6  Strategische Planung im Unternehmen:
Damit Ideen nicht im Sand verlaufen

Die Entwicklung und Umsetzung von Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdau-
erverldngerung ist fiir die meisten Unternehmen eine strategische Aufgabe. Das bedeutet, sie
muss als Herausforderung mit langfristiger und die Erfolgspotentiale entscheidend beeinflus-
sender Bedeutung erkannt und in einem Unternehmen, gegebenenfalls auch mit Kooperations-
partnern umgesetzt werden. Beide Aspekte, das Erkennen und Aufgreifen sowie das Umsetzen
konnen in einem Unternehmen groBe Hiirden darstellen, die haufig nicht iiberwunden werden.
Wichtige Signale aus dem Umfeld, vom Markt oder von Kunden, werden nicht wahrgenom-
men oder Initiativen der Geschiftsleitung verlaufen im Sand.

Dieses Kapitel will auf diese beiden Fallen eingehen und in Ankniipfung an die strategische
Planung in einem Unternehmen einige Aspekte aufzeigen, wie diese Hiirden iiberwunden wer-
den kénnen. Zunichst wird dazu auf ein Modell zur strategischen Planung zuriickgegriffen um
sicherzustellen, dass die wichtigsten Einflussfaktoren beriicksichtigt werden. AnschlieBend
werden die wichtigsten Aspekte im strategischen Planungsprozess in Bezug auf die Umsetzung
von Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung dargestellt. Nach
unserer Einschdtzung ist die Umsetzung von Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Le-
bensdauerverlangerung hiufig mit der Entwicklung eines neuen Geschiftsfeldes gleichzuset-
zen; deshalb lassen sich einige Erkenntnisse aus dem Entrepreneurial Management libertragen.

6.1 Die Entwicklung von Konzepten zur Nutzungsintensivierung
und Lebensdauerverlangerung von Produkten als strategische
Aufgabe

6.1.1 Ein Modell als Grundlage fiir strategische Uberlegungen

Modelle zur strategischen Planung gibt es iiberaus viele, die Literatur dazu ist kaum noch zu
tiberschauen [vgl. Knyphausen-Aufse 1997]. In den letzten Jahren wurde insbesondere da-
riiber diskutiert, ob eine Strategie sich an unternehmensexternen Faktoren, am Wettbewerb,
oder an unternehmensinternen Faktoren, an eigenen Ressourcen und Kompetenzen, orientieren
sollte. Gleichzeitig kann man zwei Hauptstromungen unterscheiden: Die eine Gruppe hilt die
strategische Planung fiir eine ,Ingenieurskunst”; eine Strategie wird entwickelt und produ-
ziert/umgesetzt wie ein Getriebe [vgl. Betriebshiitte 1996:3.53]. Fiir die andere Gruppe ist
strategische Planung ein sozial-psychologischer Prozess, in dem eine Vielzahl von vor allem
,weichen®, das heifit in den Menschen begriindeten Faktoren iiber die am Ende tatséichlich um-
gesetzte Strategie entscheidet [vgl. Mintzberg 1994].
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Im Folgenden haben wir eine pragmatische Zusammenstellung der Elemente dieser Modelle
vorgenommen, die uns fiir die Beantwortung der uns interessierenden Fragen relevant schie-
nen. Im Mittelpunkt stehen dabei die Fragen:

e Warum greifen ein Unternehmen oder einzelne Mitarbeiter Konzepte zur Nutzungsintensi-
vierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten auf?

o Wie erkennen sie, dass dies eine Erfolg versprechende Strategie sein konnte?

« Wie setzen sie diese Strategien in MaBnahmen um, die dazu beitragen, dass die Nutzungs-
intensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten zum Unternehmenserfolg bei-
tragen?

Einige untermehmensexterne Griinde, die die erste Frage beantworten, haben wir bereits in Ka-
pitel 5 ausfiihrlich erldutert. An dieser Stelle sollen diese Griinde in einem strategischen Modell
noch einmal verortet werden. Im Kern soll das Modell aber helfen, die zweite und dritte Frage
zu beantworten. Uns geht es darum zu zeigen, welche unternehmensinternen Faktoren wichtig
sind, damit Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlédngerung in einem Un-
ternehmen zum Thema werden und dann nicht versanden: zum Einen ist dies der Druck, der
sich aus der Entwicklung der externen Faktoren ergibt; zum Anderen sind dies aber auch
Griinde, die im Unternehmen und seiner Verfassung bzw. Organisation selbst liegen — und auf
diese kommt es uns an dieser Stelle an. Abbildung 6-1 zeigt die fiir die strategische Planung
wichtigen Bereiche in einer einfachen Form.

Abbildung 6-1 Einflusskrifte der strategischen Planung [Oster 1993:5; eigene Ubersetzung]
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Nach diesem Schema von Oster [1993] sind drei Bereiche von zentraler Bedeutung. Zundchst
sind es externe Faktoren aus dem Umfeld oder der Umwelt des Unternehmens. Fiir den Fall
der Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlidngerung von Produkten haben wir die nach
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unseren Analysen zentralen Faktoren aus diesem Bereich in Kapitel 5 erldutert. Es sind dies
(mit unterschiedlicher Bedeutung):

o verdnderte Kundenanforderungen in Richtung von Systemldsungen,
o Versuche der Kunden, Kosten einzusparen oder die eigene Liquiditit zu schonen,
 Okologieorientierung der Kunden,

e veridnderte gesetzliche Regelungen, insbesondere im Zusammenhang mit dem Kreislauf-
wirtschafts- und Abfallgesetz oder

e die Preisentwicklung auf dem Rohstoffmarkt.

Ein zweiter Bereich sind die unmittelbaren Konkurrenten (auch dies haben wir in Kapitel 5
bereits ausfiihrlich erldutert). Viele Verdnderungen verlaufen nach dem Schema: Mein Wett-
bewerber macht das, also muss ich es auch tun! In einigen Féllen kommt ein neues ,,Thema*
innerhalb einer Branche aber erst einmal langsam auf, wird nur diskutiert, es wird experimen-
tiert. In einer solchen Situation kann das Unternehmen entscheiden: Und wir sind die Ersten,
die damit an den Markt gehen, um einen (zeitlichen) Wettbewerbsvorsprung zu erzielen. Eine
andere Strategie wire, sich gerade die Nische zu suchen, die noch durch keinen Konkurrenten
besetzt ist. Bei diesen strategischen Uberlegungen muss auch beriicksichtigt werden, dass sich
neue Konkurrenten entwickeln und etablieren kénnen. Beispielsweise kdnnen sich Dienstleis-
tungsunternehmen zwischen den Hersteller eines Produkts und seine bisherigen Kunden setzen,
die dann diese Produkte nur noch vermieten oder ein Flottenmanagement betreiben.

Ein dritter Bereich sind die internen Charakteristika und die Organisation des Unterneh-
mens. Auch hier finden sich Ausldser dafiir, dass neue Strategien aufgegriffen werden: Ein
Mitarbeiter — in geeigneter Promotorenrolle — bringt eine neue Idee mit, will aus persénlichen
Griinden (eigene okologische Wertvorstellungen oder um sich zu profilieren) etwas Neues an-
fangen. Die interne Struktur eines Unternehmens beeinflusst das MaB, in dem es externe Sig-
nale wahmimmt und aufgreift [Oster 1994:121]. Dieser Bereich beeinflusst aber vielmehr, ob
und wie diese Ausloser oder Signale innerhalb des Unternehmens zum Thema werden und wie
daraus strategische Planungen abgeleitet und dann auch realisiert werden.

In der Diskussion zur strategischen Planung werden unterschiedliche Wettbewerbsstrategien
angefiihrt. Im Kern gehen sie auf Porter [1992] zuriick, der die zwei Idealtypen der Kostenfiih-
rerschaft und der Qualitétsfiihrerschaft sieht. Beide lassen sich allgemein oder in Form einer
Nischenstrategie differenzieren. Dariiber hinaus fiihrt fast jeder Autor eine andere, weiter diffe-
renzierte Kategorisierung ein. Carter et al. [1994:29ff.] unterscheidet beispielsweise die fol-
genden ,,archetypischen Strategien* (jeweils im Vergleich zum Wettbewerber):

o niedriger Preis,

 besserer Service, hohere Produktqualitit,

« attraktiverer Betriebsstandort (Ausstattung, Nihe),

o hohere Produktvielfalt, Komplettangebote, aulergewdhnliche Produkte,

 innovativere Produkt- oder Prozesstechnologie,
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o besseres Marketing, intensivere Marktbearbeitung.

Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldangerung von Produkten lassen sich
nicht eindeutig einer Strategie zuordnen — im Gegenteil, das Unternehmen kann fast jede Stra-
tegie iiber ein entsprechendes Konzept zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldnge-
rung umsetzen und verfolgen. Die félgende Tabelle 6-1 zeigt die méglichen Zusammenhénge
im Uberblick.

Tabelle 6-1 Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung
von Produkten und Unternehmensstrategien
Strategie |Nutzen verkaufen Lebensdauerverlangerung | Aufarbeitung
Preis Reduzieren der Total Costs of | Reduzieren der Total Costs of | dem Kunden fir zurlickge-
Ownership fiir den Kunden | Ownership fir den Kunden | nommene Produkte einen
(Lebenszykluskosten) Preis anbieten;
glnstige, aufgearbeitete
Produkte auf dem Zweit-
markt anbieten
Service, dem Kunden die Probleml6- | der Kunde erhélt langlebige | dem Kunden die nicht mehr
Qualitat sung anbieten Produkte in hochster Qualitdt | bendtigten Produkte abneh-
men
Standort | naher am Point of Use auftre-
ten
Produkt- der Kunde kann unter belie- |dem Kunden kénnen einzig-
vielfalt bigen Produkten zur Miete artige Produkte angeboten
aussuchen werden
Technolo- | der Kunde hat immer Zugriff dem Kunden die neueste
gie auf die neuesten Produkte Technologie nachriisten (Mo-
dernisierung)
Marketing |dem Kunden kénnen genau | dem Kunden die Méglichkeit
die Produkte zur Miete ange- | zur Distinktion geben mit
boten werden, die er fir die | einzigartigen, langlebigen,
spezifische Nutzung bendtigt | zeitlosen, hochwertigen Pro-
dukten

6.1.2 Der Prozess der strategischen Planung

Worauf es bei der Entwicklung und Umsetzung von Konzepten zur Nutzungsintensivierung
und Lebensdauerverldngerung von Produkten (wie bei allen anderen Innovationen mit strategi-
scher Bedeutung) ganz entscheidend ankommt, ist der Prozess der strategischen Planung. In
Bezug zu Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung haben sich
folgende Faktoren innerhalb des strategischen Planungsprozesses als wichtig herausgestellt:

e Eine Strategie zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlingerung muss nicht in ei-
ner strategischen Planungsabteilung entwickelt werden. Erste Uberlegungen entstehen meist
im Vertrieb oder im Kundenservice, die einen engen Kontakt mit Kunden haben und da-
riiber dessen spezifische Anforderungen kennen. Teilweise entstehen sie auch in der Pro-
duktion oder der Produktentwicklung, wenn Produkte zur Reparatur zuriickkommen oder
Qualitdtsméngel analysiert werden.
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e Dann muss das Top-Management diese Ideen unterstiitzen und zur ,,Chef-Sache* machen,
denn die Umsetzung betrifft nicht nur eine Abteilung allein, sondern muss abteilungsiiber-
greifend erfolgen, und sie bendtigt einen Machtpromotor.

e Der nichste Schritt der Strategieentwicklung muss also in Kooperation mit mehreren Mana-
gern aus unterschiedlichen Abteilungen erfolgen.

e Dabei ist wichtig, dass eine gemeinsame Vorstellung dariiber erzeugt wird, was man iiber-
haupt méchte (Ziele oder Vision). Von Seiten des Top-Managements ist es sinnvoll, kon-
krete, quantitative Ziele beispielsweise zum Umsatz mit langlebigen Produkten, mit Repa-
raturdienstleistungen oder mit aufgearbeiteten Produkten vorzugeben; diese konnen zuvor
im Team gemeinsam festgelegt werden.

¢ SchlieBlich muss ein Team oder eine Person damit beauftragt werden, das Konzept weiter
im Detail auszuarbeiten und in die Realitidt umzusetzen. Dieses Team benétigt die erforder-
lichen finanziellen und personellen Ressourcen und die Unterstiitzung durch das Top-
Management. Ganz wichtig ist, dass die Aufmerksamkeit der fiir das Konzept wichtigen
Personen immer wieder auf dieses ,,Projekt gerichtet wird.

Die Entwicklung und Umsetzung neuer Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdau-
erverldngerung bedeuten fiir das Unternehmen und seine Mitarbeiter ein Umdenken, sie stellen
einen Wandel dar. Nicht jedes Unternehmen besitzt das Potential zu einer Wandlungsfahigkeit.
Im gesamten Prozess ist Kommunikation zwischen den Mitarbeitern im Unternehmen und mit
externen Partnern und Kunden der zentrale Faktor fiir den Erfolg [vgl. Kieser/Hegele/Klimmer
1998].

In den meisten Fillen ist nicht nur ein Faktor Ausloser fiir das Aufgreifen neuer Ideen und
Konzepte, sondern mehrere, die gleichzeitig auftreten. Sie sind dann gemeinsam stark genug
bzw. erzeugen ausreichend Druck, damit sich ein Unternehmen mit einem (neuen) Thema be-
fasst. Wenn also

« ein wichtiger Mitarbeiter sagt: ,,Ich habe da so eine Idee, ...,

o das Marketing aufzeigt: ,,.Die letzten Marktanalysen und Kundenbefragungen haben erge-
ben, dass ...“ und dann auch noch

o der Geschiftsfiihrer meint: ,,Wir miissen in neuen Mirkten wachsen!*,

dann konnte dies eine fruchtbare Konstellation sein, um beispielsweise Konzepte zur Nut-
zungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung umzusetzen.

Unternehmensbeispiel

Xerox GmbH: Die erfolgreiche Verwirklichung einer Idee

Xerox formulierte in den Achtzigerjahren zum ersten Mal die Verpflichtung des Unterneh-
mens gegeniiber Umwelt und Gesellschaft. In dieser Zeit wurden immer mehr Organisatio-
nen auf die Bedrohung von Mensch und Umwelt durch die Industrie aufmerksam.
Qualitédtsorientierung als Unternehmensphilosophie war bei Xerox zu dieser Zeit bereits Be-
standteil der Unternehmenskultur, nachdem in der schwierigen Marktsituation das ,Leader-
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ship Through Quality“-Programm eingefiihrt wurde. Nur durch Kunden- und Qualitétsorien-
tierung als oberste Maxime konnte das Unternehmen verlorene Marktanteile wiedergewin-
nen und sich auf dem stark umkémpften Markt wieder behaupten.

Bereits in dieser Zeit wurden einige Top-Manager auf umweltpolitische Entwicklungen in
Europa aufmerksam und erkannten die Anfidnge der Entstehung eines ausgeprigten Umwelt-
bewusstseins in der Gesellschaft. Anfang der Neunzigerjahre wurde das ,Environmental
Leadership Program“ formuliert und Umweltschutz zum strategischen Ziel von Xerox er-
klart. Eine komplette Umorientierung wurde angestrebt, die bereits beim Produktdesign an-
setzen sollte. Das ,,Design For Environment“-Konzept (DFE) bedeutet z. B., dass Produkte
moglichst ressourcenschonend hergestellt (Gewichtsreduktion, Reduktion des Stromver-
brauchs etc.) und dabei wiederverwertbare Bestandteile verwendet werden sollen. Bereits in
der Designphase wird auf eine moglichst lange Nutzungsdauer und die Moglichkeit der um-
weltgerechten Entsorgung geachtet. DFE ist eng mit dem Total Quality Management-
Konzept verbunden, wobei Qualititsmanagement die Erfiillung der Kundenwiinsche und
Fehlerreduktion zum Ziel hat. ,,Total Quality* bedeutet aber nicht nur technische Funktiona-
litdt, sondern beinhaltet auch soziale und umweltbezogene Aspekte. Die Fokussierung auf
Qualitét in diesem Sinne ermdoglicht deshalb eine bessere Kunden- und Marktorientierung
und stirkt dadurch die Wettbewerbsposition des Unternehmens.

Die formulierte Umweltorientierung bedeutete eine erneute grundlegende Verdnderung in
der Geschichte von Xerox. Die neue Strategie wurde zwar vom Top-Management initiiert,
die Umsetzung jedoch hing entscheidend von der Unterstiitzung des mittleren Managements
ab, das aufgrund der eigenen Gewinnverantwortung den ausgabeintensiven Konzepten zu-
ndchst ablehnend gegeniiberstand. Neben der Kommunikation und Betonung der sozialen
Verantwortung musste auch die langfristige Rentabilitdt von Recycling-Konzepten gezeigt
werden, um die Unterstiitzung der Manager zu erhalten. Marktstudien konnten die vorhan-
dene Nachfrage nach umweltvertraglichen Giitern belegen, und die Manager erkannten zu-
nehmend die Notwendigkeit fiir die Implementierung der neuen Strategie auch aus wettbe-
werbspolitischen Uberlegungen heraus.

Abfallreduktion im gesamten Herstellprozess, Wiederverwendung von Produktteilen, Re-
cycling und Lebensdauerverlingerung wurden als allgemeine Ziele herausgearbeitet, die
konkrete Umsetzung lag jedoch weitgehend beim mittleren Management. Durch partizipati-
ve Zielvereinbarung waren die Manager motiviert, kreative Losungen zu entwickeln und vor
Ort praktische Konzepte auszuprobieren. Nach einigen technischen Innovationen kann der
Kunde mittlerweile Produktteile nach dem Gebrauch an Xerox zuriickschicken, wo sie (nach
einer technischen Uberpriifung) entweder erneut eingesetzt, wiederverwertet oder umweltge-
recht entsorgt werden. Durch dieses System wurde eine erhebliche Abfallreduktion und eine
viel effizientere Ressourcennutzung erreicht, dies wiederum honoriert der Kunde am Markt
durch die Bevorzugung der ,,Green Machine®. In der gesamten Organisation wird ein starkes
Umweltbewusstsein gefordert, in den Biiros, bei Lieferanten und beim Transport der Pro-
dukte wird ebenso auf kontinuierliche Verbesserung Wert gelegt wie bei der Produktent-
wicklung.

Das Beispiel Xerox zeigt, dass eine proaktive Strategie, bei der gesellschaftliche Entwick-
lungen friihzeitig erkannt und unternehmensintern umgesetzt werden, in einer dynamischen
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Umwelt von entscheidender Bedeutung ist. Eine wichtige Voraussetzung war dabei jedoch
auch das vorhandene Potential der Mitarbeiter, sich an eine neue Unternehmensstrategie an-
zupassen und die gesamte Unternehmenskultur zu {iberdenken.

6.1.3 Aufgaben der strategischen Planung

Bevor wir mit den weiteren Elementen des Modells zur strategischen Planung fortfahren, wol-
len wir das Element Prozess noch etwas genauer betrachten, indem wir auf die zentralen Auf-
gaben innerhalb des strategischen Planungsprozesses eingehen. Dabei wird in jedem Buch zur
strategischen Planung in unterschiedlichem Detaillierungsgrad erlautert, was diese Aufgaben
sind. Wir wollen dies nicht wiederholen. Statt dessen wollen wir auf die sechs zentralen Auf-
gaben innerhalb des strategischen Planungsprozesses kurz eingehen, die wir in unseren Analy-
sen in den Unternehmen gefunden haben:

e Umfeld permanent beobachten
Die Unternehmen beobachten regelmiBig und sehr strukturiert ihr eigenes Umfeld. Sie
sammeln alle moglichen Informationen iiber gesellschaftliche Trends, rechtliche oder insti-
tutionelle Rahmenbedingungen, Entwicklung von Marktpotentialen oder Marktnischen, Ak-
tivititen von Wettbewerbern, Entwicklung neuer Technologien, die Reaktionen der Kunden
und vieles mehr. Diese Informationen werden strukturiert aufbereitet und als Grundlage fiir
die Entwicklung, Analyse und Bewertung neuer Produkt- oder Geschiftsideen genutzt.

o Visionen formulieren und Ziele definieren
Aus neuen Ideen miissen Visionen entwickelt werden. Visionen beschreiben moglichst an-
schaulich das, was das Unternehmen mit einem neuen Produkt oder einer neuen Geschifts-
idee werden mochte. Die Visionen miissen dann in sehr konkrete Umsatz-, Markt- oder
Rentabilititsziele iibersetzt werden. Dabei sollten alle die Mitarbeiter eingebunden werden,
die mit der Umsetzung betraut und gegebenenfalls davon beriihrt sind.

« Ressourcen bereitstellen

Neue Strategien und Konzepte kénnen nur entwickelt werden, wenn entsprechende finan-
zielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung stehen. Sie werden benétigt fiir die Samm-
lung von Informationen, die konzeptionelle Planung, das Durchfiihren von Marktstudien,
die Entwicklung von Prototypen oder eines Geschiftsplans, das Durchfiihren von Markt-
tests, Werbung und Aufbau der entsprechenden Prozesse und der Logistik. Wichtig ist, dass
solche Mitarbeiter in das Entwicklungsteam einbezogen werden, die sich durch ein hohes
Engagement und eigenes Unternehmertum auszeichnen.

e Umsetzung und Anpassung der Organisation
Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten bedeu-
ten meist eine grofere Verdnderung und erfordern ein weitergehendes Umdenken in einem
Unternehmen als eine ,,einfache* Produktneuentwicklung. Meist sind deshalb auch weiter-
gehende organisatorische Verdnderungen damit verbunden, die die Umsetzung erschweren.
In einigen Fillen werden eigenstindige Unternehmen zur Umsetzung der Konzepte gegriin-
det. Damit kann man die internen Barrieren oft umgehen. Bei einer internen Umsetzung
konnen neue Geschiftsbereiche gegriindet werden, oder die bestehenden Abteilungen iiber-
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nehmen die notwendigen neuen Aufgaben. Dann muss das Entwicklungsteam die jeweiligen
Mitarbeiter von der neuen Idee iiberzeugen, was im Einzelfall keine triviale Aufgabe ist4.

o Sicherstellung der Qualitit
Bei der Umsetzung der Konzepte sollten keine Teillosungen entwickelt werden, die ein
MindestmaB an Qualitit, wie der Kunde sie wahmimmt, unterschreiten. Es muss sicherge-
stellt werden, dass dem Kunden von Beginn an eine professionelle und seinen Anforderun-
gen gerechte Losung angeboten wird. Die einzelnen Aufgaben sollten ,richtig oder gar
nicht* angegangen werden.

o Erfolgskontrolle

Wihrend des gesamten strategischen Planungsprozesses sollte eine permanente Erfolgskon-
trolle erfolgen. Das beinhaltet zu Beginn die Formulierung von konkreten Zielen und Bud-
gets, die dann im Projektablauf iiberwacht werden. Dies sollte nicht dazu fiihren, dass klei-
nere Abweichungen gleich zu einem Abbruch des Projekts fithren. Vielmehr muss im Ein-
zelfall diskutiert und entschieden werden, ob eine Ziel- oder Budgetanpassung angebracht
ist, ob andere MaBnahmen ergriffen werden sollen oder ob das Projekt abgebrochen werden
soll.

PROKREIS: Ein méglicher Planungsprozess

Die ersten Ideen zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten
und das Bewusstsein, dass das Unternehmen in diesem Bereich etwas tun miisse, waren bei
den industriellen Partnern in PROKREIS bereits vorhanden. Sie fiihrten zur Teilnahme an
dem Projekt.

Der erste Schritt bestand darin, sich iiber die Ziele Klarheit zu verschaffen. Die besondere
Herausforderung war, dass sowohl 6konomische als auch okologische Ziele verfolgt werden
sollten. Hier war wichtig, dass alle Projektbeteiligten und die Geschiftsleitung iiber die
grundsitzliche Zielrichtung einer Meinung waren.

Dann erfolgte eine Analyse der Ausgangssituation: Welche Ansitze gibt es bereits im Hin-
blick auf Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung? Wo sind die Stdrken und
Schwichen? Was sind besondere Marktbedingungen, Besonderheiten des Produkts, der Lo-
gistik, der Organisation etc.?

Entscheidend war die Analyse der Nutzung des Produkts beim Kunden. Hier musste das
Projektteam eng mit den Kunden oder dem eigenen Vertrieb und Kundenservice zusammen-
arbeiten. Ziel war, Ideen und Losungsansitze zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauer-
verldngerung der Produkte zu identifizieren.

Diese Losungsansidtze wurden in Konzepte umgesetzt. Es wurden detaillierte Plane, Aufga-
benverteilungen, Mafinahmen zur Umsetzung etc. formuliert.

SchlieBlich wurden die Konzepte bewertet, das heit mit den urspriinglichen Zielen vergli-
chen. Erfahrungen aus dem Betrieb bzw. Szenarien iiber die Effekte der gewéhlten Losungen
zeigten die jeweiligen Vor- und Nachteile auf.

4 Einige Hinweise, wie solche organisatorischen Veriinderungen bewiltigt werden konnen, finden sich in Kie-
ser/Hegele/Klimmer [1998].
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Planungs- und Konzeptionsprozess im Prokreis-Projekt
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6.1.4 Modell zur strategischen Planung von Konzepten
zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung
von Produkten

Wir wollen die bisherigen Uberlegungen zur strategischen Planung nun in ein weiteres Modell
tiberfiihren, das die wichtigsten Elemente, Zusammenhédnge und Schritte zur Umsetzung von
Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung aufzeigt. Wir gehen da-
bei zunichst von der jeweiligen Situation eines Unternehmens aus, die sich im sogenannten
,,Ongoing Process manifestiert. Die Summe aller Aktivitdten im Unternehmen durch alle seine
Mitarbeiter kann unter bestimmten Umstidnden dazu fiihren, dass es beginnt, sich mit der The-
matik Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung zu befassen. Diese Umstidnde
sind die Ausldsefaktoren oder Treiber. Sie miissen so stark sein, dass sie Resonanz erzeugen.
Das Unternehmen, besser einzelne Mitarbeiter, beginnen sich Gedanken zu machen, um ein
erstes Konzept zu entwickeln. Dabei miissen sie sich an den spezifischen Rahmenbedingungen
orientieren, die fiir das Unternehmen gelten; diese konnen intern oder extern verankert sein und
lassen sich (zunichst) nicht oder nur mit groBem Aufwand verandern.

Das Konzept muss dann in konkrete Aktionen umgesetzt werden. Diese beziehen sich auf die
Aufgaben der strategischen Planung bzw. auf die ,klassischen® betrieblichen Aufgaben. Letzt-
lich wird damit der ,,Ongoing Process* im Sinne des Konzepts, das Handeln und das Verhalten
der Mitarbeiter und des Unternehmens veridndert.

Nach einer gewissen Zeit wird dies Effekte im oder auBlerhalb des Unternehmens haben: Um-
sdtze konnen steigen, die Kundenbindung verbessert sich, neue Arbeitsplitze werden geschaf-
fen, es wird Material eingespart etc. — es kann aber auch das jeweilige Gegenteil passieren. Aus
den ermittelten Effekten wird das Unternehmen weitere MaBnahmen ableiten. Es kann das
Konzept verdndern, weitere Aktivitidten (z. B. mehr Werbung) durchfiihren oder auch versu-
chen, die Rahmenbedingungen zu verdndern. Fiir alle diese Aspekte haben wir in diesem Buch
eine Vielzahl von Beispielen dargestellt. In Abbildung 6-2 ist das Zusammen- und Wechsel-
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spiel aller Faktoren noch einmal dargestellt, das Modell bildet das zugrunde liegende Schema
fiir die Ausfiihrungen in den folgenden Kapiteln.

Abbildung 6-2  Modell zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung
von Produkten
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Handlungsstrom, “Ongoing Process” im Unternehmen

6.2 Entrepreneurial Management

Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten stellen fiir
viele Unternehmen eine neue Geschiftsfeldstrategie dar, teilweise werden dafiir auch eigen-
stindige Unternehmen gegriindet, oder ein Entrepreneur entdeckt diese Konzepte als erfolgver-
sprechende Herausforderung. Insofern gehen sie iiber die Entwicklung einer Produkt/Markt-
Strategie, im Sinn der Weiterfiihrung einer bestehenden Strategie (nach dem Produktlebens-
zykluskonzept) hinaus. In diesem Abschnitt wollen wir deshalb auf diesen Aspekt der strategi-
schen Planung, ndmlich der Griindung eines Unternehmens oder eines Geschiftsfelds etwas
ausfiihrlicher eingehen. Es soll aufgezeigt werden, welche Motive einzelne Akteure dazu brin-
gen, in ein neues Geschiftsfeld oder Unternehmen einzusteigen, welche Probleme und Heraus-
forderungen sich dabei zeigen und wie der Prozess der Griindung und Entwicklung abliuft.
Dabei wird auf Forschungsergebnisse zum Entrepreneurial und Venture Management zuriick-
gegriffen.
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6.2.1 Entrepreneurial Management in der Forschung

An dieser Stelle kann keine umfassende Darstellung der Forschung zu Entrepreneurial und
Venture Management erfolgen. Die Literatur ist uniiberschaubar. Im Kern geht es diesem For-
schungszweig um die Frage, wie neue — vor allem: mit einem groBen Risiko behaftete — Unter-
nehmen oder GeschiftsfelderS gegriindet werden, welche Bedeutung diese fiir die Wirtschaft
haben, welche Merkmale sie charakterisieren, wodurch sich die Griinder auszeichnen, welche
Einflussfaktoren, Bedingungen und Moglichkeiten bestehen und wie der Griindungsprozess
- bis sich das Unternehmen auf absehbare Zeit etabliert hat — verlauft.

Das Verstindnis von Entrepreneurship ist sehr unterschiedlich [vgl. Ronstadt 1984:9ff.]. Hier
soll nur eine von vielen méglichen Definitionen genannt werden:

»We define entrepreneurship as the pursuit of opportunity beyond the resources currently
controlled. We believe that entrepreneurship is a description of a way of managing rather than
a specific economic function or characteristic of an individual. We also believe that entrepre-
neurial management does not stop once a company is formed: rather, entrepreneurship is a
never-ending process that includes identification of opportunity, marshaling required resour-
ces, exploitation of the opportunity, and harvesting. The premise of the group is that success
Sfor individuals and for organizations comes from careful definition of their opportunities, from
an understanding of the resource requirements for achievement of their desired future state
and from skill in negotiating with their environment for access to the required resources"
[Harvard Business School 1997].

Entrepreneurial management entails all management actions and decisions concerning the
creation of new businesses and related development of innovations from new or reconfigured
resources, regardless of the scope of such development efforts (i. e. from start—upis to large,
established firms)“ [Day 1992:117].

Entscheidend ist danach, dass Entrepreneurship die Aktivierung von Ressourcen erforderlich
macht, die bislang nicht im Verfiigungsbereich des Entrepreneurs lagen, und dass es sich um
einen Managementprozess und nicht um eine Eigenart oder Eigenschaft eines Unternechmens
oder einer Person handelt. Stopford/Baden-Fuller [1994:522] unterscheiden drei Arten von
Entrepreneurship:

e neue Geschiftsfelder durch Unternehmen oder einzelne Personen entwickeln (Individual
Entrepreneurship);

o Emeuerung und Transformation von bestehenden Organisationen (Renewal Entrepreneur-
ship);

5 (b es um die Griindung eines Unternehmens oder eines neuen Geschiftsfeldes geht, ist im Folgenden nicht
von entscheidender Bedeutung. Im Allgemeinen werden Geschiftsfelder von bestehenden Unternehmen ge-
griindet, Unternehmen von einzelnen Personen (Privatinitiative); selbstverstiindlich soll auch der Fall betrach-
tet werden, dass ein Unternehmen ein weiteres Untemehmen griindet (Tochterunternehmen, Jointventure etc.).
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o Anderung der Wettbewerbsregeln und der Wettbewerbssituation (Frame-Breaking Entrepre-
neurship).

Entrepreneurship zeichnet sich dabei durch folgende Eigenschaften aus: Proaktives Vorgehen;
mehr wollen, als im Moment erreichbar erscheint; Teamorientierung; die Fahigkeit, Dilemmas
zu losen; Lernfahigkeit [Stopford/Baden-Fuller 1994:523f.].

o Technologiebezug
Die Griindung eines Unternehmens ist sehr hdufig mit der Entwicklung einer neuen Tech-
nologie verkniipft, teilweise kénnen dies auch neue Technologiestrange oder Basistechnolo-
gien sein. Man denke zum Beispiel an die Griindung und Entwicklung neuer Unternehmen
im Bereich der Biotechnologie, die mit der rasanten Entwicklung in diesem Wissenschafts-
und Forschungszweig einhergeht. Wissenschaftliche Ergebnisse werden in unternehmeri-
sche Innovationen — meist fiir Produkte — umgesetzt [Walters 1989:35-61].

¢« Marktbezug
Neben der zugrundeliegenden Technologie ist das latente oder manifeste Vorhandensein
von entsprechenden Markten, die Anwendungen der Technologien in Form von Produkten
oder Leistungen abnehmen, oder zumindest die Vermutung des Unternehmensgriinders,
dass solche Mirkte existieren oder sich entwickeln lassen, eine notwendige Voraussetzung.
Die Forschung zum Entrepreneurial Management hat deshalb auch immer die Entwicklung
neuer Mirkte im Blickfeld [Walters 1989].

o Strategiewahl

Eine entscheidende Frage fiir Entrepreneurs ist die Wahl der richtigen Strategie, um sich in
einem etablierten oder neuen Markt erfolgreich zu positionieren. In der Literatur gibt es da-
zu unterschiedliche, zum Teil sich widersprechende Vorschldge [vgl. Carter et al.
1994:22ff.]. Zunichst gibt es bei der (impliziten oder expliziten) Wahl einer Strategie bei
Neugriindungen von Unternehmen vergleichbare Moglichkeiten wie bei existierenden Un-
ternehmen. Gleichwohl hingt die Strategiewahl von der Strategie der bereits etablierten und
(haufig) groBen Unternehmen und von den zur Verfiigung stehenden oder erreichbaren Res-
sourcen der neuen (meist) kleinen Unternehmen ab. Die Strategien von neuen Unternehmen
basieren hiufig auf vier Elementen: einem einzigartigen Marktzugang, einzigartigen Fahig-
keiten der Mitarbeiter im Unternehmen, besonderen Produkten oder den besonderen Mog-
lichkeiten beim Zugriff auf Ressourcen (Techniken, Finanzierungen etc.) [Ronstadt
1984:1141.].

o Finanzierung
Wichtige Fragestellungen in Bezug auf Entrepreneurial Management beziehen sich auf die
Finanzierung von neuen Unternehmen [Baier/Pleschak 1996]. Gerade fiir Unternehmens-
grilndungen durch Privatpersonen stellt sich das Problem der gesicherten, aber mit einem
Risiko verbundenen Finanzierung (Venture Capital) und der dafiir notwendigen Bedingun-
gen — besonders im institutionellen Umfeld (Vorhandensein von Venture Capital Markets
und Companies; gesetzliche Regelungen etc.).
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e Umfeld
Fiir das Entrepreneurial Management ist das Umfeld aber nicht nur aus Finanzierungsgriin-
den von besonderer Bedeutung. Es determiniert viele wichtige Bedingungen fiir die Gene-
rierung und Umsetzung neuer Geschiftsideen und fiir das risikoorientierte Handeln von ein-
zelnen Personen. Dazu zédhlen die Bildungs- und Forschungsinstitutionen im relevanten (re-
gionalen) Umfeld, die Qualitit und Intensitit des Informationsflusses zwischen Unterneh-
men, Entrepreneurs und anderen Ressourcengebern, die technische und organisatorische
Kultur und das dadurch bedingte Innovationspotential [Sweeney 1987:5] sowie andere kul-
turelle Faktoren der Gesellschaft (Entrepreneurship ist ein soziales Phénomen und basiert
auf einer regionalen Kultur [Sweeney 1987:12ff.]). Die rechtlichen Rahmenbedingungen in
einem Land beeinflussen die Griindung eines Unternehmens in besonderer Weise (Steuerge-
setzgebung, Umweltgesetzgebung, Arbeitsrecht etc.). Umgekehrt beeinflussen die Aktivitd-
ten der Entrepreneurs genauso die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und Entwicklung einer
Region.

6.2.2 Was den Entrepreneur auszeichnet

Entrepreneurs konnen sowohl einzelne Personen als auch Unternehmen oder Teile eines Un-
ternehmens (eine Abteilung oder ein Team) sein. Entsprechend miissen Charakteristika oder
Eigenschaften von Entrepreneurs danach unterschieden werden, ob sie sich auf Personen oder
Organisationen beziehen. Die personenbezogenen Eigenschaften spielen dann eine besondere
Rolle, wenn es um die Neugriindung eines Unternehmens durch einen selbstidndigen Entrepre-
neur geht. Hier kommt es ganz wesentlich auf seine Charaktermerkmale an. Fiir Unternehmen
ist hingegen wichtig, wie offen das Unternehmen fiir Verdnderungen und Innovationen (seiner
Mitarbeiter) ist. Hier diirften die Unternehmenskultur, innovationsforderliche Strukturen und
Ablaufe und die Lernfihigkeit eine wichtige Rolle spielen.

Personliche Eigenschaften eines Entrepreneurs

Zunichst ist es eine Hypothese, die unterstellt, dass sich Entrepreneurs von Durchschnittsmen-
schen durch spezifische Eigenschaften oder Charaktermerkmale unterscheiden. Auf der Grund-
lage der psychologischen Verhaltensforschung sollten diese Merkmale herausgearbeitet wer-
den, wobei sie sich im Laufe der Zeit auch verdndern konnen [vgl. Palmer 1987:37ff.]. Ganz
allgemein zeichnen sich Entrepreneurs dadurch aus, dass sie Entscheidungen unter Unsicher-
heit treffen wollen und konnen [Palmer 1987:46]. Das bedeutet nicht, dass sie gewillt sind,
jedes Risiko zu tragen; sie setzen sich vielmehr realistische und erreichbare Ziele, Risiken sind
kalkulierte Risiken, wo sie sich aufgrund ihrer personlichen Stirken einen Erfolg zutrauen
[Mancuso 1987:69]. Und damit sie dies tun kénnen, wollen sie unabhingig sein von den Rah-
menbedingungen, die andere ihnen setzen. Dariiber hinaus finden sich tendenziell (und mit
einiger Vorsicht) bei ihnen folgende Eigenschaften [Palmer 1987:43]:

« sie ziehen Aufgaben mit einem Risiko vor;

o sie engagieren sich mehr bei Aufgaben, die geistige Anstrengungen erfordern;
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e sie arbeiten gerne unter der Bedingung, dass sie den personlichen Erfolg erleben;
e sie engagieren sich durch monetire Anreize nicht mehr;
e sie leisten mehr, wenn sie eine positive und klare Riickmeldung erhalten;

e sie neigen dazu, lingerfristig zu denken.

Die Organisation als Entrepreneur

Diese personlichen Merkmale sind nicht unmittelbar auf Organisationen zu iibertragen. Gleich-
woh! charakterisieren sie in ihrem Kern auch das offene, innovationsorientierte Unternehmen.
Diese Verhaltensweisen der Menschen in Unternehmen konnen sich auch auf das ,,Verhalten
des Unternehmens* iibertragen. Insofern gilt auch fiir das Unternehmen, das ,.,etwas wagt*: Es
entwickelt neue Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen, die risikobehaftet sind, weil der
technische Erfolg nicht gesichert ist, hdufig fehlt die praktische Erprobung der zugrunde lie-
genden Technik, und weil das Verhalten der Kunden und Wettbewerber nicht voraussagbar ist
[Baier/Pleschak 1996:11].

Neben der Bereitschaft, ein bewiltigbares Risiko zu libernehmen, zeichnen sich die Unterneh-
men durch ihr proaktives Vorgehen im Wettbewerb und ihr ausgeprégtes Streben nach Innova-
tionen, um sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, aus [Naman/Slevin 1993:143], Im
Allgemeinen gilt [Naman/Slevin 1993:151f.]: der Entrepreneur

o legt groen Wert auf Forschung und Entwicklung, Technologiefiihrerschaft und Innovatio-
nen;

» entwickelt viele neue Produkte oder Leistungen (bezogen auf einen definierten Zeitraum);
o verdndert Produkte oder Leistungen iiblicherweise sehr umfassend;

e ist innerhalb seiner Branche meist Vorreiter in Bezug auf neue Produkte, neue Prozesstech-
nologien;
e ist gegeniiber Wettbewerbern sehr aggressiv;

* hat eine hohe Affinitdt zu riskanten Projekten (mit der Wahrscheinlichkeit einer hohen
Rentabilitt);

¢ ist davon iiberzeugt, dass man nur mit weitreichenden und tiefgreifenden Veranderungen
den Anforderungen der Umwelt gerecht werden kann;

 versucht aggressiv aufzutreten, um sich bietende Chancen auszunutzen.

Dahinter steht auch eine besondere Innovations- oder Unternehmenskultur, durch die sich das
Unternehmen auszeichnet. Sie ist hdufig gekennzeichnet von Offenheit, Risikobereitschaft,
intensiver Kommunikation zwischen unterschiedlichen Bereichen (z. B. zwischen Marketing
und Entwicklung) und der offenen Wiirdigung von Erfolgen [Kieser/Hegele/Fleig 1997].
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6.2.3 Herausforderungen und Probleme fiir den Entrepreneur

,»Invention is 1% inspiration and 99% perspiration“6. Die technische Entwicklung eines neuen
Produkts, Verfahrens oder Dienstleistung stellt fiir junge Unternehmen meist nicht die zentrale
Herausforderung dar. Viel entscheidender ist das Marketing und die zum Teil sehr lange dau-
ernde Markteinfithrung und Etablierung auf einem meist unbekannten Markt, der womdoglich
von anderen Unternehmen bislang beherrscht wird [Kulicke et al. 1993:72]. In dieser Phase
muss das Unternehmen wichtige Markteintrittsbarrieren iiberwinden, die folgendermaBen aus-
sehen konnen [Kulicke et al. 1993:74f., 99]:

» dem neuen Unternehmen fehlt ein sichtbares Image, oder das Image junger Unternehmen ist
durch die potentiellen Kunden negativ belegt;

o potentielle Kunden haben extrem starke Vorbehalte gegeniiber jungen und neuen Unter-
nehmen, teilweise verhindern spezifische (gesetzliche) Rahmenbedingungen den Marktein-
tritt;

o wenn der Entrepreneur die iiblichen ,,Spielregeln” einer Branche verletzt, kann es vorkom-

men, dass sich die gesamte Branche gegen ihn wendet und ihn ,,bekdmpft* — beispielsweise
iiber Verbinde und technische Normungsgremien.

o Unklarheit bei den Kunden, ob das neue Unternehmen lidngere Zeit am Markt bestehen wird,
ob es damit Wartungssicherheit und Produktpflege garantieren kann;

e der Markteintritt kann sich iiber mehrere Jahre hinziehen, ohne dass sich die notwendigen
finanziellen Riickfliisse einstellen, die fiir die parallele Weiterentwicklung oder fiir das
Marketing benétigt werden;

 es finden sich keine geeigneten oder gewillten Vertriebspartner fiir das Produkt, auf die das
junge Unternehmen hiufig angewiesen ist;

e im Vertrieb herrschen hiufig personelle Probleme, da kein geeignetes Personal mit entspre-
chendem Vertriebs-Know-how gefunden wird und der Unternehmensgriinder in der An-
fangsphase selbst die Kunden betreuen muss.

Bei der Analyse der Markteintrittsbarrieren fillt auf, dass in den meisten Fillen unterneh-
mensinterne Griinde den Markteintritt erschwerten — und weniger exogene Faktoren. Das heift,
,,die Griinder selbst haben es in der Hand, durch eine systematische Griindungsdurchfiihrung
die fiir die Unternehmensentwicklung schwierigste Phase (Markteinfiihrung) moglichst risiko-
arm zu gestalten [Kulicke et al. 1993:101].

Grundsitzlich treten beim Vertrieb innovativer Produkte und Verfahren aber keine untypischen
Probleme und Hindernisse auf, die nicht auch fiir etablierte Unternehmen gelten konnen. Be-
sonders wichtig scheint eine systematische und iiberlegte Vorbereitung der Griindung zu sein,
die den Grundstein zur Uberwindung der Hiirden sein kann.

6  Zitat von Thomas Edison nach Kindel [1987:144].
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Von anderer Art sind die Probleme, die ein etabliertes Unternehmen bewiltigen muss, das eine
unternehmensinterne oder -externe Einheit griinden will, die innovative und besonders risiko-
reiche Aufgaben libernehmen soll (Venture Management) [Macharzina 1995:609]. Dies stellt
Unternehmen vor besondere Herausforderungen, die sie ganz unterschiedlich zu bewiltigen
versuchen [Day 1992:141ff.]. Das Unternehmen muss bereit sein, sich in dieser Form zu 6ff-
nen, gegebenenfalls in Kooperation mit einem anderen (kleinen, jungen, innovativen) Unter-
nehmen. Dafiir gibt es hdufig unternehmensinterne Widerstidnde oder Trégheiten (organisatori-
scher Konservatismus), die dies — gezielt oder nicht — be- oder verhindern [Kieser/Klimmer
1995; Kieser/Hegele/Fleig 1997]. Von besonderer Bedeutung sind dabei das fehlende Prob-
lembewusstsein, das Nicht-Erkennen von Potentialen oder die Angst vor Fehlern (um sich die
eigene Karriere nicht zu zerstéren) bei Top- und mittlerem Management. Weitere Griinde, die
zum Scheitern einer Venture-Management-Aktivitat filhren konnen, sind [Macharzina
1995:616]:

¢ die Erfolgserwartungen sind bei der Muttergesellschaft zu kurzfristig;
e es wurde keine klare Strategie formuliert, was mit dem neuen Unternehmen angestrebt wird;
o das neue Unternehmen hat keine eigene, ausgeprigte Kultur, es fehlt der ,,Griindergeist®;

e die Zusammenarbeit zwischen Muttergesellschaft und neuem Unternehmen ist nicht oder
unklar geregelt.

6.2.4 Phasen des Entrepreneurial Management

Die Griindung eines Unternehmens (im weitesten Sinn), seine friihe Entwicklung und Stabili-
sierung (oder auch nicht) im Wettbewerbsumfeld kann in unterschiedliche Phasen eingeteilt
werden. Fiir jede Lebensphase gibt es typische Aktivititen, Aufgaben und Probleme fiir das
Management. Verschiedene Autoren teilen die Griindung in unterschiedliche Phasen ein und
geben diesen Phasen jeweils eigene Namen. Baumback/Mancuso [1987] unterscheiden z. B.:
Vorentwicklung zum Unternehmen, Entwicklung der Geschiftsidee, Griindung des Unterneh-
mens, Finanzierung des Wagnisses, Wachstumskrise, Reifekrise, Ubergang und Kontinuitét.
Nach Baier/Pleschak [1996:12f.] konnen folgende Phasen unterschieden werden:

Entstehungsphase

Die Griinder bereiten ausgehend von ihrer urspriinglichen Idee die Unternehmensgriindung
vor. Sie konzipieren ihre Produktidee, machen Marktrecherchen und untersuchen Finanzie-
rungsmoglichkeiten. Sie miissen alle rechtlich relevanten Fragen kldren und sich fiir Rechts-
form und Standort entscheiden. In der Entstehungsphase sind folgende Erfolgsfaktoren wichtig
[Baier/Pleschak 1996:24]:

o ,Erfahrungen der Griinder auf dem Technologiegebiet, das der Innovation zugrunde liegt;

o Betriebswirtschaftliche Qualifikation der Griinder, insbesondere auf den Gebieten Marke-
ting und Finanzierung sowie Fiihrungsqualifikation;
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Engagement, Offenheit, Motivation und Kreativitit der Griinder;
Aufgeschlossenheit im personlichen Umfeld der Griinder;

Netzwerke zu innovationsunterstiitzenden Einrichtungen im regionalen Umfeld und zu Ka-
pitalgebern;

Gestaltung der Arbeitsbeziehungen im Team und im Gesellschafterkreis;
Sicherheit im Finanzierungskonzept;

Eindeutigkeit der Unternehmensziele und systematische Erarbeitung der Unternehmenskon-
zeption;

Kalkulierbarkeit des technischen und finanziellen Risikos sowie des Marktrisikos;
Verfiigbarkeit informeller, kapazitiver, personeller und finanzieller Ressourcen;

Nutzung von Synergien zwischen FuE-Projekten und weiteren Bestandteilen des Produkt-
und Leistungsprogramms;

Einbindung von Beratungsleistungen in die konzeptionelle Arbeit.“

Entwicklungsphase

In dieser Phase wird vor allem die Forschung und Entwicklung des neuen Produkts oder Ver-
fahrens vorangetrieben. Parallel dazu wird ein Kontaktnetz zu méglichen Kunden, zu Ver-
triebspartnern und zu Zulieferern aufgebaut. Die Erfolgsfaktoren sind [Baier/Pleschak
1996:30]:

,Kunden- bzw. Marktorientierung der FuE;

Durch Wettbewerbs-, Markt-, Technologie und Potentialanalysen begriindete Ziele und
Aufgaben im FuE-Pflichtenheft;

Nutzung des Projektmanagements fiir die Planung, Organisation und Kontrolle der FuE;

Beherrschung des Zeitfaktors in FuE, realistische Einschétzung des Zeitbedarfs fiir Zulas-
sungen, Genehmigungen, Prototypenbau, Erprobung und Anpassungen;

Kreative Arbeitsatmosphire im FuE-Team;

Markt- und Fertigungsreife der neuen Produkte bzw. Verfahren, Alleinstellungsmerkmale
der Innovation;

Hoher Erfiillungsgrad der Pflichtenheftziele;

FuE-Kooperation zur Verstarkung der eigenen Leistungsfahigkeit;

Aufbau der Netzwerke zu Kunden, Zulieferern, Absatzmittlern;

Flexibilitit bei neuen technischen Entwicklungen und bei Marktverdnderungen;

Schutz der FuE-Ergebnisse vor Imitation.*
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Markteinfiihrung und Fertigungsaufbau

Nach der Entwicklung werden die ersten Produkte an Kunden verkauft. Um die Produkte in der
gewiinschten Form und Menge herzustellen, miissen entsprechende Einrichtungen entwickelt
werden. Aus den ersten Kundenreaktionen konnen Hinweise auf die Weiterentwicklung und
Verbesserung abgeleitet werden. Hier sind die Erfolgsfaktoren [Baier/Pleschak 1996:39]:

e ,,Verstindnis fiir Wandel in den Managementschwerpunkten des Unternehmens;
o Prizisierung der Unternehmenskonzeption entsprechend neuen Erkenntnissen;

e Vertiefung der Arbeitsteilung im Unternehmen;

o geringe Kapitalintensitit der Fertigung;

o Finanzierbarkeit der Marketingaktivitéten;

¢ Unternehmensimage;

e Sinnvolle Parallelisierung von FuE und Fertigungsaufbau und Markteinfiihrung;
e Vorhandensein von Pilot- bzw. Referenzkunden;

o Uberwindbarkeit von Markteintrittsbarrieren;

o Wettbewerbsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz, insbesondere auf den Gebieten Qualitit
und Zeit;

e Aufnahme von Anderungen im Kunden- und Wettbewerbsverhalten;
o Dauerhaftigkeit des Innovationsvorlaufs;
o Auspragung der ‘Problemloserfunktion’;

« Effizienz der Arbeitsteilung zwischen eigenem Vertrieb und Vertrieb durch Kooperations-
partner;

» Beherrschung der Aufgaben aus dem Auftreten auf internationalen Mirkten;
« Konzentration der eigenen Fertigung auf die innovationsbestimmenden Leistungen;

e Gestaltung des Kommunikationsmixes."

Wachstumsphase

Wenn das Produkt erfolgreich ist, kann sich eine breite Vermarktung, die ErschlieBung weite-
rer Marktsegmente und die Ausweitung der Produktions- und Vertriebskapazititen anschlie-
Ben. Damit steigt im Unternehmen der Koordinations- und Organisationsaufwand. Mit der zu-
nehmenden Stabilisierung und Reife des Unternehmens gilt es schlieBlich als etabliert. Fiir die
Wachstumsphase lassen sich keine eindeutigen Erfolgsfaktoren angeben. Das Unternehmen
kann, muss aber nicht wachsen, um sich in seinem Markt zu etablieren.
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6.3 Konzepte der Nutzungsintensivierung und Lebensdauer-
verlangerung als Herausforderungen fiir Entrepreneurs

6.3.1 Anséatze fiir Entrepreneurship in der Kreislaufwirtschaft

Konzepte der Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten kénnen als
neuartige oder einzigartige Produkt/Markt-Strategie eine vielversprechende Herausforderung
fiir Entrepreneurs sein. Wenn etablierte Unternehmen nicht bereit oder in der Lage sind, ein
neues Geschiftsfeld mit der damit verbundenen Zielrichtung aufzubauen, kann dies eine Chan-
ce fiir einen Entrepreneur sein, sich mit einem Produkt- oder Dienstleistungskonzept, das auf
gemeinsame oder geteilte Nutzung oder auf lingere Lebensdauer eines Produkts ausgerichtet
ist, in bestehende oder neue Mirkte einzudringen. Im Allgemeinen gibt es dafiir drei Moglich-
keiten, die im Einzelfall differenziert und kombiniert werden kénnen (vgl. Abbildung 6-3):

Abbildung 6-3  Aktionsmaoglichkeiten fiir Entrepreneurs in der Kreislaufwirtschaft

Entrepreneur
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Stoffliches Aufarbeitung Wiedernutzun Reparatur
Recycling Modernisierung

Entrepreneur

Ricknahme, Reparatur, Aufarbeitung
Modernisierung und Wiederverkauf von
gebrauchten Produkten

e Der Entrepreneur bietet fiir bestehende Produkte eines etablierten Herstellers neue Ver-
triebs- und Nutzungsformen an. Dazu gehdren zum Beispiel das Vermieten von Produkten
oder das Flottenmanagement, sodass mehrere Nutzer sich ein Produkt teilen kénnen.

o Der Entrepreneur bietet fiir bestehende Produkte eines etablierten Herstellers die Reparatur,
Riicknahme, Aufarbeitung und Modernisierung an. Dies kann mit dem Wiederverkauf an
denselben, frilheren oder an andere Besitzer (Sekundérmérkte) verkniipft werden.

e Der Hersteller eines Produkts griindet ein eigenes Geschiftsfeld, das die bei Punkt eins und
zwei skizzierten Konzepte (als Geschéftseinheit oder als selbstdndiges Unternehmen) wahr-
nimmt.
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Alle Konzepte haben gemeinsam, dass sie sich durch ein nicht unerhebliches Risiko in Bezug
auf den (6konomischen) Erfolg auszeichnen. Insofern sind sie Gegenstand des Entrepreneurial
Managements und erfordern die in den vorangehenden Abschnitten dargestellten Eigenschaf-
ten, Verhaltensweisen und Aktivititen der Entrepreneurs.

6.3.2 Aufgaben fiir das Entrepreneurial Management
in der Kreislaufwirtschaft

Die Realisierung von Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlingerung
sind deshalb riskant, weil es in vielen Bereichen bislang keine vergleichbaren Produkt- oder
Leistungsangebote gibt. Es ist deswegen immer sehr offen, ob die potentiellen Kunden diese
andere Form von Produkt und Dienstleistung akzeptieren; sie macht in vielen Fillen ein verédn-
dertes Nutzungsverhalten erforderlich. Bei geteilter Nutzung erwerben die Kunden nicht das
Eigentum am Produkt, sondern nur Nutzungsrechte. Diese miissen sie gegebenenfalls auch
noch mit anderen Nutzern teilen. Auch wenn dies im Einzelfall mit deutlichen Vorteilen fiir
den Nutzer verbunden ist, muss dieser doch umdenken. Um die Lebensdauer zu verldngern,
muss der Kunde das Produkt nach Gebrauch zuriickgeben, was nicht immer bequem ist. Da-
riilber hinaus miissen Kunden ihre Vorbehalte gegeniiber reparierten, aufgearbeiteten oder mo-
dernisierten Produkten aufgeben. Haufig werden solchen Produkten nicht dieselben Eigen-
schaften und Leistungsfahigkeit zugetraut wie Neuprodukten, auch wenn dies objektiv nicht
zutrifft. Deshalb muss der Entrepreneur bei seinen potentiellen Kunden erhebliche Uberzeu-
gungsarbeit leisten, und es bleibt das groBe Risiko, ob ihm das gelingt.

Bei Konzepten der Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlidngerung liegt die technologi-
sche Herausforderung weniger darin, neue Produkte zu entwickeln. Vielmehr miissen neue
Dienstleistungen und Prozesse (fiir die Distribution und Retrodistribution, fiir Aufarbeitung
und Modernisierung etc.) etabliert werden. Es miissen also iiber das einzelne Unternehmen
hinausreichende Systeme (vgl. Abbildung 6-3) verdndert werden. Auch dies ist eine neue und
sehr riskante Herausforderung fiir Entrepreneurs. Das Risiko kann dadurch verringert werden,
dass sich der Entrepreneur in ein existierendes System, das die Realisierung seines Konzepts
leichter méglich macht, einklinkt.

Wettbewerber beeinflussen dabei ganz besonders die ,Systemtrdgheit”. Sie versuchen, den
Entrepreneur mit seinem neuen Konzept, das gegen ihre bisherigen und etablierten Strategien
gerichtet ist, abzudridngen oder ihm einen Einstieg unméglich zu machen. Insofern ist die Wahl
einer geeigneten Strategie besonders wichtig, um den Aktions- und Reaktionsméglichkeiten
der Wettbewerber zu begegnen. Die Strategie kann zum Beispiel darin bestehen, dass man (zu-
nidchst nur) eine kleine Nische am Markt (einen besonderen Kundenkreis) bearbeitet, die fiir
bisherige Anbieter wenig lukrativ war oder iiberhaupt nicht im Blickfeld stand. Wenn der En-
trepreneur einen ganz neuen Markt ohne unmittelbare Konkurrenz mit seinem Konzept anspre-
chen will, kann er auch eine Strategie wihlen, die auf alle Kundengruppen ausgerichtet ist. Er
bendtigt damit aber auch die Ressourcen, um so eine globale Strategie und die damit verbun-
denen Maflnahmen umsetzen zu konnen.

In jedem Fall benotigt der Entrepreneur geeignete Partner, um das gewiinschte Konzept reali-
sieren zu konnen. Er braucht geeignete Vertriebspartner, er muss bei Miet- und Leasingge-



Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverlangerung als Herausforderung fir Entrepreneurs 101

schiften mit entsprechenden Finanzdienstleistern zusammenarbeiten, der Hersteller und die
Lieferanten miissen geeignete Produkte anbieten, er muss mit Logistikdienstleistern zusam-
menarbeiten, die fiir die Distribution und vor allem Retrodistribution sorgen, er braucht Er-
satzteile und Konstruktionspléne fiir die Reparatur und die Aufarbeitung, und er braucht Part-
ner, die gegebenenfalls komplementdre Produkte und Dienstleistungen anbieten — sofern er
dies alles nicht selbst {ibernehmen will. Besonders wichtig ist dabei, dass die Produkte und die
darin enthaltenen Baugruppen und Materialen fiir das gewihlte Konzept der Nutzungsintensi-
vierung und Lebensdauerverliangerung technisch geeignet sind. Sie miissen zum Beispiel mo-
dular konstruiert sein, sie miissen reparaturfreundlich sein, und sie miissen langlebige Kompo-
nenten enthalten. Deshalb ist es erforderlich, dass der Originalhersteller des Produkts das Kon-
zept mittragt.

Wie fiir alle Innovationen muss sich der Unternehmensgriinder mit den rechtlichen Rahmenbe-
dingungen fiir sein gewiinschtes Konzept auseinandersetzen. Fiir aufgearbeitete und gebrauchte
Produkte miissen vor allem Gewahrleistungs- und Haftungsrechte beachtet werden. Bei Miet-
konzepten muss gekliart werden, wer fiir Schdden in welcher Form aufkommen muss (Vermie-
ter oder Mieter). Gegebenenfalls konnen mogliche Schidden auch versichert werden; es miissen
entsprechende Versicherungsbedingungen ausgehandelt werden. Als Aufarbeitungs- und Repa-
raturbetrieb muss sich das Unternehmen um geeignete Verwertungs- und Entsorgungswege fiir
nicht mehr einsetzbare Bauteile und Materialien kiimmern,

6.3.3 Probleme bei der Planung und Realisierung

Diese Ausfiihrungen machen deutlich, wie komplex die Aufgabe fiir einen Entrepreneur sein
kann, Konzepte der Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung von Produkten zu
realisieren. Um so mehr ist er auf ein regionales und soziales Umfeld angewiesen, das ihm
Voraussetzungen dafiir bietet. Sind diese nicht so vorhanden, wie dies wiinschenswert wiére,
sind die Hiirden sehr hoch, die der Entrepreneur mit der Griindung eines solchen Unterneh-
mens iiberwinden muss.

Je innovativer das gewihlte Konzept ist, desto schwieriger diirfte es sein, sich das notwendige
Image zu verschaffen. Allerdings lassen sich damit auch Kundengruppen ansprechen, fiir die
ein solcher Innovationsgrad gerade attraktiv ist. Das Unternehmen muss sich bei diesen Kon-
zepten nicht nur um geeignete Vertriebspartner kiimmern, es muss eine Vielzahl weiterer Part-
ner einzubinden versuchen. Deshalb sind entsprechende Verhandlungs- und Organisationsta-
lente bei den Unternehmensgriindern umso dringender. Das Unternehmen kann die Unsicher-
heit bei Kunden und deren Widerstand gerade durch Mietkonzepte vielleicht leichter iiberwin-
den; denn die Kunden miissen sich nicht auf lange Zeit festlegen.

Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung beinhalten im Allgemei-
nen einen hohen Service- und Beratungsteil. Diese Leistungen konnen nur von qualifizierten
Mitarbeitern erbracht werden. Sie miissen das Flottenmanagement organisieren konnen, sie
miissen Produkte reparieren kénnen, sie miissen Bescheid wissen iiber die technische Weiter-
entwicklung und ihre Moglichkeiten. Entscheidend ist, dass sie sich mit dem Nutzungsverhal-
ten der Kunden sehr gut auskennen, um die Angebote genau darauf ausrichten zu kénnen.



102 Strategische Planung im Unternehmen

Etablierte Unternehmen konnen auch ein eigenstidndiges Geschiftsfeld oder ein Tochterunter-
nehmen griinden, das sich mit Konzepten zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldn-
gerung befasst. Auch in diesem Fall kann es zu Problemen im Zusammenspiel kommen, die
den Erfolg der Konzepte stark beeinflussen. Der Stellenwert des neuen Unternehmens ist nicht
geklart in Bezug auf etablierte Produkte und Geschiftsbereiche. Hier konnen Konkurrenzbe-
ziehungen bestehen, die zu internen Kdmpfen oder einer gegenseitigen Paralysierung fiihren
konnen — letztlich zum Nachteil beider Bereiche. Hier miissen also frithzeitig klare Strategien
und Vereinbarungen gefunden werden. Es muss zum Beispiel geklidrt werden, in welchem Ver-
héltnis das Verkaufen und das Vermieten von Produkten zueinander stehen, ob unterschiedli-
che Kaufersegmente angesprochen werden, ob es sich um ergédnzende Leistungsangebote oder
eine unmittelbare Konkurrenz handelt.

Grundsitzlich ist es auBerordentlich schwer, Konzepte zur Nutzungsintensivierung und Le-
bensdauerverldngerung innerhalb eines etablierten Unternehmens zu realisieren, wenn das Top-
Management dies nicht stark forciert. Die internen Widerstdnde konnen sehr grof8 sein, von den
gewohnten Produkt/Markt-Strategien abzuriicken. Auch bestehende Regeln konnen dies behin-
dern — wenn zum Beispiel das Entgeltsystem eine Provision auf verkaufte Stiickzahlen vorsieht
und Vermietung oder Reparatur dazu keinen Beitrag leisten. Die Mitarbeiter im Bereich Mar-
keting und Vertrieb werden das neue System ablehnen, wenn die Rahmenbedingungen nicht
stimmen. Sie werden das ,,neue Konzept” immer vor dem Hintergrund des Erfolgs ihrer bishe-
rigen Produkte und Strategien kritisch bewerten.

6.3.4 Zur Einfiihrung neuer Konzepte der Nutzungsintensivierung und
Lebensdauerverldngerung aus der Sicht des Entrepreneurial
Management

Die Griindung eines Unternehmens, bei dem es um Konzepte der Nutzungsintensivierung und
Lebensdauerverldngerung geht, verlduft in mehreren Phasen, wie die Griindung eines anderen
Unternehmens auch. Von Beginn an zeichnet sich die Griindung durch eine starke Markt- und
Kundenorientierung aus, weniger durch die Konzentration auf eine Produkttechnologie. Es
wird vorausgesetzt, dass diese vorhanden ist oder sich an ein etabliertes Produkt ankniipfen
lasst. Die Aufgaben in den einzelnen Phasen konnen im Vergleich zu technologieorientierten
Unternehmensgriindungen variieren, da es sich bei Konzepten der Nutzungsintensivierung und
Lebensdauerverlangerung um eine Verdnderung des Systems handelt, das aus Produktion,
Vertrieb, Nutzung, Reparatur, Riickfiihrung, Aufarbeitung etc. bestehen kann.

Entstehungsphase

Die Griinder definieren das Leistungsprofil, um das es ihnen mit dem Konzept der Nutzungs-
intensivierung und Lebensdauerverldngerung geht. Sie konnen dies nur nach umfangreichen
Marktrecherchen tun. Sie miissen ihre Zielgruppe eindeutig definieren und ein auf diese abge-
stimmtes Konzept entwickeln. Entscheidend ist die Auswahl des Produkts, um das herum ein
Leistungsbiindel entstehen soll. Und das Leistungsbiindel bestimmt wiederum, welche externen
Partner bereits in dieser friilhen Phase mit eingebunden werden miissen. Entscheidend sind des-
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halb gute Kontakte zu moglichen Partnern. Diese miissen den Unternehmensgriinder und seine
Idee als Geschiftspartner ernst nehmen und respektieren. Letztlich muss der Griinder ein klares
Gesamtkonzept fiir das System entwickeln und die Aufgaben fiir die Partner definieren.

Die Griindung eines Unternehmens kann auch aus einem ,Zufall erfolgen. Einzelne Ge-
schiftsideen und die Entwicklung von Unternehmen héngen von plotzlichen neuen Anforde-
rungen einzelner Kunden ab. Mit einem Pilotkunden wird ein neues Konzept entwickelt, das in
Richtung Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung geht. Spezifische Rahmenbe-
dingungen fiir den Hersteller oder fiir Kunden konnen dies férdern. Wenn zum Beispiel die
Kunden aufgrund ihrer wirtschaftlichen Lage kein Geld haben, um sich Maschinen zu kaufen,
greifen sie auf gebrauchte Maschinen zuriick, oder sie mieten Maschinen.

Entwicklungsphase

In der Entwicklungsphase wird das Konzept detailliert und weiter ausgefiihrt. Auch in dieser
Phase steht der potentielle Kunde im Mittelpunkt. Eine Analyse muss seine Anforderungen und
die Moglichkeiten fiir geeignete Produkt/Markt-Strategien aufzeigen. In Pilotversuchen kénnen
einzelne Konzepte mit ausgewihlten Kunden getestet werden. Die Bedingungen der Akzeptanz
werden geklart. Das Konzept muss immer wieder auf die eigenen Ambitionen, aber auch auf
das Machbare ausgerichtet werden.

Gleichzeitig verhandelt der Griinder sein Konzept mit den Partnern und schlieft entsprechende
Vertrdge. Die konkrete Zusammenarbeit und die Leistungsbeziehungen miissen in dieser Form
geklirt werden. Die jeweiligen Ziele zu Mengen, Kosten und Preisen werden aufeinander ab-
gestimmt. Bei Bedarf muss das Produkt auch technologisch fiir die angestrebten Konzepte vor-
bereitet werden. Es muss die Moglichkeit einer geteilten Nutzung eingebaut werden, die Pro-
dukte miissen reparaturfreundlich gemacht werden etc.

Markteinfiihrung und Fertigungsaufbau

In dieser Phase wird das gewihlte Konzept am Markt eingefiihrt. Es miissen parallel dazu die
technischen, organisatorischen und logistischen Prozesse geschaffen werden. Es miissen Repa-
raturbetriebe aufgemacht werden, es miissen Produktionsstitten fiir die Aufarbeitung und Mo-
dernisierung eingerichtet werden, es miissen Vertriebsniederlassungen eingerichtet werden.
Dabei kann immer auf vorhandene Einrichtungen bei Partnern zuriickgegriffen werden, falls
diese vorhanden sind. Je mehr (materielle oder personelle) Voraussetzungen zur Erfiillung von
Aufgaben erst geschaffen werden miissen, desto hoher ist der finanzielle und organisatorische
Aufwand. Problematisch ist, dass alle diese Aufgaben gleichzeitig angegangen werden miissen.
Allerdings konnen einige Teilaspekte erst zu einem spateren Zeitpunkt auftreten; Produkte, die
heute vermietet werden, kommen erst in einigen Monaten oder Jahren zur Aufarbeitung und
Modemisierung zuriick. Dennoch muss klar sein, wie dies ablaufen soll, um verniinftige Kal-
kulationsgrundlagen zu haben.
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Wachstumsphase

In dieser Phase stellt sich heraus, ob das angestrebte Konzept erfolgreich ist. Dazu muss es
auch verdndert und an andere Rahmenbedingungen oder Kundengruppen angepasst werden,
wenn sich diese Notwendigkeit in der Diffusionsphase zeigt. Ziel sollte sein, das jeweils ge-
wihlte Konzept zur Nutzungsintensivierung und Lebensdauerverldngerung am Markt in einem
nennenswerten Umfang zu etablieren. Es sollte eine ernsthafte Alternative zu ,klassischen Pro-
dukten sein — nicht zuletzt, um die 6kologischen Vorteile der Nutzungsintensivierung und
Lebensdauerverldngerung auch wirksam werden zu lassen.

In der Wachstumsphase miissen vor allem Briiche bewiltigt werden. Die Ausweitung auf wei-
tere Kundensegmente kann nicht den erwiinschten Erfolg haben; wenn sich einzelne Segmente
sehr gut entwickelt haben, muss dies nicht fiir andere in gleicher Weise gelten. Mit zunehmen-
den Mengen kann die Kapazitdtsabstimmung fiir Reparatur oder Aufarbeitung schwieriger
werden. Ganz besonders wird es in dieser Phase darauf ankommen, das Produkt besser auf die
neuen Nutzungsformen und auf eine lingere Lebensdauer auszurichten. Sein konstruktiver
Aufbau muss verbessert werden; dann konnen Vermietung, geteilte/gemeinsame Nutzung, Re-
paratur, Aufarbeitung und Modernisierung effektiver und effizienter erfolgen. Es konnen Ska-
leneffekte erzielt werden, die fiir die dauerhafte Wettbewerbsfihigkeit des Konzepts und fiir
seine Verbreitung notwendig sind. In Abbildung 6-4 sind die Entwicklungsphasen, die Aufga-
ben und die besonderen Probleme noch einmal iibersichtlich dargestellt.

Abbildung 6-4  Entrepreneurship fiir Konzepte der Nutzungsintensivierung

und Lebensdauerverlangerung
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