UNTERNEH HMENSTFIUHRUNG

Strategisches Management (1)

Sind Sie flexibel genug?

Woran liegt es, dass ein Unternehmen
wie Tecan, Zulieferer der Life-Sciences-
Industrie, im schwierigen letzten Jahr
eine Umsatzrendite von 17,2 Prozent
erwirtschaftet, wahrend andere Markt-
teilnehmer im selben Jahr ins Abseits

geraten? Die Antwort lautet: Strategie!
Wir zeigen lhnen, wie Sie sie auf die
neuen Management-Trends abstimmen.

VoN PETER MEIERHOFER

akt ist, dass der Erfolg

eines Unternehmens —

neben exogenen Um-

welteinfliissen — zuse-
hends durch die Qualitét stra-
tegischer Entscheidungen be-
einflusst wird. Fakt ist aber
auch, dass modernes betriebs-
wirtschaftliches Methodenwis-
sen wohl wegen seiner Kom-
plexitdat von mittelstdndischen
Unternehmen (KMUs) kaum
angewendet wird. Wie Walter
Niehues, Lehrbeauftragter fiir
Betriebswirtschaftslehre der
Klein- und Mittelbetriebe an
der Fachhochschule Miinster,
feststellt, sind es sogar hidufig
die nach betriebswirtschaft-
lichen Kriterien schlecht struk-
turierten Betriebe, welche mit
tiberdurchschnittlichen Ergeb-
nissen expandieren, wahrend
organisatorische Musterbetrie-
be Probleme bekommen - bis
hin zum Scheitern.

Strategie lasst sich kaum
delegieren

Lisst sich daraus der Schluss

ziehen, dass die Theorie der

funktionsorientierten Betriebs-

wirtschaftslehre fiir die Belange

der KMUs unbrauchbar ist?

Wohl trifft zu, dass es oft der
Inhaber oder Geschiftsfiihrer
ist, der wichtige strategische
Entscheidungen unter Zeit-
druck selbst vorbereitet und
weitgehend allein trifft. Aber ist
dies nicht auch eine Starke?
Denn:

W Strategie ldsst sich kaum de-
legieren. Wer als erster auf-
bricht, gewinnt wertvolle
Zeit. Mitbewerber mit lan-
gen Entscheidungswegen
oder komplexen Ent-
scheidungsprozessen
haben das Nachsehen.
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Da bendtigen Sie Flexibilitat

= Intern:
Strukturen.
= Extern:

Rasche Anpassung innerbetrieblicher

Produktevielfalt und facettenreiches Marketing.

= Numerisch: Outsourcing gekonnt nutzen.
= Funktional: Konstante und fortwahrende Weiterbildung.
= Strategisch: Schnellstmogliche Wahrnehmung von Chancen.
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Schnelle «Aus-dem-Bauch-
Entscheidungen» beinhalten
aber auch Risiken. Denn wer-
den nicht alle relevanten Konse-
quenzen fiir das Unternehmen
—und insbesondere sein Risiko —
durchdacht, kann auch eine auf
den ersten Blick iiberzeugende
Strategie Schiffbruch erleiden.
Verwaltungsrite, Inhaber und
Geschéftsfithrer von Unterneh-
men, die entscheidungsfreudig
sind und das Tempo lieben, soll-
ten sich auf jeden Fall das not-
wendige Riistzeug fiir konse-
quentes strategisches Denken
und Handeln aneignen. Verfol-
gen Sie unsere siebenteilige
Schriftenreihe! (Siehe Kasten.)

Wichtig: Flexibilitat
und Geschwindigkeit
Wie die neue Studie des Future
Trend Institute aus Wien und
Boston aufzeigt, zeichnet sich
eine Trendwende im Manage-
ment ab, welche das strategi-
sche Management der nidchsten

Jahre nachhaltig pragen wird.

Die Erhebung kommt zum
Schluss, dass Flexibilitdt und
Geschwindigkeit fiir das Ge-
schiftsleben von morgen eine
tiberragende Bedeutung erhal-
ten werden. Welche Art von Fle-
xibilitdt wird verlangt? Die Auto-
ren der Studie skizzieren die
wichtigsten unternehmensin-
ternen Trends:

H Interne Flexibilitdt verlangt
nach hoher Flexibilitdt beim An-
passen interner Strukturen.

B Externe Flexibilitit ist die
Féhigkeit, rasch Kontakte zu
anderen Markten und Unter-
nehmen kniipfen zu kon-
nen.

B Numerische Flexibilitdt ver-
langt nach der Fahigkeit, flexib-
le Personalstrukturen zu schaf-
fen und Outsourcing einzuset-
Zen.

B Funktionale Flexibilitdt wie-
derum beinhaltet die Fahigkeit,
Kompetenzen tiber die Grenzen
des traditionellen Abteilungs-
und Funktionsdenkens hinaus
zu erwerben.

Konigsdisziplin:
Strategische Flexibilitat
Als wichtigste neue Fdhigkeit
gilt die «strategische Flexibi-
litdt». Damit ist nicht nur die Fa-
higkeit Ihres Unternehmens zur
schnellen operativen Anpas-
sung an gednderte Marktgege-
benheiten gemeint, sondern die
Bereitschaft und Fahigkeit von
Thnen und Threr Fiihrungs-
mannschaft, TIhre aktuelle
Unternehmensstrategie Jahr fiir
Jahr zu tiberdenken und neu zu
definieren. Dies gilt auch fiir
Unternehmen, die scheinbar
gesicherte Marktpositionen hal-
ten. So sagt beispielsweise Bill
Gates: «Microsoft ist immer
zwei Jahre vom Misserfolg ent-

fernt.»

Diese Einschdtzung reflektiert
die neue Wettbewerbsrealitat:
Chancen kommen und gehen
mit Lichtgeschwindigkeit.
Schon, wer auf eine Idee zu z6-
gerlich reagiert, verpasst seine
Chance.

B Strategische Flexibilitat er-
moglicht es Threm Unterneh-
men, hohere Gewinne zu erzie-
len, weil sie zum einen eine op-
timale Ausrichtung auf den
Markt beinhaltet und zum an-
deren die Gefahr vermindert,

dass sich Thr Unternehmen in
chancenlose Geschiftsmodelle
verstrickt.

Strategische Flexibilitdt bauen
Sie auf durch: ein breit gefacher-
tes Chancen-Portfolio, betriebli-
che Beweglichkeit und eine nied-
rige Gewinnschwelle.

Breiteres Chancen-
Portfolio bauen
Wenn die Geschicke TIhres
Unternehmens an die Entwick-
lung eines einzigen Marktes ge-
bunden sind, kann sich dies als
riskantes Gliicksspiel erweisen.
Nicht so bei dem eingangs er-
wéhnten Unternehmen Tecan.
Dieses verfiigt tiber ein Ge-
schiftsmodell, das in vier Mérk-
ten verankert ist. So sagt Tecan-
Chef Emile Sutcliffe beispiels-
weise: «Wenn wir nicht in der
Sparte «Genomics> tdtig wéren,
hitten wir das Wissen nicht.
Und wenn wir nicht in der Spar-
te Diagnostic tatig wéren, hit-
ten wir die Kunden nicht.» So
entwickelt sich das Unterneh-
men trotz gegenwartiger Flaute
in der Sparte Wirkstoffentde-
ckung (viele Pharma-Gesell-
schaften haben ihre Investitio-
nen auf unbestimmte Zeit ver-
schoben) in der Sparte «Geno-

mics» erfolgreich weiter.

B Bauen Sie deshalb fiir Thr
Unternehmen eine breitere
Chancen-Palette auf. Damit ge-
raten Sie in die komfortable La-

ge, angesichts der sich schnell
verdndernden Vorlieben Threr
Kunden flexibler reagieren zu
konnen als Thre sehr eng fokus-
sierten Mitbewerber. Ihr Chan-
cen-Portfolio ldsst sich iiber
Liander, Produkte, Geschafts-
oder Kompetenzfelder oder
tiber Kundentypen erweitern.

Doch aufgepasst: Ziehen Sie
eine Erweiterung Ihres Chan-
cen-Portfolios nur dann in
Betracht, wenn es Thnen ge-
lingt, die Unberechenbarkeit,
der Ihr Unternehmen in seinen
Mairkten ausgesetzt ist, einzu-
schranken und dariiber hinaus
Synergien zu nutzen. Sonst
laufen Sie Gefahr, Thre Krifte
zu verzetteln!

Betriebliche
Beweglichkeit verbessern
Mochten Sie in Zukunft Thre
Gewinnschwankungen besser
ausgleichen und rascher auf
Verdanderungen der Nachfrage
reagieren konnen? Dann stellen
Sie sicher, dass Ihr Unterneh-
men imstande ist, seine Akti-
vitdten schnell grundlegend
neu auszurichten. Unterneh-
men, deren Geschéftsmodell
auf einem hohen Anlagebe-
stand in der Form von Gebé&u-
den, Maschinen oder anderen
Anlagevermogen beruht, sind
hier klar im Nachteil gegeniiber
Unternehmen mit einem weni-
ger anlagelastigen Geschéfts-
modell.

Strategie-Check-up

7-8 /2002

Unternehmensstrategie
Future Geschafts-  Markt- Wettbe- Organisation Risiken Synergien
Trends felder leistungen werbsvorteile
1 2 3 4 5 6 7
Zukunft sichern: Schaffen Sie ein solides Fundament von sieben
tragenden Saulen.
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Das Unternehmen Dell de-
monstriert vor, wie rasch es
mdoglich ist, Verkaufsstrategie
und Produktelinien zu veridn-
dern. Gelingt es Thnen, Ihr
Geschiftsmodell zu digitalisie-

ren, steigern Sie Thre betriebli-
che Beweglichkeit markant.

Internet-basierte Unterneh-
men werden hier gute Marktpo-
sitionen aufbauen konnen.
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Check-up fiir lhre Strategie

Sie befinden sich inmitten des ersten Beitrags einer sieben-
teiligen Serie zum Thema «Strategisches Management»,
geschrieben von Partnern der netmarketing group. Das von
netmarketing entwickelte, einfache Expertensystem beriick-
sichtigt die aktuellen Zukunftstrends in Management und
Marketing, beinhaltet die Faktoren, die iiber den Erfolg oder
Misserfolg einer Unternehmensstrategie entscheiden, und
stellt die richtigen Fragen. Leitgedanke ist «Einfachheit».
Unternehmerische Vorgange zu vereinfachen heisst,

das Wesentliche zu erkennen, auf den Kern zu kommen,
Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden, gedanklichen
Ballast zu vermeiden. Strategische Gedanken werden
bestmaoglich vereinfacht. Damit Sie zu guter Letzt wissen,
welche der benétigten Informationen noch zu beschaffen

sind.

Arbeitszeit sparen. Sie sind eingeladen, lhre Unternehmens-
strategie zu iiberpriifen und neu zu definieren. Schritt fiir
Schritt untersuchen Sie die sieben Saulen lhrer Strategie auf
deren Tragfahigkeit, beschaftigen sich mit den strategischen
Fragen und kommen dabei, ohne aufwendige betriebswirt-
schaftliche Analyse- und Planverfahren anwenden zu miissen,
rasch voran. Heisst: Sie sparen kostbare Arbeitszeit ein.

Wegweiser und Erganzung. Wir weisen Sie darauf hin,

dass der Einsatz des netmarketing-Expertensystems als
Erganzung oder sogar als Entwicklungshilfsmittel - keinesfalls
aber als Ersatz - zu einer fundierten, auf Kernkompetenzen
und Wettbewerbsvorteile ausgerichteten Unternehmens-

strategie anzusehen ist.

Niedrige Gewinnschwelle
anstreben
Versuchen Sie in Threm Ge-
schift, die Gewinnschwelle nied-
riger zu halten. Versetzen
Sie sich beispielsweise in die La-
ge eines Automobilherstellers.
Gelingt es diesem, den Break
Even bereits bei 50000 statt
bei 250000 Einheiten zu er-
reichen, kann er die freiwerden-
den Mittel fiir ein breiteres
Produktespektrum nutzen, das
sich an kleinere Verbraucher-
segmente wendet. Das heisst

im Klartext:

B Tiefere Gewinnschwellen er-
hohen die Flexibilitdt Thres Ge-
schiftsmodells. Kapitalinten-
sitédt, Schuldenlast und hohe Fix-
kosten wiederum behindern sie.

Kein Wunder, haben in jiings-
ter Zeit viele Unternehmen
ihre Geschiftsmodelle entkapi-
talisiert. Wie beispielsweise die
Marriott-Hotelkette, die sich
von ihren kapitalintensiven Ho-
tels getrennt hat und sich nun
mit Erfolg auf Management-
Services fiir ihre ehemaligen
Hotels und fiir die Hoteleigner
konzentriert.

Wenn Sie nun nach diesen ers-
ten Ausfiihrungen feststellen,
dass Thr Unternehmen zu gross
und zu trage geworden ist, um
diesen neuen Anforderungen
gerecht zu werden, dann neh-
men Sie sich ein Beispiel am

amerikanischen Elektronikkon-
zern General Electric. Unter
dem Motto «Speed, Simplicity &
Self-Confidence» ist es dem
Konzern mit einigen hundert
Gesellschaften gelungen, seine
Marktmacht zu nutzen und
gleichzeitig das Herz und die
Seele eines flexiblen Klein-
unternehmens zu erhalten. Tun
Sie es seinem Vorstand Jack
Welch nach! Setzen Sie auf
Flexibilitdat und Geschwindig-
keit.

Autor: Peter Meierhofer, lic. oec. HSG,

ist Griinder, Mitinhaber und VR-Président
der netmarketing group ag, 6301 Zug.

Er lebt mit seiner Familie in Spanien und
leitet das Research- und Schulungszentrum
der Gruppe.

Telefon 0034 96 676 11 34,
Fax 0034 96 673 01 11,
pmeierhofer@netmarketing.ch

Das 1997 gegriindete Kompetenz-Netzwerk
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sowie industrielle Dienstleistungen.
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