Strategie & Management

Strategische Unternehmensausrichtung

Zukunftssicherung:
Von den Besten lernen

Die Veranderungen in Markten, Kundenanforderungen und Technologien sind heute derart

gross und schnell, dass nur diejenigen Unternehmen Uberleben werden, die in der Lage

sind, sich effizient und mdglichst antizipativ den Veranderungen anzupassen. Und das Ler-

nen von den Besten bleibt zwingende Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg.

> Prof. Dr. Claus W. Gerberich, Dr. Daniel C. Schmid

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich
durch eine hohe Flexibilitdt und Anpas-
sungsfahigkeit aus. Sie sind markt- und
zielgruppenfokussiert, permanent inno-
vationsgetrieben und beherrschen ihre
Kernprozesse. Insbesondere beziehen sie
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und
Partner systematisch in den Innova-
tionsprozess ein. «Innovation» ist fiir sie
immer mehr als nur das eigentliche Pro-
dukt. Das heisst Produkte werden syste-
matisch durch innovative Dienstleistun-
gen ergdnzt, um den Kundennutzen
gesamthaft zu erhohen. So kénnen die
Kunden nach dem Supermarktprinzip
Dienstleistungen auswahlen, die Mitar-
beiter werden in alle relevanten Prozesse
integriert und zeichnen sich durch eine
hohe Kompetenz und Identifikation mit
dem Unternehmen aus. Zugleich werden
relevante potenzielle Verdnderungen von
Kunden- und Marktsituation rechtzeitig
durch proaktive Radarsysteme erfasst
(siehe Abbildung 1).

«Hidden Champions»

Erfolgreichen Unternehmen gelingt es,
sich immer wieder zu wandeln, alte
Strukturen iiber Bord zu werfen und sich

quasi neu zu «erfinden». Gerade im Be-
reich der KMU gibt es viele verborgene
Weltmarktfiihrer, die sich strategisch auf
die attraktiven Nischen fokussiert haben.
Diese «Hidden Champions» zeichnen sich
durch mehrere identische Strukturmerk-
male aus:

kurz & biindig

> Anstatt jedem Trend im Manage-
ment nachzulaufen, sind Unter-
nehmer gut beraten, mit Bestan-
digkeit den Prinzipien der «Hid-
den Champions» zu folgen.

> Je mehr sich das Unternehmen
vom reinen Produktanbieter zum
Problemldser fir den Kunden
wandelt, umso einzigartiger wird
das Unternehmen und umso lén-
ger werden Vorspriinge gegen-
Uber dem Wettbewerb Bestand
haben.

> Die Zukunft gehort den Unter-
nehmen, die ihre Produkte und
Dienstleistungen radikal auf eine
digitale, individualisierte Kund-
schaft ausrichten.

Wille und Ziel

Der Wille und das Ziel stehen am Anfang.
Fiir <Hidden Champions» lautet der Fiih-
rungsanspruch, der Beste sein zu wollen,
den unternehmerischen «Spirit» auf mog-
lichst viele Mitstreiter in aller Welt zu
iibertragen und so das beste Unterneh-
men in seinem Markt zu schaffen.

Mitarbeiterfiihrung

Eine hohe Leistung erfordert Intoleranz
gegeniiber Driickebergern und die friihe
Trennung von Mitarbeitern, die nicht mit-
ziehen wollen beziehungsweise konnen.
Wie die niedrige Fluktuation zeigt, schét-
zen dies die Mitarbeiter und bedanken
sich mit einer hohen Identifikation und
Engagement.

Kernkompetenzen & USP
Einzigartigkeit entsteht nur intern in der
Unternehmung und kann nicht von aus-
sen zugekauft werden. Einzigartigkeit er-
fordert deswegen also eine gewisse Zu-
riickhaltung gegeniiber dem Outsourcing.
Die komplette Wertschopfungskette muss
darum zentral gesteuert werden. Der Be-
ginn (Innovation) und das Ende (Kunde)
diirfen dabeinichtaus den Handen gege-
ben werden.
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Dezentralisierung
Dezentralisierung ist das Mittel, um auch Abb. 1: Management von Veranderungen

in komplexen Systemen und Strukturen T
agilund flexibel zu bleiben, das heisst die
Kompetenz und die Verantwortung sind
abzugeben.

Gesellschaftlicher
Wandel

Fokussierung

Nur wenn man alle seine gesamten Kréfte
und Ressourcen fokussiert, wird man die
ambiziosen Ziele erreichen kénnen. Die
Definition des Spielfeldes ist Bestandteil
dieser Fokussierung.
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Globalisierung
Die Globalisierung erdffnet ganz neue

Y
Chancen. Um diese Chancen zu nutzen,
muss man seine nationalen Beschréankun- Normen, Gesetze, = Technologie
gen ablegen. Die grosste Herausforde- Vorschriften Prozesse

rung ist die Internationalisierung der Mit-
arbeiter sowie das globale Denken und
Handeln.

Quelle: Gerberich Consulting AG, Ennetbirgen

Anzeige

Die gesamte Logistik des E-Commerce tiibernehmen:

Auch das ist die Post.

Die Post bietet Ihnen E-Commerce-Dienstleistungen entlang der gesamten Wertschépfungskette an.

Zum Beispiel die Logistiklésung YellowCube: Von der Lagerung (ber die Kommissionierung bis zur DIE POST
Verpackung, dem Versand und dem Retourenmanagement nehmen wir Ihnen die gesamte Logistik ab.

Alle Infos unter post.ch/e-commerce. Gelb bewegt.
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Managementprozesse

- Time to Market

- Return on Project
- Umsatzanteil

- Auftragsbestand

- Auftragsreichweite

- Durchlaufzeiten

- Fehlerquoten
- Auftragskosten

- Customer
Satosfaction Index
- Reklamationen

Supportprozesse

Kundenniihe

Die intensive Verzahnung mit dem Kun-
den in allen Kernprozessen und das sys-
tematische Messen der Performance in
den Kontaktpunkten schafft die Kunden-
integration. Der Kunde wird gleichsam
zum «Co-Innovator».

Innovation

Innovation ist die treibende Kraft und auf
Dauer das einzig wirksame Mittel, um
sich mit Erfolg im Wettbewerb behaupten
zu konnen. Innovation ist dabei in erster
Linie eine Frage der Innovationskultur
und der Kreativitdt und nicht primér des
Geldes.

Speziell <Hidden Champions» vermitteln
uns wichtige Einsichten und Lehren, wo-
bei diese direkt auf das eigene Unterneh-
men iibertragen werden konnen: «Wie
konnen wir dem Kunden einen echten
Mehrwert bieten?», «Wie wollen wir lang-
fristige Beziehungen aufbauen?» oder
«Wie konnen wir bei wichtigen Alleinstel-
lungsmerkmalen besser sein als unsere

Quelle: Gerberich Consulting AG, Ennetbirgen

Mitbewerber?» lauten hier die entschei-
denden Fragen. Die «<Hidden Champions»
lehren uns aber auch, dass viele der mo-
dernen Managementrezepte haufig ent-
weder kurzlebige Erscheinungen oder
aber einseitige Ubertreibungen jeweils ei-
nes Aspektes sind. Grundlegende und auf
lange Frist erfolgreiche Fiihrungskon-
zepte dndern sich im Laufe der Zeit be-
merkenswert wenig: Anstatt jedem Ma-
nagementtrend nachzulaufen, sind die
Unternehmer gut beraten, mit Bestandig-
keit den Prinzipien der <Hidden Champi-
ons» zu folgen.

Bausteine der Zukunft

Die Vision ist idealerweise nicht nur eine
leere Worthiilse, sondern wird von allen
Entscheidungstragern und ausgewéahlten
Mitarbeitern («Peer Groups») erarbeitet
und mitgetragen. Jeder Mitarbeiter ver-
steht diese und weiss, was diese Vision fiir
ihn und seine Arbeit bedeutet. Alle Akti-
onensind visionsgetrieben, und das Den-
ken und Steuern erfolgt aus der Zukunfts-

sicht und nicht aus der Gegenwart oder
sogar der Vergangenheit heraus. Die er-
folgreiche Sicherung der Zukunft basiert
auf folgenden drei elementaren Baustei-
nen, dem «Performance Management»,
der «Erneuerungsféhigkeit» sowie dem
«Strategie Fit».

Baustein 1:

«Performance Management»
Performance prégt das gesamte Denken
und Handeln. Die Prozesse werden im-
mer wieder auf den Priifstand gestellt
und in ihrer Effizienz und Effektivitat ge-
steigert. Die zentralen Kernprozesse ha-
ben einen hohen Reifegrad und stehen in
der Verantwortung von Prozesseignern,
welche die Verantwortung fiir den Pro-
zess und deren Ergebnisse tragen. Die
Prozessziele werden direkt aus der Stra-
tegie abgeleitet (sieche Abbildung 2).

Baustein 2:
«Erneuerungsfihigkeit»

Bis 2020 wird jedes dritte Geschaftsmo-
dell sterben (KPMG-Studie 2013, Survi-
val of the Smartest — welche Unterneh-
men iiberleben die digitale Revolution?).
Digitalisierung, Vernetzung und das In-
ternet der Dinge lassen die Branchen ver-
schmelzen und traditionelle Branchen-
grenzen werden verschwinden. So steigt
Google ins Gesundheitsgeschéft und ins

Veranstaltungs-Tipp

Workshop «Trilogie der Unterneh-

menssteuerung»

) Tag 1: Zukunftssicherung und stra-
tegische Unternehmensausrichtung

) Tag 2: Kostensenkung und Rendite-
steigerung

> Tag 3: Flihrungscockpit und Kennzah-
lensysteme

Referent: Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Datum:4.9./18.9./16.10.2014

Ort: SIB Schweizerisches Institut fiir Be-
triebsékonomie, Zurich

Infos: info@sib.ch, www.sib.ch
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Geschéftsfeld von Smart Home ein, Mi-
crosoft kauft die Handysparte von Nokia,
Musik wird nicht mehr im Plattenge-
schift, sondern elektronisch iiber Apple
erworben, die Buchhandelsketten redu-
zieren ihre stationire Verkaufsflache,
weil immer mehr Lektiire iiber das Web
gekauft wird.

Wenn die Autoherstellerin der Lage sind,
den Autokaufer iiber das Internet iiber
den gesamten Lebenszyklus zu verfolgen,
werden sie individuelle Betreuung und
Versicherungsleistungen anbieten kon-
nen. Mit zunehmender Vernetzung der
Produktion («Industrie 4.0») sind immer
mehr Hersteller in der Lage, Produkte
nach individuellen Wiinschen in Einzel-
fertigung herzustellen und direkt online
zu vermarkten.

Alle diese Beispiele zeigen, dass mit der
Digitalisierung und der damit verbunde-
nen Vernetzung ganz neue Geschéftsmo-
delle entstehen, die iiber traditionelle
Branchengrenzen hinausgehen und das
bisherige Branchendenken infrage stel-
len. Geméss der zitierten KPMG-Studie
sind 34 Prozent der Unternehmen der sie-
ben Branchen Automobil, Banken und
Versicherungen, Logistik, Handel, Elekt-
ronik, Energie und Telekom der Meinung,
ihr Geschéftsmodell werde sich bis 2020
fundamental &ndern. Es reicht daher zu-
kiinftig nicht aus, die Binnensicht der ei-
genen Branche zu reflektieren. Wer die
Konkurrenz von morgen erkennen will,
muss die Situation von Unternehmen an-
derer Branchen verstehen und deren
mogliche Strategien rechtzeitig antizipie-
ren. Die Zukunft gehért den Unterneh-
men, die ihre Produkte und Dienstleis-
tungen radikal auf eine digitale und
individualisierte Kundschaft ausrichten.

Baustein 3: «Strategie Fit»

In einer Managementstudie (T. Wun-
der/J. Bausch, Vier Erfolgsfaktoren fiir
einen effektiven Strategieprozess, Cont-
rolling & Management Review 01 /2014)
wird belegt, dass Champions sowohl bzgl.
Strategie als auch Effizienz gut posi-
tioniert sind und dabei alle relevanten

100 %

sehr gut / gut

52 %

nicht
Ch_ampions

Strategie («anders sein»)

schlecht / sehr schlecht

37 %

schlecht / sehr schlecht sehr gut / gut

Champions

Handlungsfelder Strategie:

> Kundenwahrnehmung

> Kundenbildung

> Neue regionale Markte

> Innovative Produkte

> Innovative Geschaftsmodelle
) Preisstrategie

> Strategische Allianzen

) 2

Handlungsfelder Effizienz:

> Kundenreklamationen
> Produktivitat
> Fehlerfreie Prozesse

Effizienz («besser sein»)

Quelle: Gerberich Consulting AG, Ennetbirgen

Handlungsfelder systematisch beachten,
analysieren und in den Strategieprozess
einfliessen lassen (siehe Abbildung 3).

Kritische Erfolgsfaktoren

Daraus ergeben sich folgende vier kriti-
sche Erfolgsfaktoren, die von den Cham-
pions systematisch beachtet werden:

) Strategiearbeit mit System: Diese
Unternehmen arbeiten mit einem for-
mellen Strategieprozess, um die Trends
im Markt frithzeitig zu erkennen, effek-
tive Losungen zu entwickeln und letzt-
lich die begrenzten Ressourcen auf die
wichtigen Themen zu fokussieren.

> Mehrsehen als die Wettbewerber:
Der Einsatz von Zukunftsmanagement
und Marktszenarien schafft Frithwarn-
systeme, die es erlauben, frithzeitig Si-
gnale der Verdnderung zu erkennen.

) Die Erfolgslogik des Geschiiftes
gestalten: Champions schaffen neue
Geschaftsmodelle und erschliessen da-
mit neue Markte.

Y

> Verluste

> Durchlaufzeiten
> Arbeitssicherheit
> Stlickkosten

) 2

) Die Strategieumsetzung erfolg-
reich steuern: Championsbegleiten
den Strategieprozess durch ein strate-
gisches Controlling, schaffen Strategie-
steckbriefe und verfolgen schliesslich
mit der Balanced Scorecard die erfolg-
reiche Umsetzung der Strategie.

Strategielandkarte umsetzen

Erfolgreiche Unternehmen setzen auf
eine einfache und klare Strategiekommu-
nikation und nutzen insbesondere das
Instrument der «Strategy Map». In dieser
Strategielandkarte werden alle relevan-
teninternen und externen Voraussetzun-
gen fiir ein ertragsstarkes und stabiles
Wachstum beachtet und die Interdepen-
denzen zwischen den Perspektiven iiber
Ursache- und Wirkungsketten beachtet
(siehe Abbildung 4).

Von den jeweiligen Fahigkeiten und Po-
tenzialen werden die relevanten Kern-
prozesse betrachtet, die sich wiederum
fiir den Marktoder die Kunden als rele-
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Wir realisieren eine
Uberdurchschnittliche
Profitabilitat.

A

Wir wachsen profitabel und
sind jedes Jahr einen Schritt
vor unseren Mitbewerbern.

Wir wachsen
schneller als der
Markt.

Y

Wir binden die Kunden
und werden wirksam
wahrgenommen.

Wir realisieren alle Faktoren
fir eine kontinuierliche
Effizienzverbesserung.

Wir férdern Eigenverantwortung
und Problemlésekompetenz
auf allen Ebenen.
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vant erweisen. Die Erfiillung der Kunden-
anforderungen beziehungsweise das Er-
reichen einer Begeisterung der Kund-
schaft durch das Ubertreffen dieser An-
forderungen fiihrt im Weiteren zu einem
soliden und ertragsstarken Wachstum.

Wihrend reine Produktinnovationen auf-
grund ihrer leichten Kopierbarkeit le-
diglich einen Vorsprung von maximal
1 bis 12 Monaten garantieren, liefern
Kopplungsangebote «Produkt plus Dienst-
leistungsinnovation» (12 bis 24 Monate)
sowie «Produkt plus Dienstleistung plus
Betreibermodell» (24 bis 62 Monate)
deutlich bessere Werte und sind im letz-
teren Fall praktisch nicht mehr kopierbar.

Die Rolle des Innovators erfordert ein vi-
siondres Unternehmen und einen Unter-
nehmer, der immer wieder bereit ist,
neue Wege zu gehen und alte Trampel-
pfade zu verlassen. Dies sollte aber nicht
wabhllos verlaufen, sondern immer wie-
der von den Kundenanforderungen und
den Leistungen der Mitbewerber gepragt
sein. Je mehr sich das Unternehmen vom
reinen Produktanbieter zum Problemlo-
ser fiir den Kunden wandelt, umso einzig-
artiger wird das Unternehmen und umso
langer werden Vorspriinge im Markt Be-
stand haben. Dies fordert in allen Prozes-

Wir praktizieren einen
effektiven Strategieprozess von
der Idee bis zur Umsetzung.

Wir realisieren
wettbewerbsfahige Preise.

Wir differenzieren uns durch innovative
Produkte und Geschaftsmodelle.

Wir leben eine
strategische Fiihrungs- und
Innovationskultur.

sen eine starke und permanente Interak-
tion mit den Kunden, schafft damit eine
starke Kundenbindung und fiihrt letztlich
zur erwiinschten Kundenbegeisterung,
indem der Kunde zur Referenz und zum

Wir kennen unsere Kunden
und richten das Innovations-
management darauf aus.

Wir erschliessen neue
regionale Markte.

Wir integrieren
Nachhaltigkeit in unserem
Kerngeschaft.

Wir bauen unsere
Kooperationen und strategischen
Allianzen stetig aus.

Quelle: Gerberich Consulting AG, Ennetblrgen

Multiplikator fiir das Unternehmen wird:
«Be different or die!», lautet die Maxime
im globalisierten und hybriden Zeital-
ter, der sich mittelfristig auch Schweizer
KMU nicht entziehen konnen. «

Prof. Dr. Claus Gerberich
Inhaber, Gerberich Consulting AG

Dr. Daniel C. Schmid
Mitglied der Geschéftsleitung,
SIB Schweizerisches Institut fur Betriebsokonomie

claus.gerberich@gerberich-consulting.com, daniel.schmid@sib.ch
www.gerberich-consulting.com, www.sib.ch
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