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MANAGEMENT

Unternehmensstrategie

Der aus dem militarischen Vokabular
stammende Begriff der «Strategie»
stosst bei vielen Unternehmen nach
wie vor auf Skepsis, wenn nicht gar
auf Ablehnung. Die Front brockelt
zwar zusehends ab und die Zahl der
Unternehmen, die erkannt haben,
dass nur eine durchdachte Strategie
auf Dauer hohe Ertrédge und nachhal-
tiges Wachstum sichern kann, steigt
kontinuierlich.

as Thema «Strategie» wird trotz-
dem von zahlreichen KMU immer
noch kontrovers beurteilt. Die Ur-

sachen fur das ungute Gefuhl sind viel-
faltig und oft von schlechten Erfahrun-

WERNER LUTHY, JUAN CUENCA UND
DANIEL ULRICH

gen gepragt. Bis vor rund zwanzig Jah-
ren befassten sich fast nur gréssere Un-
ternehmen aus dem Konsumgutersektor
mit der Ausarbeitung von Unternehmens-
bzw. Produktstrategien. Der Grund lag
darin, dass in diesem Sektor die Spiel-
raume schon damals eng waren und eine
Marktbearbeitung ohne vorhergehende,
griindliche Analyse und einer davon ab-
geleiteten, durchdachten Strategie einer
Lotterie gleichgekommen ware. Die Flop-
rate war auch so noch hoch genug.

Strategie - Papiertiger oder
niitzliches Werkzeug?

Mitte der 80er-Jahre wurde auch bei mit-
telgrossen Unternehmen «Mode», sich
eine Unternehmensstrategie zuzulegen.
Diese eher siffisante Umschreibung ist
durchaus berechtigt. Viele Strategien
entstanden nicht aus dem Gedanken der
Notwendigkeit heraus, sondern als Folge
verschiedener «Management by...»-Mo-
delle. Entsprechend bescheiden gestal-
tete sich oft der praktische Wert. Es re-

sultierten lange, theoretische Abhand-
lungen, die — fern der Praxis — mit
«sollte», «musste» und «wUrde» durch-
setzt waren. Es waren kostenintensive
Papiertiger, die anschliessend in den
Schubladen verstaubten. Die Praxis blieb
wie eh und je: Bereitete ein Produkt im
Verkauf Probleme, verbesserte man das
Produkt. Vielfach wurde nicht hinter-
fragt, ob die Ursache mdglicherweise
woanders liegen kénnte. Manchmal ver-
besserte man ein Produkt so zu Tode.
Aus dieser Ara stammt das Unbehagen
vieler KMU gegentber dem Begriff «Stra-
tegie». Die Zeiten haben sich jedoch
massiv verandert. Anfangs der 90er-Jahre,
als der wirtschaftliche Abschwung nahezu
in einen Absturz Uberzugehen drohte,
konnte man sich einen Marktauftritt nach
dem «Trial and Error»-Prinzip nicht mehr
leisten. Man erkannte auch bei KMU, dass
Strategien das sein konnten, was sie
gemadss Definition im Duden sind: «eine
prazise Planung zur Erreichung eines
gesteckten Ziels unter Einbezug der Fakto-
ren, die in die eigene Aktion hineinspielen
kénneny.

Internet und die globale Vernetzung
Die globale Vernetzung Uber das Internet
stellte dann in einem unglaublichen
Tempo samtliche Strukturen des Ge-
schaftslebens auf den Kopf: Distributi-
onskanale, Einkaufsgewohnheiten, Preis-
gestaltungen, Serviceleistungen, aber
auch Entwicklung, Produktion und ande-
res mehr. Und der Prozess ist noch langst
nicht abgeschlossen, eigentlich hat er
erst richtig begonnen.

Preiskampf, geringere Ertrage, Struktur-
wandel: Es scheint, als ob kein Stein auf
dem anderen bleiben wirde. Die Prob-
lematik ist nicht einmal so sehr in der
Veranderung als solche zu suchen. Von
einem revolutiondren, technologischen
Wandel waren bereits unsere Vorvéater
um die vorletzte Jahrhundertwende be-
troffen. Die Problematik ist vielmehr in
der Geschwindigkeit zu sehen. Verénde-
rungen, die friher Jahrzehnte dauerten,
vollziehen sich heute innerhalb weniger
Jahre — oder sogar nur innerhalb von
Monaten. Mit diesem Tempo Schritt zu
halten, ist die grosse Herausforderung.
Viele Unternehmer flrchten sich vor dem
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temporeichen Wandel, auch wenn dies
kaum jemand offen zugibt. Viele Unter-
nehmer beflrchten auch, eine grundle-
gende Veranderung der strategischen
Richtung gefédhrde die existierenden Ge-
schaftsfelder. Das ist eine Aussage, die
Angst vor Neuem erkennen lasst. Dabei
lauert die Gefahr gerade im starren Fest-
halten am Status quo. Wer es versaumt,
seine Geschaftsstrategie neu auszurich-
ten und dem Wandel der Zeit anzupas-
sen, beeintrachtigt das bestehende
(noch) profitable Geschéft. Erfolgreiche
Unternehmen nutzen den Wandel zu
ihrem Vorteil. Sie sehen in der Verdnde-
rung nicht eine Bedrohung, sondern eine
Chance und passen ihre Strategien lau-
fend den aktuellen Markterfordernissen
an. Frei nach dem Motto: Es gibt keine
Probleme, es gibt nur Aufgaben. Und
Aufgaben sind I6sbar. Voraussetzung
dafur ist die Fahigkeit zu antizipieren,
wie, warum und wohin sich das Markt-
umfeld verandert.

Die spielentscheidenden Faktoren
Wer heute aus welchen Grinden auch
immer aufs falsche Pferd setzt, hat gross-
te Mihe, spater umzusatteln. Oder an-
ders ausgedrickt: Es gilt, vor dem Wett-
bewerb und nicht hinterher die spielent-
scheidenden Marktfaktoren zu begreifen
und die Optimierungspotenziale zu er-
kennen. Daraus lassen sich Strategien
entwickeln, die zu Uberdurchschnittlicher
Profitabilitat fihren und dem Unterneh-
men nachhaltige Wettbewerbsvorteile

verschaffen. Denn die Art und Weise,
wie Unternehmen in Zukunft ihr Geschéaft
betreiben mussen, wird sich in allen
Branchen fundamental dndern.

Dazu ein Beispiel: Noch ist der traditio-
nelle Fachhandel in vielen Marktsegmen-
ten der starkste Absatzkanal. Nur wenige
Hersteller haben den Mut, alternative
Distributionsmethoden in Betracht zu
ziehen, weil sie beflrchten, sie kdnnten
den Fachhandel verargern oder gar ver-
lieren. Was passieren kann, wenn eine
zementierte Situation aufgebrochen
wird, hat sich mit dem Internet-Buchhan-
del drastisch gezeigt. Bestehende Struk-
turen als sakrosankt zu betrachten, ist
lebensgefahrlich.

Weil die Zeit immer mehr zum strategi-
schen Faktor wird, ist die Fritherkennung
von Chancen und Gefahren von ent-
scheidender Bedeutung. Das fur strategi-
sche Entscheide relevante Umfeld ist
komplexer geworden und die Marktver-
anderungen scheinen sich von Jahr zu
Jahr zu beschleunigen. Das soll Grund
genug sein, die wichtigsten Trends zu
beleuchten, die fir die Strategiefindung
wesentlich sind.

Grenzverschiebungen

«Bisher ist doch alles gut gegangeny»,
sagte derjenige, der vom Hochhaus
heruntersprang, als er am zweiten Stock
vorbeiflog. Er wird keine Zeit mehr
haben, Massnahmen zu ergreifen, um
den Aufprall zu verhindern. Viele einst
erfolgreiche Geschéftsstrategien be-

Gesamtwirtschaflichkeit
beteiligter Unternehmen

“

Margen verringer
sich, Ertrage sinken
drastisch

einheitliche
oder dhnliche
Geschaftskonzepte

verschlechtert sich \ / werden austauschbar
Ursachen

Produkte und
Dienstleistungen

\

Preis wird zum
einzigen Unterscheidungs-
merkmal

Bild 1. Hinweise Marktverdnderung.
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wahren sich plotzlich nicht mehr. Insbe-
sondere das Gewinnpotenzial und die
Kundenrelevanz verlieren viel rascher als
fraher ihre Gultigkeit. Wer heute noch
blind darauf vertraut, mit den bestehen-
den Kunden auf herkémmliche Art und
Weise Geld zu verdienen, wird den un-
vermeidlichen Aufprall kaum vermeiden
koénnen.

Die «gute, alte Zeit»: Friiher musste sich
der kleine Lebensmittelladen lediglich
mit dem Milchgeschaft um die Ecke, der
Backerei und der Metzgerei messen. Und
dies auch nicht immer, denn das Sorti-
ment unter den Anbietern von Produk-
ten fUr den taglichen Bedarf war scharf
abgegrenzt. Ob die alte Zeit wirklich so
gut war? Fur den Handler vielleicht
schon, nicht aber fir den Konsumenten,
der mit den hohen Preisen diese Struktur
finanzierte. Mit der Aufhebung der Preis-
bindung und den Grossverteilern kam
Bewegung ins Handelssegment. In den
letzten Jahren sind weitere Verkaufsstel-
len dazugekommen: Tankstellen-Shops,
Bahnhofsldden mit langen Offnungszei-
ten und nicht zu vergessen das Internet
als ganz neuer Distributionskanal. Die
heutige Multioptionsgesellschaft veran-
dert das Wirtschaftsleben. Einstmals
feste Grenzziehungen haben ihre Gultig-
keit verloren. Der durchschnittliche,
wettbewerbsrelevante Bereich hat sich in
den letzten zwanzig Jahren vervielfacht.
Mit dem Internet sind auch die geografi-
schen Grenzen weggefallen. Selbst Klein-
unternehmen in Nischenmérkten haben
heute die Moglichkeit, weltweit aktiv zu
werden.

Verlagerung der
Wertschépfungskette

Die Unternehmen entscheiden sich zu-
nehmend kunden- und gewinnorientiert.
Bisherige Positionen werden aufgegeben
und man positioniert sich dort, wo die
Gewinne sprudeln. So verdient beispiels-
weise ein Unternehmen wie Coca-Cola
viel mehr Geld in Gaststatten und an Ge-
trankeautomaten als im Supermarkt.
Dasselbe gilt flr den ganzen PC-Handel.
Die Handelsmargen sind dusserst tief.
Davon leben kann heute niemand mehr.
Die Ertrdge werden mit dem Service, mit
Schulungen und mit kundenspezifischen
Applikationen erarbeitet. Genauso wird
es zahlreichen Produktionsunternehmen
in der Zukunft ergehen.

Wer sein Geschéft nicht mit kreativen
Strategien weiterentwickeln kann, muss
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Beobachtungsfelder festlegen

Festlegen der Informationsquellen

Trager des Friihwarnsystems

Scanning und Monitoring

¢ Beobachten der Veranderungen

Aufbereitung schwacher Signale

e externe und interne Beobachtungsfelder

e Medien, Datenbanken, Berichte, personliche Kontakte

e Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e |dentifikation der Signale (Abstasten und Rastern des Unternehmensumfelds)

e Trendmeldungen in standardisierter Form erfassen

Bild 2. Komponenten eines Friihwarnsystems.

mit Gewinneinbussen rechnen, denn
der Strukturwandel macht vor nichts und
niemandem halt. Davon betroffen ist
beispielsweise die Branche der Unterhal-
tungselektronik, die Fotogerateindustrie,
die bereits erwdhnte Computerbranche,
die Autoindustrie, die Telekommunika-
tion, die Energieversorger sowie die
Gross- und Einzelhandelsunternehmen.
Dazu kommt, dass Unternehmen und
Start-ups mit innovativen Geschaftsstra-
tegien vermehrt auch Branchenfihrer
angreifen, beispielsweise indem sie sich
unter den profitablen Kundengruppen
die Rosinen herauspicken.

Die Ursachen

Es lohnt sich, einen Blick auf die Ursa-

chen der geschilderten Probleme zu

werfen:

— Die meisten der erwdhnten Branchen
verfligen Uber einheitliche und ahnli-
che Geschaftskonzepte.

— Produkte und Dienstleistungen diffe-
renzieren nicht mehr und werden aus-
tauschbar.

— Der Preis wird zum einzigen Unter-
scheidungsmerkmal.

— Die Margen werden immer kleiner, die
Ertrdge sinken drastisch.

— Die Gesamtwirtschaftlichkeit der betei-
ligten Unternehmen verschlechtert sich.

Sich der Hoffnung hingeben, der Markt

verandere sich zu den eigenen Gunsten,

wenn man nur lange genug warte, statt

das Unternehmen strategisch neu auszu-

richten, ist der Anfang vom Ende. Indi-
zien dafur sind:

— Der Glaube, dass die Flut schliesslich
alle Boote erfasse.

— Die Hoffnung auf sinkende Kosten.

— Die Vermeidung echten Wettbewerbs
(der Ruf nach Regulierung).

— Die Hoffnung, andere Mitbewerber
wiurden aufgeben.

— Die Erwartung, die Kunden wirden
Verstandnis fur die desolate Situation
aufbringen.

Eine weitere Ursache fur die aktuelle Ent-

wicklung ist in der Einkaufspolitik der

nachfragenden Unternehmen zu suchen.

Althergebrachte Beziehungen und

langjahrige Geschaftskontakte zahlen

nicht mehr. Die Anbieter sehen sich
einem professionellen Beschaffungs-
management mit modernsten Kommuni-
kationsmitteln gegentbergestellt, einem

Beschaffungsmanagement, das dank In-

ternet Uber weltweite Informationen zu

Artikeln und Preisen verflgt.

Die Veranderungen in der strategischen

Landschaft sind auf der einen Seite

technologiegetrieben. Der globale

Marktzugang ist heute jedermann mit

wenig Aufwand maoglich. Auf der ande-

ren Seite muss vom produktorientierten

Denken definitiv Abschied genommen

werden.

Markteinbriiche abfedern —
mit geschickter Neukunden-
gewinnung

Lassen sich Markteinbriiche, wie ihn
verschiedene Branchen gegenwartig
erleben, Uberhaupt vermeiden? Wohl
kaum. Und doch gibt es Mittel und
Wege, die Folgen solcher Einbriiche
abzufedern oder gar zu kompen-
sieren. Kostensenkung und Effizienz-
steigerung kénnen geeignete Sofort-
massnahmen sein, sind aber nur
kurzfristig wirksam und reichen nicht
aus, den Unternehmenserfolg nach-
haltig zu sichern. Der Weg zu neuen
Ertrags- und Wachstumsquellen fhrt
Uber ein systematisches Akquisitions-
management. Wichtigste Vorausset-
zungen sind ein effizienter Mittelein-
satz, das intelligente Ausnutzen ver-
fugbarer Informationsquellen und
das disziplinierte Verfolgen und Nach-
fassen potenzieller Kontakte.

Das Unternehmen Luthy, Cuenca +
Ulrich hat dazu ein praxiserprobtes
Modulssystem entwickelt, das Indus-
trieunternehmen hilft, erfolgreicher
zu verkaufen, neue Kunden zu
gewinnen und profitable Kunden-
beziehungen zu erzielen.

Friihwarnsystem fiir

Marktveranderungen

Der nachste Marktumbruch muss antizi-

piert, das heisst gedanklich vorwegge-

nommen werden. Meist kiindet er sich
an durch Folgendes:

— Ein verandertes Kundenverhalten.

— Neue Marktteilnehmer mit neuen Ge-
winnmodellen und neuen Wettbe-
werbsvorteilen.

Ebenso hilfreich kann es sein, neue Ge-

schaftsstrategien zu analysieren. Erfolg-

reiche neue Strategien folgen oftmals
dem Leitsatz «first, fast, furious». lhre

Architektur beinhaltet mehrheitlich Inno-

vationen in folgenden Bereichen:

— Kunden

— Produkte und Dienstleistungen

— Distribution und Marktbearbeitung

— Wissen

— Organisationsstruktur

In Anbetracht der neuen marktstrategi-

schen Ausgangslage tut man gut daran,

die Schlusselereignisse, die eine Branche
verdndern, aufmerksam zu beobachten,
um Marktveranderungen friihzeitig er-

comtec 12002



Firmenportrat

Luthy, Cuenca + Ulrich sind auf Fra-
gen des strategischen Managements
von Industriefirmen und industrie-
nahen Gewerbebetrieben spezial-
isiert. Ihr Credo: Firmen in einem
anspruchsvollen Umfeld befahigen,
erfolgreich zu bleiben.

Zu den Kernkompetenzen von Luthy,

Cuenca + Ulrich gehoren:

— Entwicklung und Umsetzung von
Unternehmens- und Geschaftsfeld-
strategien.

— |dentifizieren von Kernkompeten-
zen als Basis fur ein Management-

kennen zu kénnen. Die schwierigste Auf-
gabe wird sein, den Zeitpunkt zu bestim-
men, wann die eigene Unternehmens-
strategie neu ausgerichtet werden muss.
Ein Sprichwort der Dakota-Indianer lau-
tet: « Wenn Du merkst, dass das Pferd,
auf dem Du reitest, tot ist, steigt ab.»
Festzustellen, wann das Pferd tatsachlich
tot ist, das ist die grosse Herausforde-
rung.

Buy-out, Diversifikationsprojekte
USW.

— Spezifische Aufgabenstellungen im
InvestitionsgUtermarketing.

— Begleitung von Kooperationspro-
jekten (Suche geeigneter Partner,
Erarbeitung von Arbeitsgrund-
satzen und Spielregeln fur die
Zusammen-arbeit).

— Sparringpartner flr Fiihrungskrafte
in Fragen der Un-
ternehmensfihrung.

— Systematisches Kundenmanage-

MANAGEMENT

— Hohe Praxis-Fitness dank regelmas-
siger «Management-auf-Zeit»-
Mandate.

Luthy, Cuenca + Ulrich
Strategisches Management fiir
Industrie und Gewerbe
Erlenhof, Gertrudstrasse 1
CH-8400 Winterthur

Tel. 052 209 09 49

E-Mail: lcu@netmarketing.ch
Homepage:
www.netmarketing.ch/Icu

ment (Neukundengewinnung,
Kundenbetreuung, Key-Account-
Ma-nagement, Kundenbindung).

Werner Lithy, dipl. Ing. HTL, Juan
Cuenca, lic. rer. pol., Daniel Ulrich,
dipl. Ing. ETH/SIA

Summary
New Guidelines for Corporate Success

The term “strategy” with its military connotations is still treated by many compa-
nies with scepticism, if not rejected completely. This front is crumbling visibly and
the number of companies that have come to realise that longterm profitability
and sustained growth can only be assured by a well thought-out strategy is in-
creasing continuously. Nevertheless — “strategy"” is still seen by a large number of
companies to be a controversial topic. Where does the uneasiness about this term
stem from? There is a variety of causes, in many cases influenced by negative ex-
periences. Until around twenty years ago larger companies from the consumer
goods sector were virtually the only ones with corporate or product strategies.
This is because even at that time this sector had become tightly regulated so that
any attempt to carry out marketing without a well thought-out strategy derived
from a thorough analysis carried out beforehand would have been like taking
part in a lottery. The failure rate was high enough as it was. This article provides
an introduction to the new strategy guidelines and illustrates how companies are
succeeding in their marketing activities.

FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG

Der Transistor kam auf den Markt
Das History Center des IEEE hat es aus-
gegraben: Im Herbst 1951 kamen die
ersten Spitzentransistoren von Western
Electric auf den Markt. Sie waren von
Walter Brattain, John Bardeen und
William Shockley bei den Bell Labs erfun-
den worden. Kurz vorher, im September
1951, hatte William Shockley ein Patent
flr seinen Junction-Transistor angemel-
det, der wegen besserer Eigenschaften
schnell den Spitzentransistor wieder ver-
dréngte.
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