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Wirtschaft

Jowraj Schick. Ziirch

schwerzer Ingenieur und Archireks

Mirkte im Umbruch:

KMU ohne Chancen?

Immer mehr Schweizer Unterneh-
men suchen den Weg zu wachsen-
den Markten und tiefen Kosten. Die
Grinde dafiir sind bekannt: Auf der
einen Seite sind immer wenlger
Lander in den Wachstumsregionen
bereit, als reine Absatzmairkte zu
dienen, und erwarten deshalb von
den in diese Mirkie drangenden Un-
ternehmen sinen angemessenen
Antell an Wertschipfung. Auf der
anderen Seite verlangt der ver-
schirfte Wettbewerb Effizienzsiai-
gerungen.

Die Effiziénasstelgerungen  manifestioren
sich durch Redulion der Produkionszei-
ten, globiles Beschatfungswesen, vervin:
heitlichie T:tl:imulngi;; sowie opimicric
Srrukturen und Prozesse. Zugleich impli-
eicrt dic Globalisierung Ronvergene in
vielen Bereichen: Techmsches Know-low
und neve Produkee sind beute welmwen
und mefory erhildich; wund sie konvergie-
ten auch schnell in der Qualicic,

Investitionen van Schwelizer Firmen
im Ausiand

e beschricbenen Encheinungen haben
alle Branchen erfpsst und sind noch Eingsl
niche abgeschlossen. Die Fiemen der Ma-
schinens, Elekera- und  Metallindustrie
erwa bescliiftigen in der Schweédz 350000
Miturbenter, 0 cigenen Firmen im Ausland
hewte  aber  dher 800000 Mitarheitor,
Schwetrensche  Dirckonvestioionen  im
Ausland im Jahre 1994 betrugen rund Fr.
4.4 M,

Eine Umfrage der Kemukourfoe
schungsstelle an der ETH (KOF) tlbver die
“lovestinionsplnung 148G e 1650 Un-
ternchmen ergib, doss Gher 25% der Todu-
strieyniernghmen i den lezeren fanf Jahe
ren  [Dhirekonvestnonen m  Ausland -
mehrhenlich (52,79} ewecks Produktions-
verlagerung - gotitigr haben, wird dher 200
plasen, thr Engaeement im Auskand 19596
wu inrensivierer. Dieser Teend har maewis
schen auch die Forschung und Enowick:
lung [F+1) erfisst. Die Innovationshasis
der Fukuntt wird vimer mehr ins Austand
verlagerr: die Autwendungen der gesani:
1o schwetrer Indusone e F+E sanil o
Auglasd bereis hidber als in der Schwe.

Auswirkungen auf KMU und
moglicha Strategien

Wer gich als Unternehmer dem Wangdel
verschliessy oder ihn allan wbgerlich an-
geht, dermskier, dberrollrzu werden, Dies
gilt awch und vor alleny fir die als Zulicle
rer von Wiren unid Dienstleistungen posis
tomierten wnd mic den Faktorenmachieden
des  Sendortes belasteten heimischen
Rlelneren und  Mittleren  Unternehmen
(KMU). Die smitegische Aulgabe fiir sie
lauter, der Frma Profil 2u geben, mir dem
man dic Frmenlelstungen im Sinne Uni-
que Sides Proposition cindeung assoziie-
rén kann. Stichworte dasg singd Markipi-
sitionierung und - Kondenfokussierung,
s Verholten des Managementes vieler
KMU st i ieser Sinavon ambivident.
Der  stukestelle  Charakwr  der  Fir
menschwiiche wi'd #war nicht mehr bes
stritten, Trotedem verweilt man e der
Hoffnung aul eine Situationsverbesserung
durch anaiehende Konjukiur i abwarten-
der Stellung,

Mn rein defensiven Massnahmen -
Kostensenkung durch Personilreduktion
oder Zurtickhaltung bei den Investitionen
= wirtl versuchr, die Positonen zo halen.
[er  Finsatz  yon  Ressourcen,  om
grundsitebche und nachhaltige Situamons-
verbessenung herhetzufithren, wird mer
L tiberschatzt, e nfﬁnrigll,' Limwand-
lung wird niche eowa im =leeren Koordi-
natensystem= geplant. Grundloge dazu bil-
den Erkennemsse ber die Wirkungswer
sen von Strategien, die jede Fihrungskeat
m Rahmen threr Tingken sclhst pewon-
nen hat, oder von andern komperenten
Cespriachsparinern dbernimmr Ander
seits sincl die empirischen, aut Ergebmmssen
beruhenden Untersuchungen iiber die Ge-
sehifostrpeegion und deren Auswirkun:
gen zu erwahnen, aonf e = unter Beriick:
sichuiguag von konkreten Randbedingun:
gen und  mir gebibrender Yorsiche -
sirtickgegnifon weorden kano, Wie den
neuen Muarkegegehenhemen: mit Binsace
von relany wenig Mineln und o kureer
Lo erfolgreich begegoer werden kann,
machten wir hier am Beispiel ciner mie-
rebstindhschen.  Schweieor  Unterneh-
mudg, eines mimbotten Zalieferers van
Romponenten unid Baugruppen e diim
Bergich Mischinenbaw, Fie diverse Inido-
strichedanchen fm Toe and Auslingd, be-
sthreiben.

Me AL 3 Oktber 10946 HYH

Ein Turn-pround-Projekt  durchbiuf
drei Phasen. Die erste Phase jedes Gestal-
wingsvariabens bilder die Informations-
apalyse, Hier muss immier bericksichigs
werden, dass keine Smutcpie hesser sein
kann als die Qualicit der Informinonen,
sl denen sic suthaur. [he swelie Phase be-
triffe die Enewicklung der eigenthichen Un-
ternechmensstrategie, die in 2wel Schritten
erfolpr. Zuerst wird die Geschiifisstruegie
entwickelt, die <ich auf wichtige Leistun-
gen/Sortimenrstedle beaeht, und die he
samme, welche Verhaltensweisen in den
fesweiligen Marki-Frodukdeombinanonen
Geltung haben sollen: Im aweiten Schrin
werden dhe cinzelnen funkdonalen Steate-
sien fir dic Guichilfosemnbeiten und Funk-
nonshereiche enrwickelt. In der drten
und letzten Phitse werden die emeelnen
Teilsyiteme detalliert gestalter. Die Me-
thodik entspricht dem 2. B, i «Striegische
Fihrung in der Unrernchmungspraxise
von C Pimpin beschnebenen, an die Be-
dirfrisse der KMLU angepuassien Verfih-
remn,

Mit der Informationsanalyse
Chancen und Risiken identifizieren

Die Tnformutionsanalyse in der Unterneh-
mung erfolgte sowohl dber <harte Facts-
als sch qualitiory, ~mic weichen Datene,
Die harten Facts warden = so gug es ging
- mits dem bestehenden Contrallingsystem
heschabt, die weichen Daren hingegen in
lncerviews mir dem Management {je rund
3=aly/Person ) erarbeitet. Systemiechnisch
geschen ghederte sich die Informanons-
arlyse in

v Unternghmungsanalyse

v Umwelznalyse und

»  Murkrs und Branchenanalyse:

Die  Uinternehmungianahise  schloss
samthiche Unrernehmungsaspekie cin. Mir
Kennzahlen wie Umsatz und Betriebser-
todg e Bercich, Wertschophung pro Aul-
e, mil XY= Analyse der Aoftrige usw.
wirde zoerst dic allgemeine Untermeh-
mungseniwicklung nach  Letstungshera-
chen bewerer Mir der gualitioven A=
lyse anderses wonde dic Avt ider Loi-
stungserstellung in allen Funkoonsber-
chien unrersuche. Hinterfragt warde «B.
Markdeistung  nach Brelre, Tiefe  wnd
Bediiefskonformiti
Lweckmissigheit dor Organmsanciissiruke-
tur | Fahrongsebenen, Integration der Ge-
schiibsprosesse, Mitwithung der Unter-
lieferanten), Tnnovadonsfilogker  (Fin-
fiihrung tever Marktletstangen, Erschlics-
subnge ouet Mirkoe) s

Mit der Umerceltumalyse sollte die Frage
Beantwortet werden, welche Aspekee fir
die Lnternchmensentwickling besonders

des  Sartimentes,
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hedeaangsvoll smdl Anulvsiort worden
beispicliweise die Entwicklongstendensen
in der Technologie der Hersrellung und
Anwendung, dis Innovieons. und Sobsie
rationspotenoal hei den Produkeen, dig
Entwicklung speeilischer relevinter Wire-
sebritfrssektoien wsw.

I der Braiicheis pnd Mirktamwalise
wirrden die Brinchenstnikor und Wett-
Bewerbssituanon  hinsichitheh  Chancen
und Gefahren fiie die Unternehmung aus-
ewertet, Untessucht wurden Marktvold-
e, clgene Markaaoieile und das Marke-
putentidl, Kundentypen nach deren Posis
fion i der \I-"mehﬁpfungs]\urc:: i eine
pesdtzter  Marktstrategic.  strubtirelle
Branchenzugehirigheit der Kunden, reles
vante  Werthewerbsinsumente, cigene
Erfolgspositionen uond digjenigen der Mir
bewerher usw,

Strategische Geschifisanalyse:
Markt suchen und bestimmen

Zicl der strategischen Geschilftsandilyse st

Positionierung  des  Unternehmens  ge

geniiber dem Marke. Sic erfolgt in pwei

Schritren:

s Anulyse der strategischen Guesclidifis-
cinheiten, d.h. dic Bestimmung er
folgversprechender  Produla-Marke-
Kombiuitdonen und

o Amlyse der seraregischen Erfolgsposi-
tonen, dhe die Besummung  der
Filngkeiten, die es der Firmuerlauben,
im Vergleich 2ur Ronkurrenz langin-
stig iberdurchschmintliche Evgebnisse
7u erzielen.

Eine Lipternchmung kann nur dann
iberichen, wenn ihre Letstungen vom
Markt wufgenommen werden. Dhe itnate-
ghche Geschaftseiwbedt bildet dinn eine in
sieh abgerundete und richug abgegronzee
Presluktegruppe, dic auf cinem definierten
Marke und gégren eine besttmmbare Kon-
kurrenz abgesetzt wird, Do es im Wirt
sehafisleben niches Bestindigeres gl als
den Wandel, handele cs sich ber der Posi-
tionterung der KMU nichoum eing strre,
sondern um eine flexible Posiaonierung,
die es der Firma = im Rahmen doer gene
rellen Ausrichung = erbabr, auf Nachfra-
gednderungen durch Anpassong: der ans
gehotenen Produkie schnell 20 reagieren.
(s setzt das Vorhundensein eines: als
Frafbwarnsystem  konzipiersen Conpeol-
ling-Sysiems vorus,

e Festlegang der so verstandenen
strptegisthen Geschifiscinhenen: hat ior
don Erfolg der Besuebungen senrale B
dewtung. Lim eine Autgabe dicser A o
Blick aul die konkreee Sitnooon 2o laser,
sinl dhie Bedingungen autdem gegebenen
Invesmomnspiirmarke =0 bereachien.

-‘:';Lhw{'ui'r Ingerieur uned Srcheke

M AT 3 Cikpober 1990 =7

Marktattraktivitat Bewertung der SGE 3
1 2 -3 4 § 6 7 & 9

1. Marktgrisse &
2. Marktwachstum ET
3. Branchenrentabilitit .E/!
4 v
!
10 Risiko seitens Gesetzgebung '@
Gesamtheurteilung der 7}
Marktatteaktivitit

1

Beweartung der Marktsttraktivitat der strabegi-
schen Geschiafiseinheil (SGE) 3

Wettbewerbsvorteile und Erfolgs-

Bewertung der SGE 3

kriterien [l 2% 4 5 & F R %
I. Relativer Markianteil Er:{
2, Investitionsintensitit -

3. Wertschipfung
("
| L

1. Qualitit der Fithrungssysteme

Gesamibeurteilung der Wetthewerbs-
vorteile und Erfolgskriterien

2
Bewertung der Welthewerbsvartelle und Er-
folgsisiterien der strategischen Gaschifiseln-
heil (SGE) 3

Hier sind weloweir  folgende Koopera:
tonsscrategien von Unrernehmen 2o vers
zeichnen;

«  Boozenrranon auf die Kernfilbighke
undl Verlagerang der Funktionen an
Paenne (Ousoureing )

o Auswihl von Sehltissellicterinren

o Ristentransparens der Lewstungen

o Auflou von Systems sooe Teilolicles
ranten

o Rooperaove Produkieenowicklung.
Dhe genunren Rooperitonssirare:

gien fbren swar s Klurer Marktposiao:

pherurg und grossen Produkeovicisse
wilchiscn, cxzcssiv angewenddet kinoen sié
dic lingfrisuge Konkurtenzfibigheit von

Unwrnehmen bécinirdchogen.  Dinn

minilich, werin sie die cgene Pémoral-,

Know-hows und  Kolwr-Kapasicic zer:
storen urkd die. Rondenpotentiale beseni-
e,

Schon die strategische Grobanalyse
unsires. Mandanten zeipte, dass dic Ler
stungserstellung micht mach definierten
Kundensegmengen. sondern oach fuink-
tionaben und fachirechwschen Keiterien -
den winpelven. Warengruppen = erfolgr
Dhe creste Aufgabe innerhalb der siriegt-
schen Geschifesanalyvse bestind also datin,
murssagekeitige ProdukeMarke Kombina-
tionen, die itarévihin Gevchidfivernheiton
(NGE) w0 bilden. Als Béwertungs- und
Darstellungsmechode worde die Portfor
lianalyse gewlihlt, in der die exogenen
(Bald 1) und endogencn (innerberrichs
lichen) Faktoren (Bild 2) éingelner SGE
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analysiert und tm, durch Markeerakivigi
und Werthewerbsvoreeile gebildeten Ko-
ordinatensystem unter Bericksichtigung
der Relevane dee SGE fiir die Unterneh-
mung bewertetwetden, Mit Hilfe der Port-
folioanalwse konnten die kodschen Pro-
blemfelder entdeckt und dic Marktchan-
cen der Produlkee und die 2ur RBealisierung
mitigen: Randbedingungen - die sinelepr
sohen Livfolgpasitinnen jo SGE - heschrie-
ben werden. Als wichtige strutegische Fr-
tolgspositionen  wurden  beispielsweise
hervorragende  Kundenberamung, ange
messene Produktegqualivit, intensives Ko-
stenmanagement, die Erkennung neoer
Kundenbediirfmsse, die geschickoe exuer-
ne Beschathung usw, identifiziert.

Keomzenmation auf das Kerngeschift
und neue  Kooperatonsstsiegien  der
Grossunternehmen erhihen den Diffe-
renzierungsdruck auf die KMU; Um sich
unter den Mithewerbern durchzusetzen
und mit Leistungen dazustehen, die Bee
gchrung finden, bedarf ey 2usiizlicher An-
strengungen. lmmer mehr sind Problem-
losungsaiferige, dh, Aufirige, mit mei-
stens grossem Anteil = rund 30 bis 50% -
vonmil hohen und steigenden Rosten ver-
bundesen industricllen Diensdeistungen
gelragt, Diesen hohen Kosten steht cine
redurierte Verrechenharkeir der Dienstled-
stungen gegentiber. Um diesen Koafliktza
Iosen, wirnd rich dge Kommunikatons- und
Verkautsstrategie benitigr, Nichr nur die
Letstung oder deren Wiclgighestise fiir den
Kunden entscheidend, sondeérm auch das
Limfeld, in dem die Leistung verrechnet
werden kann,

Ui auch e mesgenmissig infercs-
samten Marktsegmente erfolgreich 2o he-
arbeiten und niche i gqualitoy. hochsres
hende, aber wirtschaftlich  unaceeakove
Spitzensegmente abgedeingr su werden,
wurden die Produlkie neu scrukoorierr. Die
Meudefmizion der Produkee sah einen aus-
geghchenen, nach der Ausrichmng der
SGE (Branche. Anwendung) differenzier-
ten Mix von anspruchsvollen und repe-
terfithigen Lisungen vor, der sowoh] dig
Lieferungen von Sundard-  ader Kune
d—;:n&pn::-.ifisch maoditizierten Tetlen als auch
das  Engineenng  [Plunung iAuslegung,
Steverung/ Regelung),  Wartung/Service
und Sehivlurg einschlicsst. Solche Pro-
blemlbsungsauferige fordern Tnnovations:
kruft, enthalten uber ¢in griwseres techni:
sches und kommerzielles Risiko. Reperis
tionsaifieige sind demgegeniiber Viims-
seteung for ¢ine salide Ertrigsbast.

Awsgereichnele  Beschungen
schen Kunden und seingm  Licleranten
enticheiden dber Erfoly oder Misserfolg
im Supply Munagement. 1o der Schweir
schen sich gerade hier die Firmen mit gt
vierenden Problemen konfroneere (U

AL

Schwerer lngemesr und Awicekt

tersuchung der HSG, 1905). Als die mass-

gebenden Probleme gelien:

«  mangelnde Zuverbissigkeit der Zulie-
ferer besiiglich Mengen- und Termin-
treue

« schwache interne Kooperation kun-
denseits ewischen Mirketing, F+E
Fertigung und Einkauf

o ungentigende Kompaotene der Zubie-
ferer in der Logisuk

«  mangelnde Fachkompetens des Zu-
lieferers,

Fweek der - gesamunternehmerisch
emwickelten funkrionalen Strategien war
es, diese fitr den Mandanten peltenden
Schwachstellen zu beseitigen, die unrer-
schiedlichen Konzepee der einzelnen Ges
sehiftsstrategen wu harmonsieren und so
e ginsoges Umnfeld fie decen Tlmsetung
hercitzustellen.

Funktionale Strategien: den Kunden
fokussieren

Luerst galt es, dus: organisatorische Ge-
samusystem neu zu definicren. Alle Cre-
schiiftsvorgdange wurden - konform euder
Norm 1SOO000F = als auf den Marki
ausgerichtete Wertschipfungsketten der
SGE mir dezentralisierien Kompetenzen
und Riickkopplungen konzipiert, Bie De-
gentralisierung  verbessert ginerseiss die
Matrvaton der Mimrbeiter und verkirer
anderserts die Reakrionszet der Firma bed
erhahicer Fleabilicic ant dem Markre, [Die
allfiilligen Fehlleistungen kinnen so an
threm Eastehungsort mir kleinsten Koor
dinanonsverlusten und Kosten wahrge
nommen wnd hehoben wenden. Die Rick-
kopplung der Geschifisprozesse in SGE-
und firmenorienterten Vernworungs:
eirkeln dient der Auswertung der entstin
denen Fehler, Idennfikagon von Feller-
guelien, Identfikation von Murkecharicen
suwie der Planung entsprechender Mass:
nahumen und Schrie.

Im weiteren wurden die Grundlagen
des MurketimpMexc fir die cinzelnen SGE
komepiert. Dies umifnsste:

o Crestaltuny  der  Murkdésmingin
Beniiss der Kumiunhu[c};uri{- (OEM/
Endbentiszer], der jewiligen Anwen:
dungsart sowie der strategiichien Er-
folgspositonen

«  Beschreilbung des Kommunikations-
privizips und ckoeepres

o Delinition des Verkautskonzepes uni
aller notweénidigen Filfsmitel ait ine
hullicher Gestaltung sowie

o Politik bed der Preisgestaltung, inshe-
sufidere bei kombinierten, aus Wi
tenlielemmgen und Dieostleistungen
sich rusammenscteenden Aufrilgen
[ Preisdegressivnen wnd -synergien ),

Mol 3 Okeobet 19660 Haw

Pas opritive Contralling als fester
Bestndieil des Fihrungssysems hat zur
Aufgabe, dic Vorgabe dkonomisch mach-
harer Zicle, dic Planung aller Geschitfrs-
vorginge und deren effiziente Steuerting
au ermiiglichen. Pas hestehende Control-
ling-System der Unternehmung wies dus-
gesprochene Schwiichen auf und war aly
Instrument der <Kontralle aum voraus
ungeeignet. £ divsem Eweck wurden die
Kostenstellen, -arten und ~iriger new defi-
mere und dit Conrolling-Zeirinme ein-
zeln fostgelege. Im Vordergrund standen
dabei das Balkulieren und Erotireln des
Deckungsheitrages. Zum elfizienten Con-
trolling wurde em sich auf wenige, aber
aussapeknifnge Kenngrissen  stizendes
Rennzihlensystem aufgebaur, welches die
Beurtetlung der lanfenden Geschitfre und
tin Vergleich mivden Vorquareal- und Vie-
jahresquarral-Ergebnissen,  rollend  and)
oder kumuliert, eclaube,

Die planerischen Arbeiten wurden 1m
November 1995 autgenommen, der Ab-
schluss der ersten zwe Phasen, Infornmur-
onsanalyse und Entwicklung der Unter
nehmungsstrutege mit den Tetlschricen
Entwicklung der Geschifrssororegie und
der funknonalen Straregicn erfolge im
Mui 1996 und nahm exrern ungetihe 25
Muonntage in Anspeuch: I der drireen und
lezren Phase werden dic einzeinen Teilsy-
sreove = TOM /IS0 2000f, Markeung, Con-
rolling, Materialwirtschaft = dewillicr: ge-
stilter.
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