Wettbewerbsiuberlegenheit absichern

- Erfolgsfaktoren zum Aufbau zeitgeméBer
Geschéftsmodelle -

“Der Wettbewerb stellt die Wei-
chen zwischen Erfolg und
Misserfolg eines Unterneh-
mens. Er bestimmt, welche
leistungssteigernden Massnah-
men, z.B. Innovationen, eine in
sich stimmige Unternehmens-
kultur oder zigige Implementierung der
Strategie, fiir ein Unternehmen richtig sind.
Wettbewerbsstrategie ist das Streben, sich
innerhalb der Branche, dem eigentlichen
Schauplatz des Wettbewerbs, glinstig zu
plazieren. Ziel der Wettbewerbsstrategie ist
eine gewinnbringende Position, die sich
gegeniiber den wettbewerbsbestimmenden
Kréften innerhalb der Branche behaupten
lgsst...”

aus Michael E. Porter; Wettbewerbsvorteile, Ka-
pitel 1

Wettbewerbsiiberlegenheit und Erfolgs-
faktoren

Was machen die Erfolgreichen anders? Diese
Frage treibt uns immer wieder um. Wir haben
deshalb die Gelegenheit ergriffen — vermittelt
durch ein bedeutendes Bankinstitut — zwanzig
sehr erfolgreiche Unternehmen (in der Folge
kurz ,die Erfolgreichen“ genannt) zwanzig hart
um die Existenz kdmpfenden Firmen (kurz ,die
Kéampfenden® genannt) gegeniber zu stellen.

Dabei sollten Erfolgsfaktoren herausgearbeitet
werden, die dazu dienen, die Bonitat von Unter-
nehmen besser bewerten zu kénnen. Die Er-
gebnisse haben uns einerseits Uberrascht, an-
dererseits gewisse Vermutungen bestatigt.

Die fur dieses Projekt geleisteten Anstrengun-
gen haben sich gelohnt, ist es uns doch gelun-
gen wesentliche Unterscheidungsmerkmale
herauszuarbeiten und daraus Erfolgsfaktoren
abzuleiten. Wir sind nun in der Lage, mit einem
bescheidenen Aufwand fir unsere Kunden wich-
tige Handlungsempfehlungen abzugeben.

Gleichzeitig ist uns klar geworden, dass es
schwierig wenn nicht gar unmaéglich ist, Erfolgs-
faktoren von auflen - anhand eines Kennzahlen-
systems - automatisiert zu messen.

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren listen wir nach-
folgend auf und kommentieren sie kurz:
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Berechenbarkeit des Managements

Kein Erfolgreicher verfligt uber ein Management,
das von den Mitarbeiternlnnen in seinem Verhal-
ten als kaum berechenbar bezeichnet wird. Wie
auch immer die Persdnlichkeitsstruktur ausse-
hen mag — man geht davon aus, dass das Ma-
nagement in seinem Entscheidverhalten bere-
chenbar ist. Das bringt Ruhe und Verlasslichkeit
- Mitarbeiterlnnen kénnen sich auf die Kernfunk-
tionen konzentrieren. Das ist wohltuend und be-
fligelt zu Gberdurchschnittlichen Leistungen.

Geschiftsleitung als Team

Wir haben feststellen kénnen, dass die Erfolg-
reichen Uber Geschéftsleitungsmitglieder verfu-
gen, die sich von ihren Persoénlichkeitsmerkma-
len her erganzen. Das bedeutet, dass die ein-
zelnen Personen unterschiedliche Charaktere
und Fahigkeiten einbringen, sich in ihren Star-
ken und Schwachen jedoch ideal ergénzen. Ge-
schaftsleitungssitzungen in dieser Konstellation
werden aufféllig oft als herausfordernd und
spannend bezeichnet.

Prozess- versus entscheidungsorientierte
Fiihrung

Fast alle Erfolgreichen sind in ihrem Grundver-
halten prozessorientiert ausgerichtet. Das betrifft
samtliche Bereiche: angefangen von den Ge-
schaftsprozessen bis hin zum Fuhrungs- und
Entscheidungsverhalten. Es gelten einige klare
Grundregeln — um diese herum entwickelt sich
das Unternehmen auf allen Ebenen stark pro-
zessorientiert.

Gleichgewicht

Von besonderer Bedeutung ist das Gleichge-
wicht zwischen strategischen und operativen
Funktionen. Besonders interessant in diesem
Zusammenhang ist das Ergebnis, dass sich fast
die Halfte der Kdmpfenden intensiv mit strategi-
schen Fragen auseinandersetzt. Vor lauter Stra-
tegiesitzungen kommen sie aber offenbar nicht
mehr dazu, die Ergebnisse operativ entspre-
chend umzusetzen. Die andere Halfte vernach-
|&ssigt die strategischen Aspekte geradezu straf-
lich.

Bei praktisch allen Kadmpfenden ist das Gleich-
gewicht zwischen strategischem und operativem
Denken und Handeln empfindlich gestort.

Demgegenuber befinden sich die Erfolgreichen
praktisch alle in einem auffallig guten Gleichge-
wicht.
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Eigensinn

Dieses Wort hat in manchem Ohr einen negati-
ven Klang. Es hat sich jedoch gezeigt, dass die
Erfolgreichen Uberdurchschnittlich eigensinnig
sind. Sie interpretieren die unternehmerische
Konstellation und die relevanten Rahmenbedin-
gungen in ihrem eigenen Sinn. Eine wichtige
Grundlage fiir ein unverwechselbares Profil ver-
bunden mit einem markanten Marktauftritt.

Wobei — der Grat zwischen Eigensinn und
Starrsinn ist ein schmaler. Eine Gefahr, die la-
tent vorhanden und daher sorgfaltig zu beachten
ist. Bekanntlich ist schon manch verdienstvoller
Pionier in seinem spaten beruflich Dasein an
dieser Herausforderung gescheitert.

Chancenverwerter-Kultur

Besonders auffallig sind die Unterschiede be-
zuglich der Fahigkeit zur Verwertung sich erge-
bender Chancen. Das Potential sich bietender
interessanter Geschéaftsperspektiven ist zwi-
schen Erfolgreichen und Kampfenden namlich
recht ausgeglichen. Der groRe Unterschied be-
steht aber darin, ob es gelingt diese gezielt,
selbstsicher und mutig auszunutzen.

Hier liegt das groRe Manko der Kampfenden.
Sie sind derart mit sich selbst und ihrem Exis-
tenzkampf beschaftigt, dass die Energien fehlen,
um zur kraftigen, von einem gesunden Opti-
mismus getragenen Offensive auszuholen.

Timing-Kultur

Den Kampfenden fehlt es in diesem Bereich an
der notwenigen Geschicklichkeit und vor allem
an der Systematik. Man liegt fast immer falsch -
zuweilen zu frih, zuweilen zu spat. Der damit
verbundene Verschleil® an finanziellen und per-
sonellen Ressourcen ist gro3. Und das ist dop-
pelt fatal, weil genau diese Ressourcen fehlen,
wenn die Zeit fiur ein Produkt oder eine Dienst-
leistung wirklich reif ist.

Konzentration aufs Wesentliche

Ein eigentliches Kernproblem der Kampfenden
ist der Mangel an Konzentration auf das We-
sentliche. Sie sind offenbar nicht in der Lage, die
fur sie relevanten Informationen sorgsam her-
auszufiltern und daraus die richtigen Schlussfol-
gerungen zu ziehen. Man kiimmert sich um (zu)
Vieles, verzettelt sich und wird schlieBlich ent-
scheidungsunfahig. Man wartet stets auf noch
verlasslichere Informationen, will sehen, was der
relevante Wettbewerb tut. Hinter einem solchen
Verhalten verbirgt sich bereits die Keimzelle des
Misserfolges.
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Schlussfolgerungen

Die Erkenntnisse der klassischen Betriebswirt-
schaftslehre wie diejenigen von Michael E. Por-
ter haben nichts an Bedeutung eingebusst. Es
gilt nur, sie den sich stets dndernden Einfluss-
faktoren eines Unternehmens anzupassen. The-
senartig lassen sich die Ergebnisse unserer em-
pirischen Erhebungen wie folgt zusammenfas-
sen:

- Lassen wir uns nicht von aktuellen Modetrends
und vielgepriesene Heilslehren verleiten

- Seien wir offen fiur neue Entwicklungen, die wir
stets kritisch wirdigen und die fir uns wesentli-
chen Elemente beriicksichtigen

- Antizipieren wir sie bedarfs- und zeitgerecht, um
sie in bestehende Geschaftsmodelle und Ge-
schéaftsprozesse einzubinden

- Kombinieren wir sie mit bewéahrten betriebswirt-
schaftlichen Erkenntnissen

- Pflegen wir die gewachsene, unternehmenseige-
ne Kultur und leben wir mutig unseren Eigensinn.

Unsere Dienste

Wir unterstitzen seit Jahren Unternehmen ver-
schiedener Branchen und GréRe im In- und Aus-
land mit der Zielsetzung, deren Wettbewerbs-
Uberlegenheit durch Anpassung der Geschéafts-
modelle und Pflege der relevanten Erfolgsfakto-
ren sicherzustellen.

Die im Zusammenhang mit diesen Mandaten
gewonnene Erfahrung und unser spezifisches
Wissen in der strategischen und operativen Un-
ternehmensfihrung stellen wir gerne weiteren
Unternehmen zur Verfligung (siehe auch Inter-
net/Referenzen unter www.wdpmc.ch).

Unsere personellen Ressourcen erganzen wir
mit einem gut eingespielten Netzwerk von asso-
ziierten Partnern, die bei Bedarf fir spezielle
Aufgaben zur Verfugung stehen.

Kontakt

Wir sind wir gerne bereit, lhnen unsere Vorge-
hensweise sowie den zu erwartenden Nutzen in
einem ersten Gesprach unverbindlich zu prasen-
tieren.

Wir freuen uns auf Ihre Kontaktaufnahme.

Dr. Andreas Wirgler

WDP Wirgler & Partner
Ruttigerweg 4

CH-4600 Olten

Tel. +41 (0)62 216 61 01
E-Mail: wuergler@wdpmec.ch
Internet: www.wdpmc.ch
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