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reiskampf, Margenero-
Psion, Strukturwandel: Es

scheint, als ob kein Stein
auf dem anderen bliebe. Auch
wenn unsere Wirtschaft mittler-
weile wieder wichst, stellen wir
fest, dass in den letzten zehn
Jahren zahlreiche Teilnehmer
verschiedenster Branchen mit
Ertragsproblemen zu kdmpfen

Fiihren mit Strategien:

Steig vom Pferd, wenn
es tot ist!

Es ist eine grosse Herausforderung, im standig sich wandelnden Umfeld
die fur die Zukunft richtigen Entscheide zu treffen.
Gut tut es der, der sein Unternehmen nach strategischen Gesichtspunkten fuhrt.

hatten. Dabei ist die Problema-
tik nicht einmal so sehr in der
Verdnderung zu suchen, denn
von einem revolutiondren tech-
nologischen Wandel waren
schon unsere Vorviter um die
vorletzte Jahrhundertwende be-
troffen. Die Problematik ist viel-
mehr in der Geschwindigkeit zu
suchen: Verdnderungen, die frii-
her Jahrzehnte dauerten, vollzie-
hen sich heute in Jahren — oder

manchmal auch in Monaten.
Mit diesem Tempo Schritt zu
halten, ist eigentlich heute die
grosse Herausforderung.

Ertragsprobleme ermitteln
Wer dauernd mit Ertragspro-
blemen konfrontiert ist, sollte
den Ursachen auf den Grund
gehen. Zum Beispiel mit dem
folgenden Fragenkatalog:

4 Sind die meisten Geschifts-

konzepte in Threr Branche
einheitlich oder dhnlich?

4 Sind Ihre Produkte und
Dienstleistungen mit anderen
austauschbar?

4 Entscheidet vorwiegend der
Preis in Threm Unternehmen
iiber den Erfolg?

4 Werden Thre Margen kleiner?
Sinken Ihre Ertrage laufend?

4 Miissen Sie Ihre Kosten und
Preise immer wieder senken?

4 Verschlechtert sich die Gesamt-
wirtschaftlichkeit Thres Un-
ternehmens sukzessive?

Sollten Sie die Mehrzahl dieser

Fragen mit Ja beantworten, ist

Ihr Unternehmen akut gefdhr-

det. Dann ist dringend, intensiv

liber eine strategische Neuaus-
richtung nachzudenken. Denn,
wie die Erfahrung zeigt, ist we-
der untitiges Abwarten noch
kurzfristiges situatives Reagie-
ren auf Ertragsprobleme dazu
geeignet, Abhilfe zu schaffen.
Allzu oft wird in solchen

Situationen weiterhin Geld in

Marktbearbeitungsmassnahmen

investiert, wo doch das Problem

ganz woanders liegt. Zu beden-
ken ist: Man darf sich nie der

Hoffnung hingeben, der Markt

verdndere sich zu den eigenen

Gunsten, wenn man nur lange

genug warte. Anzeichen, dass

diese Hoffnung latent vorhan-
den ist, sind:

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

4 Die Hoffnung auf sinkende
Kosten.

4 Die Vermeidung echten Wett-
bewerbs (der Ruf nach Regu-
lierung).
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4 Die Hoffnung, andere Mitbe-
werber wiirden aufgeben.

4 Die Erwartung, die Kunden wiir-
den Versténdnis fiir Ihre deso-
late Situation aufbringen.

Fine weitere Ursache fiir den

Ertragsriickgang ist in der Ein-

kaufspolitik der nachfragenden

Unternehmen zu suchen. Alt-

hergebrachte Beziehungen und

langjdhrige Geschiftskontakte
zdhlen immer weniger. Die An-
bieter sehen sich einem profes-
sionellen  Beschaffungsman-
agement mit modernsten Kom-
munikationsmitteln gegeniiber
gestellt — einem Beschaffungsman-
agement, das dank Internet
tiber weltweite Informationen
zu Artikeln und Preisen verfiigt.

Auf Strategien konzentrieren
Der aus dem militdrischen Vo-
kabular stammende Begriff der
«Strategie» stdsst bei KMUs oft
auf Skepsis. Doch die Front bro-
ckelt zusehends, und die Zahl
der Unternehmen, die erkannt
haben, dass nur eine durch-
dachte Strategie auf Dauer hohe
Ertrage und nachhaltiges Wachs-
tum sichern kann, steigt konti-
nuierlich. Denn die Zeiten ha-
ben sich gedndert. Bereits An-
fang der 90er-Jahre, als der wirt-
schaftliche Abschwung nahezu
in einen Absturz iiberzugehen
drohte, konnte man sich einen
Marktauftritt nach dem «Try and
Error»-Prinzip schlicht nicht
mehr leisten. Man erkannte
auch bei mittelstdndischen Un-
ternehmen, dass Strategien das
sein konnten, was sie dem
Wortlaut nach sind: eine prazise
Planung zur Erreichung eines
gesteckten Ziels unter Einbezug
der Faktoren, die in die eigene
Aktion hineinspielen kdonnen
(Definition gemiss Duden).

Und einige Jahre spéter
begann das Internet sich breit zu
machen. Die globale Vernetzung
stellte zahlreiche traditionelle
Strukturen des Geschiftslebens
in Frage: Distributionskanile,
Einkaufsgewohnheiten, Preis-
gestaltungen, Serviceleistungen
— aber auch Einkauf, Entwick-
lung und Produktion. Und der
Prozess ist noch nicht abge-
schlossen. Eigentlich hat er erst
richtig begonnen.

Dank Strategie zum

Branchenprimus

ie Berner Stampfli
Holding wird heute von
der sechsten Genera-
tion geleitet, die den
Betrieb, dem mittlerweile
210 Mitarbeiter angehdren,
mit neuen Produkten ins
dritte Jahrtausend fiihrt.

«Als ich und mein Bruder
Rudolf den Betrieb vor gut
zehn Jahren iibernahmen, litt
die Druckbranche unter
einer Identitatskrise»,
erzahlt der Verwaltungsrats-
delegierte Peter Stampfii,
«der Markt wuchs kaum
noch, und die neuen Techno-
logien riefen Zukunftsiangste
hervor.» Die Stampflis nah-
men die Herausforderung
jedoch an und begannen mit
der strategischen Neuaus-
richtung des Betriebs.

Die angestammten Felder -
das Druckgeschift und die
Herausgabe von juristischer
Fachliteratur - bestellten sie

Sie wollten sich als Publi-
kationsermaglicher positio-
nieren. Dabei sollte es keine
Rolle mehr spielen, in wel-
chem Medium die Dokumen-
te schliesslich publiziert wiir-
den.

Der mutige Entscheid erwies
sich als zukunftstrachtig.
1999 wagte sich Stampfli an
die Entwicklung eines stan-
dardisierten Publikations-
Managementsystems fiir Un-
ternehmen, die gewaltige
Artikelmengen handeln oder
produzieren. Diese Innova-
tion, die in Zusammenarbeit
mit einem Berner Software-
Unternehmen und dem deut-
schen Fraunhofer Institut fiir
Software und Systemtechnik
entwickelt wurde, bedient
nun die Marketing-Abteilun-
gen und e-Shops der Stam-
pfli-Kunden effizient mit den
einschlagigen Produktinfor-
mationen.

zwar weiterhin. Doch Mitte
der Neunzigerjahre stiegen
sie ins IT-Zeitalter ein: Sie

kauften ein kleines Software-

Unternehmen, das sie zwei
Jahre spéter in die neu

gegriindete Tochter All Media

einbrachten. lhre Vision:
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Hemmnis:

Furcht vor dem Neuen
Viele Unternehmer fiirchten
sich vor dem temporeichen
Wandel. Auch wenn dies kaum
jemand offen zugibt. Sie be-
fiirchten, eine grundlegende
Verdnderung der strategischen
Richtung gefihrde die existie-
renden Geschiftsfelder. Dabei
lauert die Gefahr gerade im star-
ren Festhalten am Status quo.
Wer es versdaumt, seine Ge-
schiftsstrategie neu auszurich-
ten und dem Wandel der Zeit
anzupassen, beeintrachtigt das
bestehende, (noch) profitable
Geschift. Erfolgreiche Unter-
nehmer nutzen deshalb den
Wandel zu ihrem Vorteil. Sie
sehen in der Verdnderung nicht
eine Bedrohung, sondern eine
Chance und passen ihre Stra-

Die All Media tut der Stam-
pfli-Gruppe aber nicht nur
punkto Know-how und Ertrag
gut. Sie hat auch das Klima
unter den Mitarbeitenden
aufgefrischt und das Image
an der Marketingfront poliert.
www.staempfli.com

tegien laufend den aktuellen
Markterfordernissen an.

Eine wichtige Voraussetzung
dafiir ist die Féhigkeit, zu antizi-
pieren, wie, warum und wohin
sich das Marktumfeld verdandert.
Wem antizipatives Denken
schwer fillt, sollte nicht zogern,
einen externen Sparring-Partner
beizuziehen, der diese Fahigkeit

einbringt.
In vorbildlicher Weise ist es
beispielsweise der Berner

Stampfli Holding, einem altein-
gesessenen Familienunterneh-
men in der grafischen Branche,
gelungen, sich dank antizipati-
vem Denken und einer gehori-
gen Portion Mut im schwierigen
Markt der grafischen Branche
mit Erfolg zu behaupten (siehe
Kasten «Dank Strategie zum
Branchenprimus», oben).

Schneller sein
als der Wetthewerb!

Wer heute — aus welchen Griin-
den auch immer - aufs falsche
Pferd setzt, hat grosste Miihe,
spédter umzusatteln. Oder an-
ders ausgedriickt: Es gilt, vor
dem Wettbewerb — nicht hinter-
her - die spielentscheidenden
Faktoren zu begreifen und die
Optimierungspotenziale  zu
erkennen. Daraus lassen sich
neue Wettbewerbsvorteile schaf-
fen sowie Strategien entwickeln,
die zu tiberdurchschnittlicher
Profitabilitdt fiihren und dem
Unternehmen nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile verschaffen.
Denn die Art und Weise, wie
Unternehmen in Zukunft ihr
Geschift betreiben miissen,
wird sich in vielen Branchen
fundamental dndern.

Neue Strategiemuster

in Sicht
Woran liegt es, dass viele einst
erfolgreiche Geschiftsstrategien
sich plétzlich nicht mehr be-
wihren? Gewinnpotenzial und
Kundenrelevanz von Geschéfts-
strategien verlieren rascher als
frither ihre Giiltigkeit. Wer heute
noch blind darauf vertraut, mit
den bestehenden Kunden auf
herkémmliche Art und Weise
Geld zu verdienen, wird den
unvermeidlichen Absturz kaum
vermeiden konnen. Grund
genug, die wichtigsten Trends zu
erfassen, die fiir die Strategie-
findung wichtig sind.

Friiher musste sich der kleine
Lebensmittelladen lediglich mit
dem Milchgeschift um die Ecke,
der Béckerei und der Metzgerei
messen. Wenn {iberhaupt, denn
das Sortiment unter den Anbie-
tern von Produkten fiir den tig-
lichen Bedarf war scharf abge-
grenzt. Mit der Aufhebung der
Preisbindung und den Gross-
verteilern kam Bewegung ins
Handelssegment. Heute muss
sich der Lebensmittelladen mit
Tankstellen-Shops, Bahnhofs-
liden mit langen Offnungszei-
ten und nicht zu vergessen mit
dem Internet als neuem Ver-
kaufskanal messen. Branchen-
grenzen losen sich immer stér-
ker auf. Damit ziehen neue
Gefahren auf. So tauchen plo6tz-
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lich neue Mitbewerber auf, mit
denen niemand gerechnet hat-
te. Ideenreichen Unternehmen
eroffnen sich aber auch neue
Chancen, ihre wirtschaftlichen
Tatigkeiten auszuweiten.

Die heutige Multioptionsge-
sellschaft kompliziert und ver-
dndert das Wirtschaftsleben.
Einstmals feste Grenzziehungen
haben ihre Giiltigkeit verloren.
Der durchschnittliche wettbe-
werbsrelevante Bereich hat sich
in den letzten zwanzig Jahren
vervielfacht.

Mit dem Internet sind auch
die geografischen Grenzen rela-
tiviert worden. Selbst Kleinun-
ternehmen in Nischenmirkten
haben heute die Moglichkeit,
weltweit aktiv zu werden.

Verschiebung
in der Wertschopfungskette
Unternehmen entscheiden sich
zunehmend kunden- und ge-
winnorientiert. Bisherige Po-
sitionen werden aufgegeben,
und man positioniert sich dort,
wo die Gewinne sprudeln. So
verdient beispielsweise ein Un-
ternehmen wie Coca Cola mehr
Geld in Gaststiatten und an
Getrankeautomaten als in Su-
permérkten. Dasselbe gilt fiir
den PC-Handel. Die Handels-
margen sind extrem tief. Davon
leben kann niemand mehr. Die
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Suchfelder fiir neue Strategie-

Muster

er sich im Rahmen
des strategischen

Managements Ge-
danken iiber seine
Unternehmensentwicklung
macht, stosst in folgenden

Bereichen auf besonders er-

folgversprechende neue
Strategiemuster:

Gewinn-Management:
Verfiigen Sie iiber das

Wissen, wo und wie nachhal-
tige Gewinne erzielt werden?

Kunden-Management:

Liegt der Schliissel fiir lhren
Erfolg in einer Neudefinition

lhrer Kundenbasis?

Kompetenz-Management:
Wissen Sie, welche
Kompetenzen fiir lhre
Zukunft entscheidend sind?

Organisations-Management:
Verfiigen Sie iiber die richti-
ge Organisationsstruktur?

Kooperations-Management:
Sind Sie bereit und in der
Lage, Kooperationen zur
Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen einzu-
gehen?

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Ertrdge werden mit dem Service,
mit Schulungen und kunden-
spezifischen Applikationen er-
arbeitet. Genauso wird es zahl-
reichen Produktionsunterneh-
men in Zukunft ergehen.

¢ Wer sein Geschift nicht mit
kreativen Strategien weiterent-
wickeln kann, muss mit Gewinn-
einbussen rechnen, denn der
Strukturwandel macht vor
nichts und niemandem halt.

¢ Dazu kommt, dass Unter-
nehmen und Start-ups mit
innovativen Geschéftsstrategien
vermehrt auch Branchenfiihrer
angreifen. Beispielsweise, in-
dem sie sich unter den profita-
belsten Kundengruppen die
Rosinen herauspicken.

Die Verdnderungen in der stra-
tegischen Landschaft sind auf
der einen Seite technologiege-
trieben: Der globale Markt-
zugang ist heute jedermann mit

ILLUSTRATION: MARTIN GUHL

Sinkende Margen: Wer dauernd mit Ertragsproblemem zu kdmpfen hat, sollte

rasch die Ursachen ermitteln.

wenig Aufwand méglich. Auf der
anderen Seite zeichnet sich eine
Abkehr vom produktorientier-
ten Denken ab: Produkte sind in
vielen Branchen keine knappen
Giiter mehr; wer seine Ertrags-
und Wachstumskraft stidrken
will, muss tiber das Produkt hi-
nausdenken.

Sensibilitat entwickeln

In Anbetracht dieser Ausgangs-
lage tut man gut daran, die
Schliisselereignisse, die eine
Branche veridndern, aufmerk-
sam zu beobachten, um Markt-
verdnderungen friihzeitig er-
kennen zu konnen. Die schwie-
rigste Aufgabe wird sein, den
Zeitpunkt zu bestimmen, wann
die eigene Unternehmensstra-
tegie neu ausgerichtet werden
muss. Ein Sprichwort der Da-
kota-Indianer lautet: «<Wenn du
merkst, dass das Pferd, auf dem
du reitest, tot ist, steig’ ab.»
Festzustellen, wann das Pferd
tatsdchlich tot ist, dies ist die
grosse Herausforderung.

Weil die Zeit immer mehr
zum strategischen Fak-
tor wird, ist die Friih-
erkennung von Chan-
cen und Gefahren von
entscheidender Bedeu-
tung. Schérfen Sie des-
halb Thr Frithwarn-
system zur Erkennung
von Marktverdnde-

rungen. Antizipieren Sie den

nichsten Marktumbruch. Meist

kiindigt er sich an durch:

4 Ein verdandertes Kundenver-
halten.

4 Neue Marktteilnehmer mit neu-
en Geschéaftsmodellen und
neuen Wettbewerbsvorteilen.

Mit dem Wahrnehmen dieser

Verdnderungen verfeinern Sie

Ihr Positionsgefiihl fiir die stra-

tegische Landschaft. Dadurch

werden Sie in der Lage sein, vor
dem Wettbewerb zu erahnen,
wohin die Reise geht. Analysie-
ren Sie aber Thre neuen Stra-
tegien auf deren Stdrken und
Schwichen.

Strategisches Management
Kurzfristiges situatives Reagie-
ren auf Umfeldverdnderungen
ist stark verbreitet, jedoch auch
gefahrlich und wenig geeignet,
die Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens langfristig zu
sichern. An technologischen
Entwicklungen teilhaben, Markt,
Nachfrage- und Umweltge-
wohnheiten genau zu beobach-
ten und Strukturanpassungen
konsequent umezusetzen, ist zur
Daueraufgabe geworden. Ins-
besondere fiir kleine und mittle-
re Unternehmen. Verdnderun-
gen sind zwar Unsicherheits-
faktoren, immer aber auch
Chancen. Wer sein Unterneh-
men konsequent nach strategi-
schen Gesichtspunkten fiihrt,
wird seine Ertrags- und Wachs-
tumskraft nachhaltig starken.

Autor: Peter Meierhofer, lic. oec. HSG, ist
Griinder, Mitinhaber und VR-Prasident der
netmarketing group ag, 6301 Zug.

Das 1997 gegriindete Kompetenz-Netzwerk
von Strategie- und Marketingberatern fiir
KMUs ist mittlerweile auf sieben Partner-
unternehmen in der Schweiz, Deutschland
und Spanien angewachsen. Peter Meierhofer
leitet das Research-Zentrum der Gruppe.
Er lebt mit seiner Familie in Spanien.
Telefon 0034 96 676 11 34,

Fax 0034 96 673 0111,
pmeierhofer@netmarketing.ch
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