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VON WERNER LUTHY,
JUAN CUENCA UND DANIEL ULRICH

[ ] Welche Folgen falsche Strategieentscheide
haben konnen, hat die Swissair soeben vor-
gemacht. Welche Erfolge richtige Strategie-
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entscheide zeitigen konnen, beweist KABA
mit ihrer «Total Access»-Leistungs- und
Marketingstrategie: In wenigen Jahren hat
sich das Unternehmen vom mittelstindi-
schen Betrieb zur weltweiten Nummer drei
entwickelt. Das sind zwei vollig gegensitzli-
che Beispiele, die zeigen, wie nah Erfolg und
Misserfolg beieinander liegen kénnen. Uber
die Notwendigkeit einer durchdachten Stra-
tegie wird denn heute auch kaum mehr dis-

kutiert. Es gilt unterdessen als Allgemeingut,
dass sich nur mit der richtigen strategischen
Ausrichtung hohe Ertrige und nachhaltiges
Wachstum sichern lassen.
Besonderheiten beim Turnaround.
Weshalb sich bei einem Unternehmen die
Notwendigkeit eines Turnarounds aufdrangt,
kann interne oder externe Ursachen haben.
Exogene Faktoren:

— Gesiittigte Mirkte



— Neue Trends

— Neue Technologien

— Verindertes Kundenverhalten

— Verinderungen bei der Konkurrenz (Fu-
sionen, Umpositionierung usw.)

Endogene Faktoren:

— Falsche Marketingstrategie

— Richtige Marketingstrategie, aber nur
halbherzige Umsetzung

— Verpasste Technologiespriinge oder Fest-
halten an der falschen Technologie

— Veraltete, falsche oder tberentwickelte
Produkte

— Fihrungsschwichen

— Mingel und Schwichen in der Organisa-
tionsstruktur

— Schwichen in der Infrastruktur, im Perso-
nalbereich, im Finanzbereich

Das sind nur die wichtigsten Faktoren.

Sie genau zu kennen, ist die Voraussetzung,
um iiberhaupt eine neue strategische Aus-
richtung entwickeln zu konnen. Die Metho-
dik der Strategieiiberpriifung unterscheidet
sich nicht grundsitzlich von derjenigen, die
im normalen Fithrungsrhythmus periodisch
eingesetzt wird. Mit einer gewichtigen
Ausnahme: Der Zeitdruck ist gross und die
finanziellen Ressourcen sind meistens einge-
schrankt. Zeit- und kostenintensive strategi-
sche Optionen fallen deshalb ausser Be-
tracht.
Die Zeitachse. Ob schnelle, harte Ent-
scheide gefillt werden miissen oder ob Zeit
und Ressourcen vorhanden sind, um eine
Neuausrichtung geplant vornehmen zu kon-
nen, hiangt davon ab, wo das Unternehmen
steht: Sieht man den Abgrund erst kommen
oder steht man dicht davor? In beiden Fillen
ist das erste Ziel des Turnarounds, die un-
mittelbare Zukunft des Unternehmens zu si-
chern. Das erfordert die Biindelung samtli-
cher Krifte.

Dieses Fokussieren ist richtig und not-
wendig. Gleichzeitig muss die Unterneh-
mensleitung jedoch den Blick in die Zukunft
richten. Die kurzfristigen Ziele diirfen den
langfristigen Entwicklungen nicht entgegen-
stehen, sonst besteht die Gefahr, dass auf ei-
nen erfolgreichen Turnaround das nichste
Loch folgt. Die Strategie fiir den Turnaround
muss daher Elemente enthalten, die im Ein-
klang mit den vorhandenen Ressourcen und
der zur Verfiigung stehenden Zeit die Phase
nach dem Turnaround vorbereiten. Oder
anders gesagt, es sind schnelle Entscheide
mit Langfristcharakter notwendig.

Ein Turnaround ist fiir jedes Unterneh-
men ein Kraftakt und eine grosse Chance zu-
gleich. Fehler miissen ausgebiigelt, Versium-
tes nachgeholt und Zukunftsweisendes ein-
gesetzt werden.

Friihwarnsysteme geben Signale.
Turnaround-Situationen ergeben sich in den

seltensten Fillen von
heute auf morgen.
Sie sind iiberwie-
gend das Resultat ei-
nes kontinuierlichen
Prozesses. Ein wirk-
sames strategisches
Management basiert
auf aussagekriftigen
Informationen. Sie
zu beschaffen ist ein
permanenter  Pro-
zess. Hiufig fillt ei-
nem erst auf, dass
sich etwas verdndert
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hat, wenn ganze
Kundengruppen ab-
handen gekommen sind. Das geschieht lang-
sam und deshalb lange Zeit unbemerkt. Vie-
le Firmen haben deshalb ein eigentliches
Frithwarnsystem implementiert. Auch KMU
sind durchaus in der Lage, wirksame
Frihaufklirungen zu betreiben. Statt einer
Stabsstelle, die sich ausschliesslich mit der
Informationsbeschaffung, der Aufbereitung
und Interpretation befasst, konnen bei klei-
neren Unternehmen die Aufgaben in einem
definierten Prozess auf alle Fiihrungskrifte
verteilt werden.

Eine  umfassende  Frithaufklirung
schliesst sowohl interne wie externe Infor-
mationsquellen mit ein.

Interne Informationsquellen konnen sein:

— Finanzwesen (Liquiditit, Eigenkapitalren-
dite, Eigenkapitalquote)

— Absatzkennziffern (Auftragseingang,
Marge, Umsatz je Produkt)

— Materialwirtschaft (Lagerdauer, Einkaufs-
verhalten)

— Personal (Fluktuation, Ausfallquote, Al-
tersstruktur)

— F+E (Entwicklungsdauer, Innovations-
grad)

— Produktion (Produktivitit, Qualitit, Feh-
lerquote)

Die besten Frithwarnsysteme niitzen
nichts, wenn die Signale nicht empfangen
werden. Zum Signalempfang zwecks Be-
stimmung der exogenen Faktoren stehen
eine Vielzahl von Informationsquellen zur
Verfiigung:

— Publikationen jeglicher Art

— Scanning-Dienste (Argus der Presse)

— Messen, Konferenzen, Seminare, Erfa-
Gruppen

— Patentiiberwachung

— Konkurrenzanalyse

— Expertenmeinungen

— Trendextrapolationen und Szenariotech-
niken

— Datenbanken und andere elektronische
Informationsquellen

Erstaunlicherweise spielen trotz Internet

Bild 1. Gewinnmodelle in Turnaroundsituationen.

die traditionellen Informationsquellen (fir-
meninterne Kontakte, Kunden- und Liefe-
rantenkontakte, Messen, Wettbewerber) im-
mer noch eine herausragende Rolle. Schlecht
genutzt, speziell bei KMU, sind dagegen
Quellen, die gerade mit der Internet-Tech-
nologie heute einfach und schnell erschlos-
sen werden konnen. Dazu zihlen unter an-
derem Universititen und Institute, Compu-
ternetzwerke und auch die gesamte Patentli-
teratur. Eine systematisierte und standardi-
sierte Form der Erfassung ist wichtig.
Veranderungen im Technologieum-
feld. Die Bewertung von Technologiever-
anderungen ist ein schwieriges Kapitel. Ob
eine neue Technologie sich durchsetzt, ist im
Vorfeld und auch noch wihrend der Ein-
fithrungsphase schwer zu beurteilen. Solan-
ge noch unklar ist, welche Standards vom
Markt schliesslich akzeptiert werden, herr-
scht Konfusion und Unsicherheit bei Kun-
den und Herstellern. Als Beispiel sei die Ein-
fithrung der Musikkassetten erwihnt. Zu
Beginn konkurrenzierte die von Philips ent-
wickelte MC die Achtspur-Endloskassetten
und andere Formate. In dieser Phase der so
genannten «technologischen Diskontinui-
tat» missen von Unternehmen jedoch be-
reits Entwicklungsentscheide gefillt werden.
Sie sind meistens mit Investitionsentschei-
den verbunden. Wer in dieser Phase — aus
welchen Griinden auch immer — aufs falsche
Pferd setzt, hat grosste Miihe, spiter umzu-
satteln.

Aus diesem Grund ist ein eigentliches
Technologiemanagement von grosser Be-
deutung. Das Risiko, von Technologiespriin-
gen tiberrascht zu werden, ist gross. Es muss
daher eine Managementaufgabe sein, die auf
oberster Stufe anzusiedeln ist. Die Phasen
heissen:

— Beobachtung
Scouting)

— Evaluation (Bewertung, Selektion, Investi-
tion)

— Integration in die Produkte

(Scanning, Monitoring,
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Lathy, Cuenca & Ulrich ist ein Partnerunternehmen der Netmarketing Group und
auf die strategische Neuausrichtung mittelstandischer Industriefirmen spezialisiert.
Wichtigstes Anliegen ist es, Unternehmern, Geschaftsfuhrern und leitenden Mitar-
beitern aufzuzeigen, wie sie ihr strategisches Management verbessern kénnen.
Auf ein sehr positives Echo stossen in diesem Zusammenhang die an Jahrestagun-
gen, Firmenveranstaltungen oder VR-Sitzungen gehaltenen Referate und Vortrage:
Folgende Themen bieten Luthy, Cuenca & Ulrich gegenwartig an:

— Unternehmensstrategie: neue Spielregeln fir den Unternehmenserfolg

— E-Business Investitionsguter: mit der richtigen Strategie zum Erfolg

— Kundenmanagement: Sind meine heutigen Kunden auch morgen noch profitabel?
— Kundenbindung: Erfolgsbeispiele mittelstandischer Unternehmen

Info: Lithy, Cuenca & Ulrich, Strategisches Management fiir Industrie und Gewerbe, «Erlenhof»,
Gertrudstrasse 1, CH-8400 Winterthur, Telefon 052 209 09 49, E-Mail: lcu@netmarketing.ch,

Homepage: www.netmarketing.ch

— Umsetzung (Verwertung)
— Elimination veralteter Technologien
Letzteres ist erfahrungsgemass mit Ha-
ken und Osen verbunden. Denn vielfach be-
deutet es, von der gesammelten Erfahrung
und vom eigenen Wissen Abschied zu neh-
men, weil diese nicht auf die neue Technolo-
gie iibertragen werden konnen. Eugen Voit,
Vizedirektor des ITEM-HSG, spricht in die-
sem Zusammenhang von «Kompetenz zer-
storenden Technologien». Um beim Beispiel
der Musikaufzeichnung zu bleiben: Das Wis-
sen tber Tonbandkassetten zur Musikauf-
zeichnung und ihre Produktion war nutzlos
fir die neue Compact-Disc-Technologie
und ihre Produktionsprozesse. In der Tur-
naround-Phase diesbeztigliche Entschei-
dungen zu treffen, ist dusserst delikat und
nur in Zusammenarbeit mit Strategiefach-
leuten erfolgreich zu bewerkstelligen.
Mit Strategie zuriick zur Markt-
fahigkeit. Warum gerit ein Unternehmen
iiberhaupt in die Verlustzone? Um diese Fra-
ge zu beantworten, muss man sich vor Au-
gen fithren, welche Grossen den Gewinn fiir
ein Produkt oder eine Dienstleistung be-
stimmen: die abgesetzte Menge, der erzielte
Preis und die anfallenden Kosten. Sind Pro-
dukte und Dienstleistungen in einer Bran-
che austauschbar, wird der Wettbewerb nur
noch iiber den Preis gefiihrt, was zu einer
verschlechterten ~Gesamtwirtschaftlichkeit
der beteiligten Unternehmen fithrt. Wer mit
den tiefsten Kosten operiert, ist bereits im
Vorteil. Wenn jedoch Standortfaktoren und
andere Rahmenbedingungen den Kosten-
rahmen wesentlich mitbestimmen, werden
die Grenzen der Kosteneinsparung irgend-
wann erreicht. In gesittigten Mairkten
schliesslich verschiebt sich die Machtbalance
vom Anbieter zum Kunden (Angebotsiiber-
hang). Eine Mengenausweitung ohne Verin-
derung der Marktleistung fiihrt in die Sack-
gasse.
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Wer den Wettbewerb gewinnen will,
definiert die traditionelle Wertekette neu.
Ausgangspunkt ist die bewusste Definition
des Kunden. Kunden, die eine hohe Affinitit
zum anbietenden Unternehmen haben und
erst noch nachhaltig profitabel sind, gehoren
zum wertvollsten Kapital eines Unterneh-
mens. Rund die Hilfte der Kunden bezeich-
net sich lediglich als zufrieden. Das heisst, sie
sind offen fiir neue Erfahrungen und Anbie-
ter. Nur begeisterte Kunden sind wirklich
treue Kunden. Folglich ist es notwendig, fiir
die Kernkunden eine gezielte Nutzenstrate-
gie aufzubauen, um die Voraussetzungen fiir
eine dauerhafte Kundenbindung zu schaf-
fen. Die nachstehenden, in der KMU-Praxis
bewidhrten Gewinnmodelle zeigen einige
Moglichkeiten auf.

Vom Produkthersteller zum Systemanbieter

Die traditionelle Produktfokussierung
tritt immer mehr in den Hintergrund. Ein
gutes Produkt findet rasch Nachahmer, was
unweigerlich zu Preiskimpfen im Markt
fithrt. Systemanbieter differenzieren sich
iiber eine ganze Palette von Leistungen und
sind somit sehr viel schwieriger zu verglei-
chen. An die Stelle des Produktverkaufers
tritt der Losungsanbieter. Kundenbeziehun-
gen, die auf diese Art und Weise aufgebaut
werden, sind tragfihig und lassen sich gezielt
weiterentwickeln.

Spezialisten sind profitabler als Generalisten

Das hat seinen Grund in einer Vielzahl
von Faktoren: tiefere Kosten (von der Ent-
wicklung tiber die Fertigung bis zur Lager-
haltung und Markteinfithrung), ein klareres
Image und ein einfacherer Markenautbau,
kiirzere Verkaufszyklen und in der Folge
meistens auch bessere Preise. Besonders
KMU sind in der Regel erfolgreicher, wenn
sie sich auf spezielle Gebiete und lukrative
Teilmirkte beschranken. In schwierigen Zei-
ten erliegen Unternehmen oft der Versu-
chung, in verschiedenen Richtungen zu di-

versifizieren. In der Folge steigen zwar meist
die Umsitze, aber die Profitabilitit sinkt.
Wer in diese Lage geraten ist, muss sich un-
verziiglich entweder auf seine Kernkompe-
tenzen zuriickbesinnen oder eine Neuaus-
richtung der Geschiftsaktivititen an die
Hand nehmen.

Zeitvorsprung realisieren

Nicht der Grossere, sondern der Schnel-
lere macht heute das Geschift. Schnelligkeit
und Kreativitit werden immer wichtiger,
weil vorhandene Wettbewerbsvorteile — also
Preis- und Leistungsvorteile aus Kunden-
sicht — immer kiirzere Halbwertszeiten auf-
weisen. Wer es schafft, Innovationen schnel-
ler als andere auf den Markt zu bringen, er-
arbeitet sich hohere Umsitze und Gewinne.
Stindige Innovationsbereitschaft

Die Erarbeitung eines Zeitvorsprungs
setzt stindige Innovationsbereitschaft vor-
aus. Vor allem in Technologiemarkten ist ein
hohes Mass an technischer Innovation ge-
fordert. Da gleichzeitig die Innovationszy-
klen kiirzer und die F+E-Einsitze hoher
werden, ist der rechtzeitige Markteinstieg
mit einem neuen Produkt und ein ausrei-
chender Innovationsvorsprung von eminen-
ter Bedeutung.

Eigenstindige Positionierung

Mit austauschbaren Leistungen lassen
sich kaum ausreichende Renditen erzielen.
Allerdings kann sich von der Masse nur ab-
heben, wer wahrgenommen wird. Das Ziel
einer aktiven Positionierung ist deshalb, sich
von den Mitbewerbern klar wahrnehmbar
zu unterscheiden. Die zentrale Frage lautet:
Was konnen wir anders/besser als unsere
Mitbewerber? Sich erkennbar zu positionie-
ren ist auch - oder gerade - fiir KMU eine Er-
folg versprechende Strategie, um Preiskdmp-
fen auszuweichen und damit eine hohere
Rentabilitit zu erzielen. Die beste Chance,
Gewinnmodelle nachhaltig abzusichern, be-
steht in der konsequenten Weiterentwick-
lung der eingeschlagenen Nutzenstrategie
und einer wirksamen Kundenbindung, die
mit einem durchdachten «Customer Deve-
lopment» erreicht werden kann.

Wer sein Unternehmen nach den Erfor-
dernissen des strategischen Management
fithrt, schafft sich beste Voraussetzungen,
um Verdnderungen und Trends frithzeitig
wahrzunehmen. Im Rahmen der jihrlichen
Analyse der Ausgangslage werden interne
und externe Entwicklungen erfasst, interpre-
tiert und die Geschiftsstrategie den neuen
Erkenntnissen angepasst.

Sie haben es geschafft. Im Folgenden
werden einige Beispiele gelungener Turnaro-
unds aufgezeigt.

Birchmeier Spriihtechnik AG, Stetten (AG)

Die Probleme, die Mitte der 90er-Jahre
das Unternehmen in Schwierigkeiten brach-



te, waren zum grossten Teil hausgemacht.
Produktion und Betriebsabldufe entspra-
chen nicht mehr den Anforderungen der
Zeit. Als Bernhard Galliker das Unterneh-
men iibernahm, verordnete er dem Betrieb
zuerst ein umfassendes Rationalisierungspa-
ket. Angefangen mit Investitionen in auto-
matisierte Produktionsanlagen tiber ein an-
deres Lagerhaltungskonzept bis hin zu ei-
nem vollig neuen ERP-System (Enterprise
Resource Planning System). Dieses ldsst eine
genaue Absatzplanung zu, wodurch die Min-
destlagerbestinde teilweise um bis zu 50%
gesenkt werden konnten. Heute verfugt die
Birchmeier AG, die in der Schweiz mit 90%
Marktanteil der Leader ist, wieder tiber das
Image eines fortschrittlichen, flexiblen und
kundenorientierten Betriebs.

Jura Elektroapparat AG, Niederbuchsiten
(S0)

Die Zeiten, als «Jura» vor allem mit Bii-
geleisen identifiziert wurden, sind noch
nicht einmal so lange her. In den «Bredouil-
le» brachte sich das Unternehmen, weil es
immer mehr verschiedene Produkte her-
stellte. Und den Turnaround schaffte das
Unternehmen, indem es sich vorwiegend auf
ein Produkt konzentrierte. Anfang der 90er-
Jahre wurde das Unternehmen zum Innova-
tionsleader fiir Espresso- und Kaffeemaschi-
nen umgebaut. Heute werden damit 80%

des Umsatzes von gut 100 Mio. Franken er-
zielt.
Bircher Reglomat AG, Beringen (SH)

Das damals vor allem durch seine Relais-
matik-Produkte bekannte Unternehmen
stand vor rund zehn Jahren vor dem Ruin.
Der Grund war eine ungliickliche Akquisiti-
onspolitik. Es waren mehrheitlich sanie-
rungsbediirftige Firmen dazugekauft wor-
den und das bescherte dem Betrieb hohe
Verluste. Als erste Massnahme stiessen die
neuen Besitzer die Verlustquellen ab. Ansch-
liessend erfolgte eine technologische und or-
ganisatorische Neuausrichtung. Heute ist die
Bircher Reglomat AG einer der weltweit
fithrenden Hersteller von technischen
Schalt- und Schutzsystemen — und das Un-
ternehmen ist kerngesund. Interessant ist
auch, dass der Turnaround ohne jeglichen
Personalabbau durch Entlassungen geschaftt
wurde.

Forbo AG, Eglisau (ZH)

Nach verlustreichen Jahren konzentriert
sich der Industriekonzern wieder auf die Be-
reiche Bodenbelidge, Klebstoffe und Trans-
portbinder. Die Verlustsparten sind verkauft
worden. Die Konzentration auf das Kernge-
schift hat auch den Erfolg zuriickgebracht.
Im vergangenen Jahr wies Forbo einen Re-
kordgewinn aus. Sorgenkind ist zurzeit noch
der Bereich der textilen Bodenbelige. Der

Entscheid, ob dieser Bereich ausgebaut oder
verkauft werden soll, steht noch aus. Bei den
Kunststoffbeligen konzentriert sich Forbo
auf Qualitdtsprodukte mit hoheren Margen.
Erfreuliches Wachstum zeigt das Geschift
mit den Transportbindern, die dank Ratio-
nalisierungsmassnahmen eine gute Profita-
bilitdt ausweisen.
Zweidimensionale Zeitachse.
Strategieentwicklungen in Turnaround-
Situationen unterscheiden sich vor allem im
Faktor Zeit. Trotz Zeitdruck ist eine prizise
Situationsanalyse unumginglich, um die
Ursachen, die zur Notwendigkeit des Tur-
narounds gefiihrt haben, verldsslich ermit-
teln zu konnen. Strategien miissen eine
zweidimensionale Zeitachse aufweisen. Ei-
nerseits gilt es, mit schnellen Entscheiden
und Massnahmen die unmittelbare Situati-
on zu bereinigen, andererseits miissen Lang-
fristkomponenten enthalten sein, die eine
zukunftsorientierte Entwicklung moglich
machen. Es kann sein, dass technologische
Kompetenzen sofort iiber Bord geworfen
werden miissen, um Platz zu schaffen fiir
neue Technologien. Basis dafiir ist ein prizi-
ses Technologiemanagement, das sich trotz
Zeitdruck keine Fehler erlauben darf. Mit
einer kreativen, konsequent umgesetzten
Strategie ist die «Nach-Turnaround-Ara» zu
sichern. []



