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«Top-Unternehmen
brechen mit den
bewiahrten Erfolgs-
mustern.»

Die grosse europdische Strategiestudie von Franz Bailom,
Kurt Matzler und Dieter Tschemernjak zeigt: Nur wenige Unter-
nehmen finden die richtige Antwort auf die Dynamisierung
des Wettbewerbs. Unsicherheit und Ratlosigkeit fithren dazu,
dass sich Fiithrungskrifte an bewdhrte Strategien klammern.
Ein Fehler — denn diese Muster dndern sich gerade.
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> Franz Bailom

UBERLEBEN TROTZ HYPERWETT-
BEWERB Die steigende Markttranspa-
renz macht Kunden zu gnadenlosen
Einkiufern. Sie fordern die hochste
Qualitdt zu niedrigsten Preisen. Gleich-
zeitig leiden viele Branchen unter Uber-
kapazititen und wird es schwieriger, sich
von Konkurrenzangeboten zu differen-
zieren. Die Folgen sind erbitterte Preis-
und Qualititskdmpfe, und nur wenigen
Unternehmen gelingt es, ihre Marktposi-
tion zu halten. Immer deutlicher wird,
dass die bewihrten strategischen Erfolgs-
muster sich im Umbruch befinden. Daher

ist es eine zentrale Managementaufgabe,

> Kurt Matzler

zeitgemisse Muster zu erkennen und sich
daran auszurichten.

Unsere Leitfrage lautet: Weshalb ge-
lingt es einigen Unternehmen trotz des
sich verschiarfenden Wettbewerbs, nach-
haltig iiberdurchschnittlich erfolgreich
zu sein? Im grossten europdischen Stra-
tegieforschungsprojekt haben wir iiber
einen Zeitraum von vier Jahren versucht,
jene Erfolg versprechenden Denk- und
Handlungsmuster zu identifizieren. Da-
bei waren iiber 1100 Fithrungskrifte aus
zehn Lindern beteiligt."! Die Studie be-
legt, dass bei vielen Unternehmen vom
Markt stindig Qualitdtssteigerungen
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> Dieter Tschemernjak

gefordert werden, aber kein oder nur
wenig Preisspielraum nach oben besteht.
Fiir knapp sechzig Prozent hat sich das
Verhiltnis verschlechtert: Sie mussten
die Qualititihrer Produkte und Dienst-
leistungen verbessern, ohne die Preise
anpassen zu kénnen. Uber 32 Prozent
mussten bei hoherer Qualitdt sogar
Preisreduktionen akzeptieren.

«The Nature of Competitive Advantage» (Innsbruck
2006). Anhand der Studien-Daten entwickelte Inno-
vative Management Partner (IMP) ein Evaluations-
modell, das Strategien, Denk- und Handlungsmuster
von Unternehmen mit denen von Mitbewerbern und
Top-Performern der Branche vergleicht und Mass-
nahmen ableitet.



Alle Grafiken: Bailom, Matzler, Tschemernjak (2006)

Management . Die Erfolgsmuster dndern sich . Franz Bailom, Kurt Matzler, Dieter Tschemernjak

PREIS- UND QUALITATSENTWICKLUNG AM MARKT

Preis

-~

4,8%

8,3%

Fair Value Line

14,3%

) 27%

8,3%

32,4%

Fir diese Entwicklung gibt es eine
Erklirung: Je intensiver der Wettbe-
werb, je transparenter die Markte und je
niedriger die Wechselbarrieren, desto
wichtiger ist es, die Kunden vom Wert
des eigenen Angebots zu tiberzeugen.
Um Marktanteile zu gewinnen, bringen
sich die Wettbewerber gegenseitig unter
Zugzwang und treiben so den Markt in
Richtung hohere Qualitit und/oder
niedrigere Preise. Unsere Forschungs-

> Qualitat

sind. Was machen diese Top-Unterneh-
men besser beziehungsweise anders?

ERFOLGSMUSTER MESSEN Die bis-
herigen Forschungsansitze, die sich mit
den Ursachen tiberdurchschnittlichen
Erfolgs beschiftigten, beruhen meist auf
der Analyse und Beobachtung von weni-
gen amerikanischen Spitzenunterneh-
men. Dies geniigt aber nicht, um die
tatsdachlichen Unterschiede zwischen

«Neugierige Menschen treffen intuitiv
bessere Entscheidungen als Menschen
mit geringem Erfahrungsschatz.»

ergebnisse bestdtigen damit auch die
Hypothese von Richard D’Aveni, der
bereits 1994 in seinem Bestseller «Hyper
Competition» (Free Press) davon ausge-
gangen ist, dass sich der internationale
Wettbewerbsdruck weiter zuspitzen
wird. Was unsere Ergebnisse jedoch
auch belegen, ist, dass es in diesem
Umfeld Unternehmen gibt, die nach-
haltig tiberdurchschnittlich erfolgreich

Top-Performern und den weniger Er-
folgreichen zu erkennen — auch weil viele
Analysen nicht mit wissenschaftlicher
Vorsicht durchgefithrt wurden und zum
Beispiel regionale Aspekte oder Markt-
konstellationen wie Wachstums-, Reife-
oder Umbruchsphase ausser Acht lassen.
Fundierte Aussagen sind nur moglich,
wenn die erfolgsbeeinflussenden Unter-

schiede zwischen Spitzenunternehmen
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Im Verdrangungswettbewerb verliert die Mehrheit der
Unternehmen: Sie miissen bei gleichem Preis die
Qualitat ihrer Produkte und Dienste steigern (27 %),
billiger werden (8,3 %) — oder beides (32,4 %).

und den weniger Erfolgreichen heraus-
gearbeitet werden. Daher haben wir fiir
unsere Studie ein wissenschaftlich fun-
diertes Analysekonzept entwickelt, mit
dem mehr als 1100 Unternehmen aus
beiden Gruppen analysiert wurden. Die
wesentlichen Faktoren, die einen hoch-
signifikanten Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg haben, zeigt die Grafik «das
IMP-Modell».

BEEINFLUSSBARE FAKTOREN Mit
den im Modell dargestellten Faktoren
koénnen insgesamt 57 Prozent der Inno-
vationsleistung und 48 Prozent des vom
Management direkt beeinflussbaren
Unternehmenserfolgs erklirt werden.
Zudem sind die Kriterien Intuition und
Zufall - besser: das Erkennen und Nut-
zen von Zufilligkeiten — ebenfalls nicht
zu vernachldssigende Grossen fiir den
Unternehmenserfolg. Diese Erkenntnis
wurde in vielen Gesprachen mit erfolg-
reichen Top-Entscheidern, die unsere
Forschungsergebnisse auf den Priifstand
stellten, bestatigt: Unsere Gespréchspart-
ner gingen davon aus, dass mindestens



DAS IMP-MODELL: DIE ZUSAMMENHANGE DER ERFOLGSFAKTOREN

signifikant

= hohe Signifikanz

Entrepreneurship-
Kultur
R? = 0,40

Top-Management-
Innovations-
orientierung

Stérke der
Unternehmenskultur
R2=017

zwanzig bis dreissig Prozent des Erfolges
von «Bauchentscheidungen» und Zufil-
ligkeiten bestimmt waren.

Unsere Studie verdeutlicht auch, dass
die Fihigkeit, Intuition und Glick zu
haben, erlernbar ist. Der renommierte
Gehirnforscher Gerald Hiither (Univer-
sitdt Gottingen) erkldrt, dass man hier
nicht von «Intuition» oder «Bauch-
gefithl» im landldufigen Sinn sprechen
kann. Vielmehr handelt es sich um
scheinbar gefithlsmissige Entschei-
dungen, die in Wirklichkeit durch die
Vernetzung von unterschiedlichem

Marktorientierung
R? = 0,27

Kernkompetenzen
R? = 0,47

Competence-based
Management
R?=0,30

nicht signifikant (n.s.)

Innovation der
Marktleistung
Rz = 0,57
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Die Zusammenhange der Erfolgsfaktoren auf der Basis
neuester statistischer Verfahren (PLS-Modellierung):
Die Zahl auf den Pfeilen gibt an, wie stark der Einfluss
eines Faktors auf den anderen ist. Eine starke Verbin-
dung bedeutet hohe Signifikanz — der Zusammenhang
ist nicht zuféllig (z. B. fuhrt eine hohe Marktorientierung
tatsachlich zu innovativeren Angeboten). Der R2-Faktor
gibt an, wie hoch der Erklarungsgrad eines Erfolgsfak-
tors durch vorausgehende Faktoren ist.

Unternehmenserfolg
R?=0,48

Erfahrungs- und Fachwissen vom

Gehirn bei komplexen Entscheiden
genutzt werden. Studien belegen, dass
Menschen, die sich durch Neugierde,
Offenheit und Chancenorientierung ein
hohes Mass an Wissen angeeignet
haben, wesentlich hiufiger gute intui-
tive Entscheidungen treffen als Men-
schen, die {iber einen sehr geringen
Erfahrungsschatz verftigen.

Allerdings hiangen Erfolg und Miss-
erfolg auch von etlichen von Managern
nicht beeinflussbaren Faktoren ab — wie

Olpreisentwicklung, Kriege, Terror-
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Marktposition
R?= 0,06

Intuition
und
Zufall

anschlidge, Wihrungsschwankungen —,
deren Bedeutung nicht fundiert gemes-
sen werden kann. Aus den Erfahrungen
namhafter Top-Entscheider lisst sich
aber schliessen, dass ebenfalls zwischen
zwanzig und dreissig Prozent des Er-
folges von solchen Faktoren abhingen.
Damit ermoglichte es der gewihlte
Forschungsansatz, ein wissenschaftlich
fundiertes Modell zu entwickeln, das
knapp die Halfte des Unternehmenser-
folges anhand vom Management direkt
beeinflussbarer Kriterien erklért. Gleich-

zeitig konnen wir davon ausgehen, dass
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ein nicht unwesentlicher weiterer Teil
durch Intuition und Zufall bestimmt
wird, die wir als «indirekt beeinfluss-
bare» Kriterien klassifizieren — denn
auch Intuition ist lernbar und damit be-
einflussbar.

KERNERGEBNISSE Unsere Studie be-
legt, dass bewdhrte Erfolgsmuster sich
im Umbruch befinden. Dies zeigt sich
zum Beispiel darin, wie Strategien ent-
wickelt und implementiert werden.
Auch im Innovationsmanagement oder
in der Fithrungs- und Kulturarbeit bil-
den sich neue Erfolgsmuster, welche die
Unterschiede zwischen Top-Unterneh-
men und durchschnittlichen Unterneh-
men erkldren. Die folgenden Kernergeb-
nisse mochten einen Einblick in diese

neuen Muster vermitteln.

> 1. Sich nie mit dem Erfolg von heute zu-
friedengeben. Der Unternehmenserfolg
hingt entscheidend von den obersten
Fihrungskriften ab. In Top-Unterneh-
men geben sich diese niemals mit dem

heutigen Erfolg zufrieden: Der stindige
Verdnderungswille im Grossen wie im
Kleinen hat sich in der Studie als eine
der bedeutendsten Eigenschaften iiber-
durchschnittlich erfolgreicher Unter-
nehmen herauskristallisiert.

Peter Brabeck-Letmathe, der CEO
von Nestlé, erklirt zu diesem Punkt: «Es
geht nicht darum, nachzudenken, was
uns bisher erfolgreich gemacht hat, es
geht primér um die Frage, was wir tun
miissen, damit wir auch in Zukunft
erfolgreich sind. Uber den erreichten
Erfolg denke ich nach, wenn ich im
Ruhestand bin. Das mag sehr einfach
klingen, aber es ist die vielleicht schwie-
rigste Aufgabe in einem Unternehmen
iiberhaupt — insbesondere, wenn es
bereits erfolgreich ist. Dann versucht
die Organisation namlich, die Erfolgs-
muster der Vergangenheitimmer wieder
abzurufen. Dies scheint logisch und ver-
mittelt den Beteiligten ein Geftihl von
Effizienz und Sicherheit. Doch genau
dagegen miissen sie mit allen Mitteln
ankdmpfen.»

> 2. Die oberste Fiihrung treibt die Inno-
vation. Fithrungskrifte miissen Produkt-
innovationen nicht selbst hervorbringen
(obwohl auch das vorkommt). Vielmehr
geht es darum, dass sie die Organisation
derart vorantreiben, dass diese «ge-
zwungen» wird, immer wieder radikale
Uberlegungen auf Produkt-, Prozess-
und Geschiftsmodellebene anzustellen.
Top-Fithrungspersonlichkeiten ist ge-
meinsam, dass es echte Visionire sind.
Sie wollen mit ihren Unternehmen etwas
bewegen, das weit tiber den finanziellen
Erfolg hinausgeht. Im Gesprich mit ih-
nen fillt auf, dass sie sehr wenig tiber die
Probleme der Gegenwart sprechen, son-
dern viel lieber tiber die Chancen der
Zukunft. Dabei machen sie nicht den
Eindruck, Illusionen nachzujagen, son-
dern erkldren prizise, weshalb sie von
einem Weg tiberzeugt sind. Beeindru-
ckend ist, auf welches Erfahrungs-, Fach-
und Marktwissen sie dabei zurtickgreifen
und wie sie dieses mit Wissen aus vollig
anderen Bereichen vernetzen. Dariiber
hinaus vermitteln sie ein Gefiihl, dass es

Swarovski-Kultur

Die Firmengeschichte kommt Markus Langes-
Swarovski in der Kulturarbeit zu Hilfe. So hat
es der Firmen-Griinder Daniel Swarovski je-
weils verstanden, mit radikalen Schritten neue
Erfolgsphasen einzuleiten. Dieser Geist pragte
auch die folgenden Generationen.

«Die permanente Storung des unternehme-
rischen Kerns ist eine standige Aufgabe der
Fiihrung», sagt Langes-Swarovski. «Ich setzte
mir zum Ziel, diesen Kern weiterzuentwickeln.

Dabei wurde mir klar, dass es meine Aufgabe
ist, das Unternehmen permanent mit Gefiihl
zu storen und zu fordern. Wir schufen in der
Fihrung Plattformen, auf denen losgeldst
vom Heute (ber die Zukunft diskutiert wird.
Gleichzeitig war wichtig, dass sich auch die
Mitarbeiter mit der Zukunft befassen. Erst so
entsteht jene emotionale Bindung, die die
Weiterentwicklung der Kultur méglich macht.
Diesen Prozess setzten wir rund um die Mar-
kenbildung auf — unter anderem mit <eupho-
rischen Fernbildern>, welche die kiinftigen
Mdglichkeiten aufzeigen.»

Langes-Swarovskis Fazit: «Wenn Inhalt
und Form zusammenpassen und 16 000 Mit-
arbeiter die Marke fiihlen, kann man sich sehr
viel an klassischer Werbung sparen.»
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sich bei diesem Weg um etwas Beson-
deres, Weitreichendes handelt.

Stefan Pierer, CEO und Mehrheits-
eigentiimer von KTM, kaufte 1992 Teile
der Firma aus der Konkursmasse. In-
nerhalb weniger Jahren gelang es seinem
Team, KTM nicht nur sehr profitabel zu
machen, sondern zu einem der grossten
Motorradbauer Europas mit den stérks-
ten Wachstumsraten zu entwickeln:
«Wir kauften die Motorradsparte und
damit das Wissen, wie man ausgezeich-
nete Gelindemaschinen baut. Zunichst
fokussierten wir uns darauf, dieses Ge-
schift neu aufzusetzen. Als wir sahen,
dass wir gut unterwegs waren, traf ich
die Entscheidung, ins Geschift mit Stras-
senmodellen einzusteigen — ein vollig
anderes Geschift, von dem wir wenig
Vorstellung hatten. Mir war aber klar,
dass das Wachstumspotenzial nur im
Strassenbereich liegt. Wir entschieden
uns fiir eine neue Kategorie von Strassen-
motorrddern, mit aussergewohnlicher
Technik und aussergew6hnlichem De-
sign —und es funktionierte. Heute stehen

wir vor einer neuen Herausforderung:
Der Markt fiir Motorrdder hat kiinftig
wohlnichtmehrdie gewiinschten Wachs-
tumsraten. Daher werden wir ein Auto
bauen — wieder mit einem vollig neuen
Konzept. Ich bin mir bewusst, dass dies
riskant ist. Also miissen wir das Risiko

minimieren, ohne langsam zu werden.

GDI Impuls . Sommer 2007

um «Werte». K. Frenzel, M. Miiller und
H. Sottong leiten daraus in «Story-
telling» (Hanser 2004) ab: «Was uns
wichtig ist, darauf konzentrieren wir
unsere Ressourcen, das beherrscht
unser Denken, dafiir sind wir bereit,
anderes zu tbersehen — sogar Verbote
und Normen. Aus der im Unternehmen

«Wir werden ein Auto bauen. Das ist
riskant, es aber nicht zu versuchen, ist
mindestens ebenso riskant.» stefan pierer

Sehe ich, dass wir es nicht schaffen, wer-
de ich den Prozess stoppen. Aber es aus
heutiger Sicht nicht zu versuchen, wire
langfristig mindestens so riskant.»

> 3. Top-Performer setzen auf ein zukunfts-
weisendes Kulturverstandnis. Zum Begriff
der «Unternehmenskultur» gibt die
Anthropologin Mary Douglas einen
entscheidenden Hinweis: Kultur ist im
Kern das, was einer Gruppe wichtig ist.
Dabei geht es um wesentlich mehr als

dominierenden Wichtigkeit> wendet die
Gruppe Praktiken an, um zu verhin-
dern, dass bestimmte Dinge passieren,
und wahrscheinlich zu machen, dass
andere geschehen.» Dabei prigt die
Fiihrung mit ihren Entscheiden, ihrem
Verhalten, ihrer Kommunikation und
ihren Regeln massgeblich, was fiir das
Unternehmen wichtig ist. «Die entste-
hende Kultur bestimmt, welche Chan-
cen ein Unternehmen erkennt oder ob
es blind ist.»

Ski-Kompetenz in der
Luftfahrt

Dem osterreichischen Skihersteller Fischer
gelang es, sich als Lieferant fir die Luftfahrt-
industrie zu etablieren — mit Boeing und Air-
bus als Stammkunden. Fischer Advanced
Composite Components (FACC) spezialisierte
sich erfolgreich auf die Entwicklung und Her-
stellung von Kunststoffleichtbauteilen.
Ausgangspunkt war ein neuer Langlaufski
und der interne revolutionére Forschungs- und

Entwicklungsgeist: Fiir einen leichten, unzer-
brechlichen Ski optimierte man nicht das aktu-
elle Modell, sondern setzte auf eine vollig neue
Produktionstechnologie — und entwickelte
zugleich eine neue Kernkompetenz.

Als Fischer von der Stagnation im Ski-
markt getroffen wurde, reduzierte man nicht
die flinfzigkdpfige Entwicklungsabteilung,
sondern (iberlegte, das Know-how der neuen
Produktionstechnologie anderen Sparten an-
zubieten. So entstand die Idee, extrem leichte
und stabile Teile fiir die Luftfahrtindustrie zu
bauen. Das Auftragsvolumen wuchs so

schnell, dass 1989 ein eigener Bereich Luft-
fahrt als Tochter ausgegliedert wurde. In den
folgenden Jahren konnte sich FACC unter den
fiihrenden amerikanischen und européischen
Flugzeugkomponentenherstellern etablieren.
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Fragen, die sich
Top-Performer stellen

> Gibt es in unserem Unternehmen eine klare
Idee? Haben unsere Fiihrungskréfte und Mit-
arbeiter eine Passion fir diese Idee und das
Unternehmen?

> Kennen wir die zukinftigen Probleme
unserer Kunden? Wie wird sich unser Markt-
system entwickeln, und welche Konsequenzen
hat dies fir uns?

> Wo liegen unsere Kernkompetenzen tat-
sdchlich? Welche miissen wir aufbauen, um
in Zukunft erfolgreich zu sein? Wo kénnen wir,
ausgehend von unseren heutigen Kernkompe-
tenzen, neue Marktchancen realisieren?

> Wie heben wir uns vom Wettbewerb ab —
was macht uns in den Augen unserer Kunden
einzigartig? Dockt unser Innovationsprozess
systematisch am Kunden und an den Kern-
kompetenzen an?

> Verfligen wir (iber eine intensive Unterneh-
menskultur, in welcher die Eigenverantwor-
tung unserer Flihrungskrafte und Mitarbeiter
in Richtung unserer Idee wirkt? Entsprechen
unsere Ausbildungs- und Entwicklungspro-
gramme fiir Fiihrungskréafte und Mitarbeiter
den neuen Herausforderungen?

Top-Unternehmen fokussieren auf
drei Dimensionen der Kulturarbeit:
> Die Mitarbeiter miissen viel intensiver
mit der Strategiearbeit des Unterneh-
mens konfrontiert werden. Nur wenn
sie die Herausforderungen des Markt-
umfeldes und die eigenen strategischen
Optionen verstehen, kénnen sie ihr Han-
deln und ihr Verantwortungsbewusst-
sein entsprechend ausrichten. Eine of-
fene, intensive Diskussionskultur hat
dabei einen zentralen Stellenwert.
> Organisations- und Personalentwick-
lungskonzepte sind voranzutreiben, die
mentale Barrieren aufbrechen und of-
fen fiir Neues machen.
> Es braucht ein positives Wir-Gefiihl,
das auf gelebten Werten basiert. Unter-
nehmen miissen fiir ihre Mitarbeiter
losgelost von Prozessen und Geschifts-
modellen Stabilitit entwickeln. Denn
Verdnderungsbereitschaft wird nur er-
reicht, wenn es trotz Unruhe eine emo-
tionale Sicherheit, das heisst Sinn, gibt.
Ohne diesen Klebstoff lasst sich keine
engagierte Gemeinschaft formen.

Markus Langes-Swarovski, Mitglied
der Geschiftsfihrung von Swarovski:
«Fiir uns ist die Unternehmenskultur
ein zentraler Schliissel des Erfolgs. Vor
gut drei Jahren, als wir im Rahmen des
Generationswechsels in der Fiithrung
einen ganzheitlichen Strategieprozess
anregten, war es fiir mich klar, dass die
Kulturarbeit einen zentralen Eckpunkt
ausmacht. Wir bleiben nur erfolgreich,
wenn wir uns stindig weiterentwickeln;
also den Veridnderungswillen im Unter-
nehmen erhalten und férdern. Gerade
in Erfolgsphasen ist dies schwierig, weil
jede Veranderung zu Mehraufwand und
Unsicherheiten fiihrt, welche die Per-
formance belasten konnen. Daher muss
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man Fihrungskraften und Mitarbeitern
fundamentale Ankerpunkte geben, die
ihnen verdeutlichen, dass sie stindig
Neues denken und versuchen sollen.»

> 4. Top-Performer verkniipfen zukunfts-
relevantes Marktwissen mit nachhaltigem
Kompetenzmanagement. Das kurzfristige
Erfolgsdenken hatausgedient. Unterneh-
men missen wieder in ihre Zukunfts-
sicherung investieren; Manager stehen
damit vor der Aufgabe, zu analysieren,
welche Kompetenzen kiinftig notwen-
dig sind. Unsere Studie zeigt, dass Top-
Performer sich in der Strategieent-
wicklung an der «resource-based view»
orientieren: Sie kennen ihre Kernkom-
petenzen und versuchen, damit neue
Marktchancen zu erschliessen. Ein in-
teressantes Beispiel gibt die Papstar-
Gruppe, die europaweit fithrend ist im
Vertrieb von Einwegartikeln, Verpa-
ckungsmitteln, Hygieneprodukten und
Dekorationsartikeln. Auf der Basis ihrer
Kernkompetenzen konnte sie in ein neu-
es Geschiftsfeld eindringen. Gleichzeitig
wurde das bestehende System besser
ausgelastet, was die Margen im Kern-
geschift erhohte (siehe Kasten).

Ein zweiter Pfeiler der Strategiearbeit
ist die Entwicklung neuer Kernkompe-
tenzen. Top-Performer fragen, wohin
sich die Miarkte von morgen entwickeln.
Marktorientierung heisst dabei mehr als
«Kundenorientierungy»: Es reicht nicht,
Kundenerwartungen zu erfiillen, der Er-
folg hingt davon ab, neue Erwartungen
und Markte zu schaffen. Zentrale Vor-
aussetzung dafir ist das kontinuierliche
Beschaffen von Marktwissen und das
Antizipieren der Kundenprobleme von
morgen. Top-Performer wissen, dass sie

sich die kiinftigen Marktsysteme, Spiel-



regeln und Technologien gesamthaft
vorstellen miissen, weil sonst Produkt-
entwicklungen im «leeren Raum» hin-
gen bleiben. Sie koppeln das Markt-
wissen daran, welche Kompetenzen sie
aufbauen missen, damit lingerfristige
Wettbewerbsvorteile entstehen — in
neuen wie in bestehenden Mirkten.

> 5. Top-Performer weisen iiberdurchschnitt-
liche Innovationsleistungen auf. Die Inno-
vationsleistung erfolgreicher Unterneh-
men entsteht aus dem Zusammenspiel
der Innovationsorientierung des Mana-
gements mit der Unternehmenskultur,
dem Kernkompetenzmanagement und
der Marktorientierung. Dabei stehen
zwei Dimensionen im Fokus:

>BeiProdukt- und Dienstleistungsinno-
vationen miissen Unternehmen heute in
kiirzeren Intervallen neue Generationen
mit eindeutigen Vorteilen in die Miarkte
einfithren. Nur so lassen sich die fiir
europiéische Standorte notwendig hohe-
ren Preise erzielen. Gleichzeitig miissen

die Unternehmen weit stirker in radi-
kale Innovationen investieren. Denn
nachhaltiger Erfolg wird mittelfristig
nur erreicht, wenn immer wieder kom-
plett neue Losungen fiir die Kunden-
probleme lanciert werden.

> Bei Innovationen auf den Ebenen der
Prozesse und der Geschiftsmodelle sind
europdische Unternehmen gefordert,
ihre Kostenstrukturen im internationa-
len Vergleich deutlich zu verbessern. Sie
werden dazu ihre Wertschopfungsket-
ten vollig anders ausrichten miissen, als
wir uns das heute vorstellen kénnen.

> 6. Auf Einzigartigkeit statt auf Marktanteile
setzen. Zwar ist die Marktposition un-
bestritten wichtig, doch wesentlicher fiir
den Erfolg ist Einzigartigkeit in Form
von Kernkompetenzen. Diese Einzigar-
tigkeit tragt sowohl direkt wie indirekt
iiber Innovationen zum Erfolg bei.
Einzigartigkeit schldgt auch Grosse:
«Grosse ist zunehmend unwichtigy, sagt
Managementdenker Fredmund Malik
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(MZSG). «Die Umstédndlichkeit grosser
Unternehmen, ihre Birokratie, die
Orientierungslosigkeit des mittleren
Managements und ihre Langsamkeit
paralysieren die Grossenvorteile.» Clay-
ton Christensen (Harvard University)
weist ergdnzend auf die Falle des — nicht
zuletzt aufgrund der Shareholder-Value-
Ideologie — «ungeziigelten Wachstums»
hin. Je grosser die Unternehmen, desto
schwieriger wird es, in neu entstehende
Mirkte einzutreten, weil diese zunichst
nicht geniigend Wachstumspotenzial
bieten. Daher warten grosse, etablierte
Unternehmen oft zu lange — bis es zu
spitist. Kleine Innovatoren halten dann
den Markt bereits mit einer neuen
Technologie fiir sich besetzt.

DAS ERFOLGSMODELL IN DEN
MARKTPHASEN Unternehmen sind
immer schneller und stirker mit sich
indernden Phasen im Marktlebens-
zyklus konfrontiert. Oft konnen oder
wollen sie auf diese Verianderungen

Eindringen in neue
Geschaftsfelder

Um den europaweiten Erfolg der deutschen
Papstar-Gruppe abzusichern, untersuchte das
Fihrungsteam, wie weitmaninneue Geschafts-
felder eindringen kann. Die Strategieentwick-
lung stiitzte sich dabei auf die eigenen Kom-
petenzfelder: Papstar verfiigt iiber ein Biindel
an Fahigkeiten, Technologien und Strukturen,
um Logistik- und Serviceleistungen bis hin zur
Regalbetreuung im Handel zu erbringen. Mit
seiner Sourcing- und Logistik-Kompetenz

kauft es weltweit iiber 5000 Artikel, die es zu
trendnahen Warensortimenten biindelt.
Demgegeniiber lagert der Handel immer
mehr Tatigkeiten an die Industrie aus und hat
fiir seine Eigenmarken kein eigenes Vertriebs-
und Merchandisingsystem. In der Industrie
wiederum agieren viele kleine und mittelstan-
dische Unternehmen, die allein keine flachen-
deckenden Vertriebswege bedienen kénnen.
Daher entschied Papstar, seine integrierte
Abhol-, Lager- und Auslieferlogistik, gepaart
mit flichendeckender Merchandisingprésenz,
als neues Geschaftsfeld anzubieten. In Kiir-
zester Zeit wurden Kunden wie 3M, Faber-

Castell oder Pelikan gewonnen, fiir die Papstar
den Logistikprozess bis hin zur Regalbetreu-
ung tbernimmt.
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Management . Die Erfolgsmuster dndern sich . Franz Bailom, Kurt Matzler, Dieter Tschemernjak

nicht mit der entsprechenden Konse-
quenz reagieren. Unsere Forschungs-
ergebnisse belegen, dass die Wahrschein-
lichkeit fiir einen nachhaltigen Erfolg
deutlich steigt, wenn die obigen sechs
Faktoren gegeben sind und entsprechend
zusammenspielen. Konkrete Entscheide
erfordern dartiber hinaus das Bertick-
sichtigen der Marktkonstellationen: Fiir
Fihrungskrifte wird entscheidend, dass
sie die sehr unterschiedlichen Erfolgs-
muster von reifen Mirkten, Wachstums-
mirkten und Mirkten im Umbruch
beherrschen. Zwar sind alle Erfolgs-
bausteine des IMP-Modells in den drei
Markttypen giiltig. Doch variiert ihre
konkrete Gestaltung nach Marktphase:

> Unternehmen auf Wachstumsmérkten
Substanzielle Wachstumschancen liegen
heute weniger in den bestehenden Mérk-
ten als in bisher unentdeckten Berei-
chen. Solche neuen Wettbewerbsraume
werden von aussergew6hnlich innova-
tiven Unternehmen erschlossen bezie-
hungsweise erschaffen. Dabei kann es
sich um vollig neue Branchen handeln
oder es konnen sich Teilmirkte in eta-
blierten Mirkten durch eine Verschie-
bung der Branchengrenzen ausbilden.
Der Wettbewerb ist hier ein Innova-
tionswettbewerb.

Hiufig hindert die Denkhaltung der
obersten Fithrungsebene die Unterneh-
men, neue Mirkte zu betreten: Nur
dreizehn Prozent der befragten Fiih-
rungskrifte sehen in der radikalen Ver-
dnderung ihrer Angebote den zentralen
strategischen Erfolgsfaktor. Aber wenn
es ihnen schon schwerfillt, an den Erfolg
neuer Produkte zu glauben, wie schwer
fillt es thnen dann, neue Gebiete mit

unbekannten Spielregeln zu betreten?

DIE DREI MARKTLEBENSZYKLEN

Verlangsamtes
Wachstum

Besiedelung

Entdeckung

Neue Pionierphase

i

Stagnation

Ruckgang

Wachstum

Dies wird umso problematischer, als in
den letzten Jahrzehnten neue Mirkte
selten aus der Fortfihrung von Beste-
hendem geschaffen wurden, sondern
aufgrund von Innovationen.
Wachstumsmairkte kennzeichnen
Unsicherheit und Risiko. Es besteht im-
mer die Gefahr, dass Innovationen von

Wettbewerbern besser genutzt werden.

Reife

Umbruch

> Unternehmen auf reifen Markten Auf rei-
fen Mirkten sind die Positionen bezogen
und die Spielregeln etabliert. Sie sind
gepragt von verlangsamtem Wachstum
oder Stagnation und einem intensiven
Wettbewerb. Auf reifen Mirkten ist die
stindige Erhohung des vom Kunden
wahrgenommenen Nutzens der bestim-

mende Erfolgsfaktor.

«Wie wollen Unternehmen neue Mirkte
betreten, wenn ihren Chefs der Glaube an
den Erfolg neuer Produkte fehlt?»

Denn im zweiten Evolutionsschritt eines
Marktesdndern sich die Anforderungen.
Neue Wettbewerber dringen in den
Raum, Standards und Spielregeln kris-
tallisieren sich heraus, Erwartungen und
Priferenzen der Konsumenten werden
gepragt. Es ist mithin zentral, den Wett-
bewerbsraum schnell zu besetzen und
die Anforderungen des neuen Marktes
als Chance zu nutzen: Unternehmen
miissen die neuen Spielregeln moglichst

aktiv mitgestalten konnen.
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Unser Modell zeigt den grossen Ein-
fluss der obersten Fiihrungskrifte: Top-
Performer in reifen Mirkten kennzeich-
net, dass es weniger die Besessenheit
eines Einzelnen ist, etwas Neues, Einzig-
artiges zu schaffen, als vielmehr das
Streben, nachhaltig das beste Unterneh-
men in der Branche zu werden. Dieser
Kampfgeist um Marktanteile, Produkt-
und Produktionsvorteile, Vertriebs- und
Marketingexzellenz muss das Unter-

nehmen durchdringen. Dazu muss die



WETTBEWERB JE NACH MARKTKONSTELLATION

Firmen in Studie 17 % 62 % 21%

Wettbewerbsform Schaffung bzw. Eroberung und Verteidi-  Uberwindung kognitiver
Eroberung neuer gung von Marktanteilen Barrieren
Wettbewerbsraume

Strategische Treiber

Innovationen

Preis-/Qualitatsposition

Flexibilitt

Ziel

Etwas Einzigartiges
schaffen

Das beste Unternehmen
sein

Radikale Verdnderungen
auslosen und nutzen

Strategischer Fokus

> Wachstumsorientie-
rung und Revolutio-
nierung des Marktes

> Kultur, die Innovation
fordert

> Effizienz

> Wettbewerbskultur

> Standiges Verbes-
sern von Angebot
und Leistungs-
erstellung

> Prozessinnovationen

> Eingehende Analyse,
Langfristdenken

> Kultur, die Verdnde-
rung als Chance
erkennt

> Schwache Impulse
des Markts interpre-

tieren

> Aufbau und Pflege einzigartiger Fahigkeiten
> Forderung von Veranderung/Neuem durch das Management

Fiihrung Wettbewerbsgeist verinner-
licht haben und durch ihr Verhalten das
Unternehmen damit anstecken und
vorantreiben. Im reifen Markt wird die
Kluft zwischen Top-Unternehmen und
durchschnittlichen Playern kleiner. Um-
so wichtiger ist es, in zentralen Baustei-
nen permanent die eigene Performance
zu erhohen.

> Unternehmen auf Umbruchmarkten
Technologische Innovationen oder Ver-
dnderungen der Kundenpriferenzen
konnen zu einer Umwilzung der Markt-
logik fithren: Wettbewerbsrdume kon-
nen stagnieren, zusammenbrechen oder
in eine neue Wachstumsphase eintre-
ten; es kann sich ein «Gemenge» von
Wettbewerbsrdaumen bilden; Wettbe-
werbsrdume konnen sich nach einer

«turbulenten Zeit» wieder stabilisieren.
In Mirkten im Umbruch werden die
Karten neu gemischt. Ihre hohe Dynamik
fithrt zu Unsicherheit, ihre Entwicklung
ist nur schwer abschitzbar. Gibt es den-
noch gemeinsame Erfolgsfaktoren?
Neben dem Ursprung einer Verin-
derung hat die Art und Weise, wie Un-
ternehmen ihr begegnen, Einfluss auf
die Erfolgsmuster: Ein «Innovator» ver-
sucht, selbst aktiv die Verdnderung her-
beizufithren, wihrend ein «Reaktor»
rasch auf die Impulse von Kunden,
Wettbewerbern und Umfeld reagiert.
Top-Unternehmen meistern Verdnde-
rungen, indem sie als Innovatoren oder
Reaktoren deren Chancen nutzen. Dies
spiegelt sich in der Einstellung des Ma-
nagements, der strategischen Ausrich-

tung und in der Kultur. Fiihrungskrifte

81

GDI Impuls . Sommer 2007

miissen vor allem kognitive Barrieren
tiberwinden: Die bisherigen, in reifen
Mirkten erfolgreichen Denk- und Hand-
lungsmuster sind zu hinterfragen und
wo notig fallen zu lassen. Dazu missen
schwache Impulse vom Markt aufge-
nommen und interpretiert werden.

Die Umbruchphase erfordert eine
strategische Neuorientierung: Effizienz
ist jetzt deutlich wichtiger als Wachs-
tum. Zentral ist es, strategische Opti-
onen zu analysieren und langfristigem
Denken den Vorrang vor kurzfristigem
einzurdumen. Die Kluft zwischen Top-
Unternehmen, welche die sechs Erfolgs-
faktoren gut meistern, und durch-
schnittlichen Playern steigt gegeniiber
der Reifephase. Die Umbruchsituation
bewirkt, dass sich die Bedeutung einzel-
ner strategischer Hebel und die Wir-
kungen zwischen den Erfolgsfaktoren
verdndert.

KLARE UNTERSCHIEDE Das darge-
stellte Modell erlaubt, die Unterschiede
zwischen Top-Performern und weniger
erfolgreichen Unternehmen statistisch
gesichert und wissenschaftlich fundiert
zu zeigen. Zudem erschliesst es erstmals
die Vernetzung der Erfolgstreiber und
deren Beeinflussungsdimension, sodass
es moglich ist, jedes Unternehmen ent-
lang der relevanten Erfolgsbausteine zu
bewerten und mit Top-Performern zu
vergleichen. <

Lektiire zum Thema
Franz Bailom, Kurt Matzler, Dieter Tschemernjak .
Was Top-Unternehmen anders machen . Linde 2006
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