Schwerpunkte setzen

Die langfristige Ausrichtung von Unternehmen

Im Zusammenhang mit der Krisenbewaltigung
rlckt die Frage in den Vordergrund, welche lang-
fristig tragfahigen Stérken ein Unternehmen be-
sitzt und wo es die Schwerpunkte seiner Arbeit
setzt. Dies gilt namentlich bei Gutachten von Kre-
ditinstituten und Investoren: Wurde friher fast
ausschlieBlich nach Rationalisierungsreserven und
kurzfristig erschlieBbaren Potenzialen gefragt, so
verschiebt sich das Interesse zunehmend in Rich-
tung nachhaltiger Ertragskraft. Mittel- bis lang-
fristig erzielen ndmlich vor allem die Unternehmen
stabile Gewinne, die ihre Schwerpunkte nicht
nur auf Kostensenkung und Produktivitats-
steigerung legen. Die kontinuierliche Verbesse-
rung der Effizienz ist heute eine Frage des Uber-
lebens, bleibt aber aufgrund des intensiven
Wettbewerbs meist ein Nullsummenspiel.

Untersuchungen bei Weltmarktfihrern haben erge-
ben, dass es fUr die langfristige Ausrichtung der
Wertschopfung drei  grundsétzliche Optionen
oder Disziplinen gibt: ProduktfUhrerschaft, Kun-

denbindung und operative Exzellenz. Fakt ist, dass
erfolgreiche Unternehmen in  keiner Disziplin
schlecht sein durfen, allerdings macht die tber-
ragende Beherrschung einer Disziplin letztlich
den Unterschied. Wer also beispielsweise die Pro-
duktfUhrerschaft in seinem Markt anstrebt, muss
gleichzeitig an der Verbesserung von Kunden-
bindung und operativer Exzellenz arbeiten. Aber: er
hat in seiner favorisierten Disziplin ganz bestimmte
Randbedingungen zu beachten, aus denen sich
konkrete Handlungsschwerpunkte ergeben.
So unterscheiden sich Produktfihrer hinsichtlich
ihrer Organisation, ihrer Kultur und der einge-
setzten Informationstechnologie ganz deutlich
von den Vertretern anderer Disziplinen. Vor allem
aber haben sie andere MessgréBen und andere
erfolgskritische Prozesse.

Die langfristige Ausrichtung des Unternehmens ist
kein Selbstzweck. Vielmehr bestimmt sie die Diffe-
renzierung im Wettbewerb und damit Richtung
und Schwerpunkte effektiver Optimierung.
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Die Starken starken

Erfolgskritische Prozesse als Optimierungsschwerpunkt

Die langfristige Ausrichtung eines Unternehmens
basiert auf dem Nutzenversprechen, dass das
Unternehmen seinen Kunden hinsichtlich Preis,
Qualitét oder Leistungsfahigkeit von Produkten und
Dienstleistungen macht. Ein Produktfuhrer verfolgt
ein anderes Nutzenversprechen als ein Kosten-
fGhrer. Damit setzt das Nutzenversprechen die
Ziele und bestimmt die Ausgestaltung der
Wertschoépfung, insbesondere der Prozesse. Dies
wurde in der Vergangenheit zu wenig beachtet.

Prozessoptimierungen wurden meist unab-
hangig von der langfristigen Ausrichtung eines Un-
ternehmens durchgefuhrt. Was fur einen Kosten-
flhrer richtig war, konnte flr einen Produktfihrer
nicht falsch sein. Auf diese Weise verpufften
haufig die Effekte der Optimierung oder fihrten
nicht zu entscheidenden, nachhaltigen Ver-
besserungen. Alle Unternehmen waren an den
gleichen Stellen gleich ,schlank®, verbesserten ihre
Kostenpositionen, nicht jedoch ihre Position im
Wettbewerb.

Im Falle eines Produktfuhrers hei3t die entschei-
dende MessgroBe ,Time to Market®, erfolgs-
kritisch sind Innovations- und Entwicklungs-

prozesse. In der Praxis ldsst sich jedoch
beobachten, dass auch bei Produktfiihrern die Op-
timierungsschwerpunkte eher in Produktion
und Auftragsabwicklung liegen. Gleiches gilt fur
Unternehmen, deren unnachahmliche Stérke in der
engen Kundenbindung liegt: Anstatt im Kunden-
service Weltklasse zu reprasentieren, versucht
man mit immensem Aufwand, ein ,Weltklasse-Pro-
duktionssystem” zu etablieren, obwohl dieses nicht
unbedingt erfolgsrelevant ist. Vor allem mittelstéan-
dische Unternehmen am Standort Deutsch-
land soliten sich fragen, in welcher Disziplin sie
wirklich Weltklasse sind und an welchen Prozessen
sie demnach den Verbesserungshebel ansetzen
mussen.

Nun durfen wettbewerbsféhige Unternehmen auch
in den erfolgskritischen Prozessen der anderen
Disziplinen nicht schlechter sein als der Markt-
standard. Optimierungen sind in allen Disziplinen
erforderlich. Nur: ein Produktfiihrer muss darauf
achten, Produktfiihrer zu bleiben und die entspre-
chenden Optimierungsschwerpunkte zu setzen. Es
gilt, Schwéchen zu Uberwinden und die Starken
zu starken.
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