STRATEGIEN SPITZENLEISTUNGEN

iele Strategien und Ratschlage zur
Unternehmenslihrung — erweisen
sich als unserios oder funktionieren
in der Praxis einfach nicht. Das liegt
daran, dass die Beteiligten den Einfluss
des Zufalls kolossal unterschatzen. Management-
gurus beziehen ihre Weisheiten oft aus den Beispielen
erfolgreicher Unternehmen. Doch deren aufSerge- |
wohnliche Ergebnisse beruhen nicht selten auf willkiir- |
lichen Marktschwankungen. Fiuhrungskrafte brusten |
sich mit unternehmerischen Leistungen, die haufig nur |
glitcklichen Umstianden zu verdanken sind. II
Auf die fiir Manager wirklich wichtigen Fragen liefert die [
bisherige Forschung leider so gut wie keine wissenschaft-
lich stichhaltigen Antworten: Welche Unternehmen lohntes
sich genauer zu untersuchen? Wodurch unterscheiden sie
sich von anderen Firmen? Und wie konnen wir ihrem Beispiel . |
folgen? —
Der Mangel an ernsthafter Forschung hat uns derart frust- S
riert, dass wir eine umfassende statistische Studie in Angriff
genommen haben. Aus Zehntausenden von Unternehmen filter-
ten wir schlieflich ein paar Hundert heraus: Sie waren iiber einen |
ausreichend langen Zeitraum gut genug, um tatsachlich die Be- |
zeichnung auergewohnlich zu verdienen. Dann fiel uns etwas Ver- |
bluffendes auf. Die Spitzenunternehmen folgten bei thren Entschei- |

22 : JUNI 2013



Wir haben nach den wahren Grinden fiir Spitzenleistungen gesucht.
Dazu analysierten wir Daten von mehr als 25 000 Firmen Uber einen Zeitraum
von 44 Jahren. Hier sind die Geheimnisse der besten Unternehmen.

VON MICHAEL E. RAYNOR UND MUMTAZ AHMED
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WIE WIR FORSCHTEN

JAHRELANGE ARBEIT

Die Suche nach den besten Unternehmen und ihren
Erfolgsgeheimnissen war alles andere als leicht. Fast
zwei Jahre verbrachten wir damit, statistische Metho-
den zu entwickeln und durchzuarbeiten. Weitere

drei Jahre waren wir damit beschéftigt, die Verhaltens-
weisen der Spitzenreiter unter die Lupe zu nehmen.
Ausgangspunkt war die Compustat-Datenbank, die
Angaben Giber mehr als 25 000 Unternehmen enthélt,
die zwischen 1966 und 2010 irgendwann an einer
US-Bérse notiert waren. Mit Unterstlitzung von Andrew
D. Henderson von der University of Texas in Austin
nutzten wir die Methode der Quantilsregression, dank
der wir irrelevante Faktoren wie Survivorship Bias,
Unternehmensgrofe und Verschuldung ausklammern
konnten. Auf diese Weise sortierten wir die Unterneh-
men nach der Kapitalrendite, genauer gesagt nach
dem Return on Assets (ROA, Gewinn dividiert durch das
Gesamtkapital). Der ROA ist eine Kennzahl, die die
Leistung des Managements zuverlassiger widerspiegelt
als etwa die Aktienrendite. Diese gibt haufig lediglich
Aufschluss Uber die Erwartungen der Investoren.

HOHE HURDEN

Im Anschluss setzten wir Simulationstechniken ein. So
stellten wir fest, welche Unternehmen lange genug eine
auBergewodhnlich hohe Kapitalrendite erzielten, sodass
die Wahrscheinlichkeit einer nur glicksbedingten guten

dungen, egal wie unterschiedlich diese waren, nur drei
Grundregeln:

1. Besser vor billiger — mit anderen Worten: Konkurrie-
ren Sie nicht tber den Preis, sondern zeichnen Sie sich
durch andere Unterscheidungsmerkmale aus.

2. Umsatz vor Kosten — das heifst: Den Umsatz zu stei-
gern ist wichtiger als die Kosten zu senken.

3. Andere Regeln gibt es nicht — also setzen Sie alles
daran, die ersten beiden Regeln zu befolgen.

Ein bestimmtes Verhalten schreiben diese Richtlinien
nicht vor. Sie entsprechen auch keinen allgemeingulti-
gen Strategien. Es handelt sich vielmehr um grund-
legende Konzepte. Mit ihrer Hilfe haben Unternehmen
iiber viele Jahre hinweg grofSartige Ergebnisse erzielt.
Wie sind die Leiter dieser Firmen darauf gekommen?
Wir haben keine Ahnung. Wir wissen auch nicht, ob sie
den Regeln bewusst gefolgt sind. Aber das andert nichts
daran: Mit diesen drei Vorgaben konnen Manager die
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Leistung unter 10 Prozent lag. Der Mindestzeitraum
hing vom Firmenalter ab. Um in die Kategorie der Rendi-
tewunder aufgenommen zu werden, musste ein Kandi-
dat, zu dem Aufzeichnungen Uber 10 Jahre vorlagen,

in allen Jahren zu den oberen 10 Prozent gehdrt haben.
Verflgten wir Gber Daten fir 45 Jahre, musste er es

16 Jahre lang ins oberste Zehntel geschafft haben.

INTENSIVE SUCHE

Um herauszufinden, was diese Firmen auszeichnet,
wahlten wir fiir neun Branchen je ein Renditewunder, ei-
nen Dauerbrenner und ein Durchschnittsunternehmen
aus. Darauf verglichen wir sie innerhalb der Dreier-
gruppen paarweise. Wir ermittelten, welcher Anteil der
ROA-Differenz auf die einzelnen Komponenten des ROA
entfallt — die Umsatzrendite (Return on Sales, ROS)

und den Gesamtkapitalumschlag (Total Asset Turnover,
TAT). Dann schauten wir, wie viel des ROS-Unterschieds
auf die Bruttomargen und verschiedene Ausgaben
zurlickgeht: Aufwand fir Forschung und Entwicklung,
Vertriebs- und Vemaltungékosten und andere (wie
Abschreibungen und Sonderposten). Wir untersuchten
auch, welcher Anteil der TAT-Differenz jeweils auf den
Umschlag des Umlauf- und des Anlagevermégens
zuriickzuflihren ist. Schlieflich suchten wir nach Verhal-
tensmustern, die den Ergebnisvorsprung der Spitzenun-
ternehmen erklaren konnten. Wenn moglich bewerteten
wir mithilfe von Finanzmodellen auch deren Wirkung.

Chance auf Spitzenleistungen erhohen —und zwar tber
Jahrzehnte.

JENSEITS VON BINSENWEISHEITEN

Zahlreiche Wirtschaftsbiicher und Fachartikel haben
sich in den vergangenen 30 Jahren mit den Granden
far unternehmerischen Erfolg beschaftigt. Thre Inhalte
sind heute gefragter denn je. Das gab auch den Anstof$
fur unsere Untersuchung. Die vielleicht bekanntesten
Beispiele sind ,, Auf der Suche nach Spitzenleistungen®
von Thomas Peters und Robert Waterman (englische
Erstauflage 1982) und ,Der Weg zu den Besten® von
Jim Collins (englische Erstauflage 2001).

Es gibt noch jede Menge weitere Biicher zu dem
Thema. Das Problem ist nur: Diese Ratgeber geben uns
keinerlei Moglichkeit zu beurteilen, ob die Unterneh-
men, die sie uns als Vorbilder préisentieren, auch
tatsichlich auBergewohnlich sind.



Der Zufall kann eine mittelméflige Firma ein, zwei
Jahre, vielleicht sogar ein Jahrzehnt, an der Spitze hal-
ten, bevor die Leistung wieder zum Durchschnitt
zuriickkehrt. Aber wenn wir nicht sicher sein kénnen,
dass die Ergebnisse der Beispielunternechmen mehr
sind als nur Gluck, dann wissen wir auch nicht, ob wir
ihnen nacheifern sollen.

Also haben wir uns vorgenommen, das Problem Zu-
fall zu losen. Wenn wir aus der Vielfalt an moglichen
Griinden die entscheidenden Erfolgsmerkmale heraus-
filtern wollten, brauchten wir eine besonders umfang-
reiche Datenbank. Wir wahlten die grofite, die wir fin-
den konnten — die mehr als 25 000 Unternehmen, die
zwischen 1966 und 2010 irgendwann einmal an einer
amerikanischen Borse notiert waren. Wir verglichen sie
anhand der Gesamtkapitalrendite, des Returns on As-
sets (ROA). Diese Kennzahl spiegelt eine starke, stabile
Leistung wider — anders als etwa die Aktienrendite,
die hiufig mehr uber die Stimmung am Kapitalmarkt
und die Erwartungen der Investoren aussagt als tiber
die Ergebnisse, die ein Unternehmen abliefert.

Wir bildeten zwei Siegerkategorien: Die Mitglieder
der ersten Gruppe bezeichneten wir als ,Renditewun-
der“. Sie gehorten bei der Kapitalrendite so lange zu
den obersten 10 Prozentder 25 000 Unternehmen, dass
der Erfolg kaum noch zufallig sein konnte. In die Klasse
der ,Dauerbrenner® sortierten wir alle Firmen ein, de-
ren ROA in den obersten 20 bis 40 Prozent lag, und das
ebenfalls uber einen hinreichend langen Zeitraum hin-
weg. Die Vertreter beider Kategorien bezeichnen wir als
aufSergewohnlich erfolgreiche Unternehmen. Zu Ver-
gleichszwecken erstellten wir eine dritte Kategorie: die
,Durchschnittsunternechmen“ (mehr zu unserer For-
schungsmethode siehe Kasten links).

Insgesamt ermittelten wir 174 Renditewunder und
170 Dauerbrenner. Mehr gab es nicht. Damit lagen die
USA im weltweiten Vergleich im Mittelfeld. In Deutsch-
land lag die Prozentzahl der Firmen, die sich als aufSer-
gewohnlich herausstellten, auf #hnlich niedrigem
Niveau — bei 0,7 Prozent (siche Kasten Seite 26). Ne-
benbei bemerkt: Von den angeblichen Spitzenunter-
nehmen, die vor uns 19 bekannte Studien vorgestellt
hatten, erfullten kaum 12 Prozent unsere Kriterien fiir
eine der beiden Kategorien.

Auflergewohnliche Unternehmen, so haben wir fest-
gestellt, gibt es in allen Farben und Schattierungen.
3M hat es in unsere Auswahl geschafft — ein US-Misch-
konzern, der sich mit legendaren Innovationen und
Tausenden Produkten fiir Privat- und Firmenkunden
einen Namen gemacht hat. Aber auch WD-40 befindet
sich auf der Liste. Der Erfolg dieser Firma fufSt auf
einem einzigen, nicht patentierten Produkt, das einst
Atomraketen vor Korrosion schitzen sollte und heute

KOMPAKT

AUSSERGEWOHNLICH

Eine umfangreiche Untersuchung hat aus mehr
als 25 000 Unternehmen ein paar Hundert her-
ausgefiltert, die sich durch langfristigen Erfolg
auszeichneten. |hre strategischen
Entscheidungen folgten stets drei Grundregein:
W Besser vor billiger: Konkurrieren Sie Uber
andere Merkmale als den Preis.

B Umsatz vor Kosten: Umsatzsteigerung hat
Vorrang vor Kostensenkung.

B Andere Regeln gibt es nicht: Setzen Sie alles
daran, die ersten beiden Regeln zu erflllen.

BESTANDIG

Die Regeln sind ein wirksames Mittel gegen
die haufig trligerische Intuition von
Unternehmenslenkern. Wenn beispielsweise
der Gewinn schrumpft, sind manche versucht,
das Ergebnis durch Einsparungen zu
verbessern. Sie verkaufen Vermdgenswerte
und kiirzen Investitionen. Topunternehmen
akzeptieren héhere Kosten dagegen als Preis
flr Spitzenergebnisse. Sie investieren
erhebliche Mittel Uber lange Zeitraume in ein
Qualitatsangebot und in Projekte, die den
Umsatz steigern.

JUNI 2013 HARVARD BUSINESS MANAGER
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DIE DEUTSCHEN RENDITEWUNDER

CREME DE LA CREME

Hasso Plattner hat es mal wieder geschafft: Der von
ihm gegriindete Softwarehersteller SAP ist eines von
nur acht deutschen Unternehmen, die wir als aufier-
gewdhnlich identifiziert haben — und zwar im weltweiten
Vergleich. Grundiage dieser Analyse fiir den Harvard
Business Manager waren 51 135 Unternehmen in
Europa, Asien und den USA. 430 davon konnten wir wie
SAP als Renditewunder auszeichnen. Insgesamt schaff-
ten es nur 0,8 Prozent der analysierten Firmen, Gber
einen ausreichend langen Zeitraum eine hohe Kapital-
rendite zu erzielen, um diesen Status zu erreichen.

Im Vergleich zur Studie, die nur auf die Vereinigten
Staaten abzielte, betrachtete die weltweite Unter-
suchung einen kirzeren Zeitraum. Immerhin standen
fiir alle Mérkte Daten aus den Jahren 1988 bis 2010
zur Verfiigung. Das reichte aus, um zu aussagekréftigen
Ergebnissen zu gelangen. Drei Lander wiesen
besonders viele Renditewunder auf: In Spanien waren
es 1,2 Prozent der Firmen, in der Schweiz 1,6 Prozent
und in Japan gar 2 Prozent. Deutschland lag mit O,7
Prozent im Mittelfeld, zu dem auch die USA, die Bene-
lux-Staaten, das Vereinigte Konigreich, Frankreich,
Malaysia und Indien gehorten. Unter den deutschen

der Erzfeind quietschender Scharniere ist. Die auf der
ganzen Welt anzutreffende Burgerkette McDonald’s hat
sich als auflergewohnlich erwiesen, aber auch Luby’s:
Der Kaffeehausbetreiber war schon enorm rendite-
stark, als er erst 43 Filialen unterhielt — heute sind es
fast 100. Das IT-Unternehmen Syntel qualifizierte sich
ebenso wie der damals 200-mal grofiere IBM-Konzern.

Um herauszufingen, was hinter dem Erfolg der Spit-
zenreiter stand, wihlten wir fiir neun Branchen jeweils
ein Trio aus. Aus allen drei Leistungskategorien kam
dabei je ein Vertreter. Dabei achteten wir darauf, dass
sich sowohl der Untersuchungszeitraum als auch die
Grofse der Unternehmen vergleichen liefien. Wir such-
ten nach Verhaltensweisen, die die von uns ermittelten
Leistungsunterschiede erkliren konnten. Wenn bei-
spielsweise der ROA-Vorsprung eines Renditewunders
in erster Linie aul hohe Bruttomargen zuriickging,
schauten wir nach Mustern, die dafir verantwortlich
waren. Stach der Kapitalumschlag besonders hervor,
hielten wir Ausschau nach Verhaltensweisen, die die-
sen Punkt begunstigten.
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Vertretern befinden sich neben dem Weltkonzern SAP
der Bekleidungshersteller Hugo Boss, die Bremer
Lagerhaus-Gesellschaft (heute BLG Logistics Group)
und der Energieversorger Thiga. Bemerkenswert ist,
dass vier der acht Unternehmen unserer Einteilung
nach zum Haushaltsgeratesektor gehdren — auch wenn
ihre Produkte hdchst unterschiedlich sind: das flr
seine Staubsauger bekannte Unternehmen Vorwerk,
der Spezialpumpenproduzent Pfeiffer Vacuum, der
Kiichengerateanbieter Rational und der Sanitarkeramik-
spezialist Keramag.

Ob die deutschen Renditewunder an die Spitze gelangt
sind, weil sie sich an die drei Erfolgsregeln gehalten
haben, konnten wir nicht Gberprifen. Auch haben
Strategie- und Gesellschafterwechsel — etwa bei der
Thiga, bei Hugo Boss und bei Vorwerk — die Vergleich-
barkeit erschwert. Wir nehmen aber an, dass die Unter-
nehmen in den der Statistik zugrunde liegenden Jahren
den Regeln gefolgt sind. Hugo Boss etwa hat durch
seine starke Marke wie Abercrombie & Fitch in den USA
einem schwankenden Markt die Stirn bieten kénnen.
Dabei blieb der Bekleidungshersteller bei dem Konzept,
hohe Preise zu verlangen und ein hohes Umsatzwachs-
tum anzupeilen.

Wenn es die Daten erlaubten, erstellten wir Finanz-
modelle, um die Wirkung dieser Unterschiede auf das
Ergebnis zu berechnen. Ein Beispiel: Bei Heartland
Express, dem Renditewunder in unserem Speditions-
trio, beruhte der ROA-Vorsprung voll und ganz auf der
besseren Bruttomarge. Diese wiederum schien durch
hohere Preise zustande zu kommen. Den Preisauf-
schlag rechneten wir aus den Finanzkennzahlen her-
aus — und erhielten die Bestatigung: Heartlands Preis-
politik war eine plausible Erklarung far die hoheren
Bruttomargen und somit fiir die bessere Kapitalrendite.

Doch dann wurde es schwierig. Immer wieder schei-
terten wir mit dem Versuch, messbare Verhaltenswei-
sen herauszufiltern, die durchgangig relevant waren.
Anfangs schien es, als konnte die Strategie, auf Fusio-
nen und Ubernahmen (M&A) zu verzichten, in der
Speditionsbranche ein Garant fiir aufSergewohnliche
Frgebnisse sein. Doch wahrend eines 15-Jahres-Zeit-
raums war es ausgerechnet Spitzenreiter Heartland,
der die meisten Unternehmen aufkaufte. Auch in ande-
ren Branchen konnten wir aus den M&A-Aktivitdten




keine eindeutigen Schlusse ziehen. Im StifSwarensektor
wuchsen zum Beispiel das Renditewunder Wrigley und
das Durchschnittsunternehmen Rocky Mountain Cho-
colate Factory organisch. Der Dauerbrenner Tootsie
Roll hingegen erzielte sein Wachstum weitgehend
durch Ubernahmen.

War Kundenorientierung der Schliissel? Nein. Inno-
vation? Risikobereitschaft? Zweimal nein. All diese
Faktoren waren in ungefidhr gleichem Maf$ bei Unter-
nehmen mit hervorragender, guter und durchschnitt-
licher Leistung zu finden. SchliefSlich mussten wir
uns einem wenig befriedigenden Ergebnis stellen: , Es
kommt daraufan.“

Vielleicht, so tberlegten wir, bestand das Erfolgs-
rezept ja darin, genau die richtigen Zusammenschlisse
einzuleiten, die richtigen Innovationen zu verfolgen
oder die richtigen Risiken auf die richtige Art und
Weise einzugehen. Aber all das sind Binsenweisheiten,
die so nutzlos sind wie die Ansagen aus der , Tun Sie
das Richtige“-Ecke: Holen Sie sich die richtigen Leute
ins Team! Entwickeln Sie eine klare Strategie! Geben
Sie den Kunden, was sie wollen! All diese Ratschlige
kommen aus bekannten Erfolgsstudien. Aber im Ernst:
Wollte irgendjemand jemals die falschen Mitarbeiter
cinstellen? Entwerfen Manager sonst bewusst ver-
wirrende Strategien? Und wer bietet denn absichtlich
Produkte an, die niemand haben will?

Also forschten wir weiter.

Erst als wir nicht mehr so sehr darauf achteten, was
Unternehmen tun, sondern tiberlegten, wie sie denken,
kamen wir einer Erklarung naher. In ihren Handlungen
erwiesen sich die Firmen als vollig unterschiedlich.
Doch bei der Entscheidung fiir eine bestimmte Vor-
gehensweise zeigte sich ein einheitliches Muster. Ren-
ditewunder beispielsweise schienen Ubernahmeziele
nach unseren Regeln auszuwihlen: Sie suchten nach
Transaktionen, mit denen sie andere Merkmale als
den Preis starken und ihren Umsatz tiberproportional
steigern konnten. Das Gleiche galt fur alle anderen Ver-
haltensfaktoren, von der Diversifizierung bis zur Kon-
zentration auf das Kerngeschaft, von globaler Expan-
sion bis zum Fokus auf den Heimatmarkt. Das einzig
Ausschlaggebende schienen die Regeln zu sein.

Die drei Prinzipien stellen definitiv keine Binsen-
weisheiten dar. Es hitte durchaus sein konnen, dass der
Wettbewerb tiber den Preis systematisch einen héheren
Gewinn ermaglicht oder dass Kostenfithrerschaft der
wichtigste Ergebnistreiber ist. Aber so war es nicht.

REGEL 1: BESSER VOR BILLIGER

Jedes Unternehmen hat die Wahl. Es kann vorrangig
iber eine starke Marke, einen attraktiven Stil oder
Merkmale wie Funktionsumfang, Haltbarkeit oder
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Komfort konkurrieren. Oder es kann in all diesen
Punkten lediglich einen Mindeststandard erfiilllen und
Kunden mit einem besonders niedrigen Preis anlocken.
Renditewunder wahlen fast immer die erste Variante,
Durchschnittsunternehmen dagegen meist die zweite.
Bei den Dauerbrennern war keine klare Tendenz er-
kennbar (siehe Kasten rechts).

Als sich die amerikanischen Spediteure nach der
Deregulierung des Marktes im Jahr 1980 neu positio-
nieren mussten, hatten sie jede Menge neue Differen-
zierungs- und Wachstumsmoglichkeiten. Doch das

PA.M. Transportation Services (PAM), das Durch-
schnittsunternehmen im Speditionstrio, konzentrierte
sich auf weniger Kunden und weniger Dienstleistun-
gen als Werner. Allerdings versuchte es, tber niedrige
Preise trotzdem ein hohes Volumen zu erreichen.
Kurioserweise fand PAM nicht geniigend Fahrer und
konnte daher seine Flotte micht auslasten, obwohl
die Nachfrage in der Branche das Angebot tiberstieg.
Um wieder rentabler zu werden, schloss das Unter-
nehmen Vertrige mit der Automobilindustrie. Doch als
die Automobilhersteller in Schwierigkeiten gerieten,
traf es auch PAM. Grundsitzlich war an der Strategie
nichts auszusetzen. Auch Heartland hatte sich auf
bestimmte Kundensegmente spezialisiert. Aber PAM
verfolgte gleichzeitig einen Billigansatz — und verstief§

WENN TOPFIRMEN AN DER QUALITAT SPAREN,
UM GUNSTIGER ANBIETEN ZU KONNEN,
GEHT ES MIT DEM ERGEBNIS MEIST BERGAB.

damit gegen die Regeln.

Wenn aufergewohnliche Unternehmen bei der Qua-
litat Abstriche machen, um gtnstiger anbieten zu kon-
nen, geht es mit dem Ergebnis in der Regel bergab. Der

Renditewunder Heartland setzte seiner geografischen
Ausbreitung ganz bewusst Grenzen, ebenso wie der
Zahl seiner Kunden. Das Unternehmen wollte weiter
zuverlissige und punktliche Dienstleistungen anbieten
konnen — ganz gleich, wie kompliziert oder unbe-
rechenbar die Anforderungen der Auftraggeber auch
sein mochten. Heartland konnte sich auf diese Weise
nicht tuiber niedrige Preise vom Wettbewerb absetzen —
und das war auch gar nicht gewollt. Stattdessen ver-
diente sich das Speditionsunternehmen den rund
10-prozentigen Aufschlag, der hinter seiner tberragen-
den langfristigen Rentabilitat stand.

Werner Enterprises, der Dauerbrenner in unserem
Speditionstrio, expandierte hingegen sowohl geogra-
fisch — er deckte praktisch die gesamten Vereinigten
Staaten ab — als auch bei der Palette der angebotenen
Dienstleistungen. Doch dafiir musste das Unterneh-
men Kompromisse eingehen. Zum einen konnte Wer-
ner durch die enorme Reichweite und die Vielfalt der
bedienten Markte nicht das gleiche MafS an Service-
differenzierung erreichen wie Heartland — und somit
auch keinen ahnlich hohen Preisaufschlag durchset-
zen. Zum anderen musste der Spediteur auf der Jagd
nach GroReneffekten gelegentlich weniger rentable
Auftrage annehmen, um seine Flotte auszulasten.

Das Management leistete bei all dem gute Arbeit und
erzielte hervorragende Ergebnisse — immerhin ist die
Firma einer unserer Dauerbrenner. Doch den Status ei-
nes Renditewunders hat sie mit dieser Vorgehensweise
nicht erreicht.

amerikanische Haushaltsgerdtehersteller Maytag bei-
spielsweise zahlt zu unseren Renditewundern, aber nur
innerhalb eines bestimmten Zeitraums. Von 1966 bis
Mitte der 80er Jahre gehorte er mit seiner hohen Kapi-
talrendite durchgehend zu den oberen 10 Prozent der
untersuchten Unternechmen. Maytag war mit seinen
Produkten Marktfithrer und verfugte dank seiner Wer-
befigur ,,O' Lonely®, einem zum Markenzeichen ge-
wordenen Mechaniker, tiber ein einzigartiges Image.
Zudem hatte das Unternehmen ein enges Vertriebsnetz
aufgebaut, dem Zehntausende unabhéngige Handler
angehorten.

Doch dann begannen grofe SB-Warenhauser, den
Finzelhandel immer mehr zu dominieren. Maytag rea-
gierte — und brachte speziellere Produkte auf den
Markt, die auch zu niedrigen Preisen zu haben waren.
Damit gab das Unternehmen seine bisherige Strategie
auf und verzichtete auf hohe Preisaufschlage. Das Er-
gebnis ging daraufhin deutlich zuriick. Im Jahr 2006
wurde der Hersteller vom Konkurrenten Whirlpool
itbernommen.

Auch hier gilt: Grundsétzlich ist nichts daran auszu-
setzen, wenn ein Unternehmen seine Produktpalette
ausbaut, weil sich das Umfeld verdndert hat. Aber
Maytag verlor seine Wettbewerbsposition als Qualitats-
anbieter — und hielt an der neuen Strategie sogar fest,
als sich die negativen Auswirkungen in seiner Bilanz
niederschlugen.

Wir wollen damit nicht sagen, dass ein Unternehmen
die Preise der Konkurrenz ignorieren soll. Genauso we-
nig darf ein Billiganbieter die Produkt- oder Dienstleis-
tungsqualitit aufBer Acht lassen. Aber in den meisten
Fallen geht ein hervorragendes Ergebnis auf bessere
Qualitit zuruck, nicht auf einen niedrigeren Preis. Wer




WER DEN REGELN FOLGT - UND WER NICHT

DIFFERENZIERUNG Spitzenunternehmen unterscheiden sich durch ihre Marke, ihren Stil oder ihre Zuverlassig-
keit. Billigstrategien sind die Ausnahme. Die Tabelle zeigt, wie die Firmen in unserer Studie Wert geschaffen
und diesen in Gewinne umgesetzt haben. Renditewunder verlassen sich viel starker auf die Bruttomarge als
auf niedrigere Kosten, um eine hohe Rendite zu erzielen. Bei den Dauerbrennern hélt sich beides die Waage.

| WETTBEWERBS- | RENTABILITATS-
BRANCHE | KATEGORIE UNTERNEHMEN | ANSATZ TREIBER
Halbleiter : Renditewunder | Linear Technology i nicht preislich* | Umsatz (Preis)

| Dauerbrenner Micropac Industries | unemheltllch

'Durchschnittsunternehmen [ International Rectifier nledrlge Prelse

Kosten

Kosten

Medizintechnik Rendltewunder Medtronlc nlcht prelsllch | Umsatz (Preis)
|Dauerbrenner Stryker ) unelnheltllch |Umsatz (Preis) i
. |Durchschnlttsunternehnﬂen ; Invacare i ‘ niedrige Preise Kosten
Elektrik _ Renditewunder E Thomas & Betts ' nicht preislich Umsatz (Preis)
IDauerbrenner - Hubbell ) ! uneinheitlich . _-l-.lmsatz (Preis)
@ | Durchschnlttsunternehmen Emrlse nied-rige Preise :- Kosten
Bekleidungs- : Renditewunder Abercrombie & Fitch : nicht preislich | Umsatz (Preis)
e iDauerbrenner vThe Finish Line ' uneinheitlich | Kosteh i
handel I = ! | !
| Durchschnittsunternenmen _ Syms ! niedrige Preise | Kosten
SuBwaren Renditewunder i Wrigley | nicht preislich Umsatz (Menge)
; D;ue_rbrenner | Tootsie Roll Industries ‘I niedrige Preise ...Kosten .
-Durchschnitts:nternehmen 1 Rocky Mountain Choc. Factory I nicht preislich ; Umsatz (Preis)

Lebensmittel- Renditewunder Weis Markets nledrlge Preise | Kosten
E;nrfgel;l ;Da;erbrenner . _ Publix Sﬁpér Mark?ts _ unelnheltllch Um_satz (Menge)
| Durchschnittsunternehmen _ Whole Foods Market nlcht preislich ! Umsatz (Preis)
Pharma Rendltewunder : Merck nlcht prelsllch Umsatz (Menge)
Dauerbrenner i"EIi Liliy- hicht pl’eIS|lCh Umsatz (Prels) ‘
: . Durchschnlttsunternehmen KV Pharmaceutlcal nledrlge Prelse Kosten
Speditionen Renditewunder Heartland Express nicht preislich Umsatz (Preis)
i“Dauerbrenner Werner Enterprises . nledrlge Preise _Kosten
@ | Durchschnlttsunternehmen PA M. Transportation Services | niedrige Preise Kosten
Haushalts- Rendltewunder ! Maytag nicht preislich Umsatz (Preis)
gl Dauerbrenner . HMI Industries nicht preisliéh | | Umsatz (Prels)

Durchschnlttsunternehmen Whlrlpool niedrige Preise

Kosten

*Andere Merkmale als der Preis, beispielsweise Qualitat, Service oder Markenimage.

JUNI 2013 HARVAKRE BUSINESS MANAGER

29




STRATEGIEN SPITZENLEISTUNGEN

langfristig hohe Gewinne erzielen will, sollte Strategien
wahlen, die dieser Regel entsprechen.

Beachten Sie das Wort ,vor* in ,Besser vor billiger®:
Die Regel besagt namlich nicht, dass Sie nichtauch Thre
Preise senken konnen. Wenn sich das Wettbewerbs-
umfeld andert, wie im Fall von Maytag, konnen Sie Ihre
Produkte giinstiger anbieten und sich dabei trotzdem
an die Regel halten. Entscheidend ist nicht, ob Thre
Preise niedriger sind als friher, sondern ob sie immer
noch hoher sind als die Threr Konkurrenten. Maytag
hétte schlieRlich auch nur diejenigen Marktbereiche
far sich erschliefen konnen, in denen sich das Unter-
nehmen weiter iber Merkmale wie Qualitat oder Image
ausgezeichnet hatte — auch wenn die Preise in diesen
Segmenten niedriger gewesen waren als bei fritheren
Angeboten.

Trotz all ihrer Vorteile hat eine derartige Positionie-
rung auch ihre Tucken. Unternehmen mit diesem An-
satz missen sich stindig gegen Wettbewerber wehren,
die ihr Konzept nachahmen. Im besten Fall verwirren
solche Trittbrettfahrer die Kunden und verwischen da-
mit die hart erarbeitete Differenzierung. Im schlimms-
ten Fall finden sie ein noch besseres Erfolgsrezept
(siehe Kasten Seite 31).

Halten Sie daher kontinuierlich Ausschau nach dis-
ruptiven Innovationen, die lhren Markt revolutionie-
ren kénnten. Wer in weniger anspruchsvollen Segmen-
ten hohere Preise verlangt, um seine Bruttomarge zu
steigern, eroffnet Konkurrenten eine grofie Chance: Sie
konnen mit billigen Produkten punkten, deren Qua-
litat zwar niedriger ist, aber gerade ausreicht, um den
Anspriichen der Kunden zu gentgen. Das Prinzip der
disruptiven Innovationen ist allerdings inzwischen gut
erforscht: Unternehmen kénnen sehr genau erkennen,
wann ein Konkurrenzprodukt revolutionares Potenzial
besitzt und einen Gegenangriff wert ist. Angehenden
Disruptoren sei gesagt: Die erfolgreichsten unter ihnen

folgen beim Angriff auf einen Markt ebenfalls unseren
Regeln.

REGEL 2: UMSATZ VOR KOSTEN

Unternehmen miissen nicht nur Wert schaffen, son-
dern ihn auch in Profit umwandeln konnen. Fast alle
auRergewohnlich erfolgreichen Firmen in unserer
Untersuchung kommen nur deshalb auf ihre enormen
Gewinne, weil sie mehr Umsatz erwirtschaften als
ihre Wetthewerber — entweder tiber hohere Preise oder
iber einen groReren Absatz. Kostenfithrerschalft istnur
in den seltensten Fillen der Grund fur die tberlegene
Rentabilitat.

Dass hohere Preise den Gewinn steigern konnen, ist
alles andere als eine neue Erkenntnis. Uns hat aber
verblufft, auf welch vielfaltige Art und Weise manche




Unternehmen dieses Prinzip zu nutzen verstehen. Ein
Beispiel: Der amerikanische Discounter Family Dollar
Stores, eines unserer Renditewunder, hat seit Mitte der
70er Jahre auch die grofiten Legenden in seiner Bran-
che ubertroffen. Viele Kunden des Unternehmens sind
arm. Da itberrascht es, dass der Erfolg auf hohere Preise
zurtickgeht. Doch die kann der Discounter durchset-
zen, weil er einen hoheren Komfort und eine bessere
Auswahl anbietet.

Die relativ kleinen Laden von Family Dollar liegen
an Standorten, die fur die Kunden gut zu erreichen
sind. Viele kaufen dort eine Vielzahl unterschiedlicher
Produkte ein, zumeist in kleinen Mengen. Solche Ge-
schalte zu betreiben ist zwangslaufig eine teure Angele-
genheit. Daher sind die Kosten hoher und die Effizienz
ist geringer als bei den meisten grofSeren Wetthewer-
bern. Aber die durchgiangig hoheren Preise verschatfen
Family Dollar eine ansehnliche Bruttomarge — und da-
durch seit Jahrzehnten auch eine tiberragende Kapital-
rendite.

Bei acht der neun Renditewunder in unserer Stich-
probe war der Umsatz der wichtigste Ergebnistreiber.
Das neunte Unternehmen ist der Lebensmittelhandler
Weis Markets aus dem US-Bundesstaat Pennsylvania.
Er konkurriert tiber den Preis und ist dank niedriger
Kosten sehr profitabel. Auf diesen Anbieter werden wir
spater noch genauer eingehen. Sechs der restlichen
acht Unternehmen verlassen sich vor allem auf hohere
Preise, um ihre Umsatzziele zu erreichen. Die anderen
beiden bauen weitgehend oder ausschliefSlich auf einen
hohen Absatz.

Eine dieser beiden Firmen ist Merck. Der Konzern
expandierte frither, erfolgreicher und aggressiver auf
dem Weltmarkt als Eli Lilly, der Dauerbrenner unseres
Pharmatrios. Merck folgte der ,Besser vor billiger-
Regel und lehnte es ab, sich mit niedrigen Preisen
von den globalen Wettbewerbern abzusetzen. Auf-
grund der Preisobergrenzen auf dem Pharmamarkt
konnte der Konzern aber nicht nur auf eine hohe Brut-
tomarge setzen. Stattdessen steigerte das Unternehmen
den Absatz, indem es die medizinische Wirksamkeit
seiner patentgeschutzten Arzneimittel nutzte, um wei-
tere Produkte auf den Markt zu bringen. Merck erzielte
so ein hoheres Volumen als Eli Lilly. Die bessere Nut-
zung des Kapitals war der Hauptgrund {ir den dber-
legenen ROA (siehe Kasten Seite 33).

Die Regel ,Besser vor billiger* konnen Sie auch be-
folgen, wenn Sie die Preise senken. Das Gleiche gilt
fiar das Prinzip ,Umsatz vor Kosten®: Es spricht nichts
dagegen, Ineffizienzen auszumerzen und die Ausgaben
zu reduzieren. Sie sollten nur nicht versuchen, sich
iiber Kostenftihrerschaft einen Rentabilititsvorsprung
zu erarbeiten.

WENN QUALITAT ZU TEUER IST

AUSNAHMEUNTERNEHMEN

Unser Trio aus dem Lebensmitteleinzelhandel war
aus zwei Grunden faszinierend: Erstens konkurrierte
Weis, das Renditewunder dieser Gruppe, entgegen
unseren Regeln Uber niedrige Preise und erwirtschaf-
tete Gewinne vor allem dank seiner geringen Kosten.
Und zweitens war Whole Foods zwar zweifellos ein
Anhanger der Prinzipien ,Besser vor billiger" und
+~Umsatz vor Kosten“. Dennoch landete der Biomarkt-
betreiber in unserer Studie in der Kategorie

der Durchschnittsunternenmen. In den mehr als

20 Jahren, die Whole Foods nun bdrsennotiert

ist, lag es mit seiner Kapitalrendite manchmal sogar
in der unteren Halfte des Feldes.

Vielleicht ist Whole Foods auf dem besten Weg, zum
Dauerbrenner oder gar zum Renditewunder aufzu-
steigen. Es kann aber ebenso gut sein, dass
Wettbewerber das Unternehmen vom Markt drangen
werden. Bislang haben die hohen Kosten die
Konkurrenz auf Abstand gehalten. Spezial\artikel
einzukaufen ist teuer. Zudem bietet Whole Foods ein
hohes Serviceniveau an. Aber dank sinkender
Supply-Chain-Kosten ahmen inzwischen auch ganz
normale Lebensmittelhandler den Ansatz nach.
Quinoa gibt es heute praktisch Uberall.

Das Beispiel zeigt: Eine Garantie auf den Renditewun-
der-Status geben unsere Regeln nicht. Manchmal

ist es schlicht zu teuer, sich auf die Dauer Uber
Merkmale wie Qualitat, Zuverlassigkeit oder Image
vom Wettbewerb abzusetzen. Die Regeln sagen
lhnen lediglich, welche Probleme Sie l6sen miissen.
Das Wie bleibt Ihnen Uberlassen.
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REGEL 3: ANDERE REGELN GIBT ES NICHT
In dieser Regel steckt eine unbequeme — oder belrei-
ende — Wahrheit: Wenn Sie langfristig hohe Gewinne
anstreben, ist im Prinzip alles erlaubt —aufSer die ersten
beiden Regeln zu brechen. Wir haben uns all die an-
deren Faktoren angesehen, die das Ergebnis beein-
flussen — von den operativen Prozessen uber die
Personalentwicklung und den Fithrungsstil bis hin zur
Unternehmenskultur, den Anreizsystemen und Ahn-
lichem. Unabhangig von der Leistungskategorie gab es
die unterschiedlichsten Varianten. Keine Frage: Diese
und noch viele andere Elemente wirken sich auf den
Unternehmenserfolg aus. Aber auf der Suche nach ei-
nem einheitlichen Muster dafur, wie sie das tun, sind
wir nicht fundig geworden.

Einzelne Unternehmen haben bei einer ganzen Reihe
von wichtigen Faktoren ihren Ansatz uber die Zeit
geandert — und sind trotzdem in der Spitzengruppe ge-
blieben. Der Grund? Trotz oder gerade wegen der Um-
stellungen konnten sie weiter die ersten beiden Regeln
befolgen. Mit anderen Worten: Die Topunternehmen
suchen sich mit allen Mitteln eine Wettbewerbsposi-
tion, in der sie tiber hohe Preise und Umsatze Gewinne ‘

1
|

erzielen konnen. Beides ist nicht verhandelbar. Alles
A

andere schon.

Dass es keine weiteren Regeln gibt, bedeutet nicht,
dass Sie auf Autopilot schalten konnen. Sie mussen
aul den Wettbewerb reagieren. Gibt es Veranderungen,
miussen Sie nach Moglichkeiten suchen, um die ersten
beiden Regeln weiter erfallen zu konnen. Das erfordert
ein enormes MafS an Flexibilitat und Kreativitat.

Der amerikanische Bekleidungskonzern Abercrom- |
bie & Fitch (A&T) zum Beispiel halt sich hartnackig an |
der Spitze eines Marktes, der sich im standigen Wandel
befindet. Das schafft das Unternehmen nur, weil es be- |
reit ist, sowohl sein Image als auch seine Produktlinien
immer wieder neu zu erfinden. Die Marke Abercrombie
Kids richtet sich an Grundschiiler, Hollister an die |
14- bis 18-Jahrigen und Gilly Hicks an junge Frauen.
Bei allen Neuerungen stitzt sich das Unternehmen
stets auf eine starke Marke und Rentabilitat durch hohe
Preise. A&F verzichtet auf Sonderaktionen und grofSe
Rabatte. Das Unternehmen verkauft seine Bekleidung
in der Regel zu rund 70 Prozent des vollen Preises. Das
ist mehr als bei vielen anderen Handlern.

Als 2008 die Rezession einsetzte, schwenkte A&F —
im Gegensatz zu vielen Konkurrenten — bewusst nicht
auf eine Discountpolitik um. Das brachte der Firma
damals viel Kritik von Analysten ein, weil der flachen-
bereinigte Umsatz starker einbrach als bei den Wett-
bewerbern. Doch mit diesem Kurs konnte das Unter-
nehmen das Prestige seiner Marke schiitzen. Und jetzf,
dadie Konjunktur wieder anzieht, kehrt A&T zu einem




DIE BEISPIELE MERCK UND ELI LILLY

DIE HERAUSFORDERUNG

Lassen Sie sich nicht davon tduschen, dass die Regeln
einfach aussehen. Nur den wenigsten Unternehmen
gelingt es, in ihrer Branche langfristig zu den
Uberfliegern zu gehdren. Wenn Sie eine funktionieren-
de, regelkonforme Strategie finden wollen,

mussen Sie in hohem Mafe kreativ und flexibel sein.
Das zeigen die Beispiele von Merck und Eli Lilly.
Beides sind renommierte, forschungsstarke Pharma-
unternehmen mit einer langen Geschichte. Doch
wahrend es Merck zum Renditewunder gebracht hat,
ist Eli Lilly ein Dauerbrenner geblieben. Warum?
Ehemalige Fihrungskréafte sagten uns, die starkste
Triebfeder flr Mercks Uberragende Ergebnisse sei die
Forschung: Das Unternehmen schaffe es, wertvollere
Therapien zu entwickeln. Und es stimmt: Merck
gehorte zu den ersten Pharmaunternehmen, die ihre
Forschung von chemiebasiertem Screening — dabei
werden neue Wirkstoffe isoliert und am lebenden Orga-
nismus getestet — auf biologiebasiertes, rationales
Wirkstoffdesign umstellten. Aber auch Eli Lilly konnte
gute Forschungsergebnisse vorweisen. AuRerdem
waren hdhere Preise nicht der Hauptgrund fir Mercks
bessere Rentabilitat: Gerade einmal ein Drittel des
ROA-Vorsprungs lasst sich auf Uberlegene
Bruttomargen zuriickfihren.

DIE UNTERSCHIEDE

Wir haben herausgefunden, dass Merck seine Profi-
tabilitat vor allem einer besseren Anlagennutzung

zu verdanken hat — also dem Kapitalumschlag. Der Um-

Rentabilitatsniveau zurtick, das seine Rivalen kaum
erreichen konnen. Immerhin haben diese ihren Kun-
den gerade erst gezeigt, dass T-Shirts eigentlich keine
30 Euro kosten miissen.

In der Pharmabranche sind die erfolgreichen Unter-
nehmen von interner Entwicklung tiber Joint Ventures
zu einem Open-Innovation-Ansatz iibergegangen. Die
Halbleiterhersteller hingegen haben investiert und ihr
Kundenportfolio erweitert. Das entspricht alles der Re-
gel ,Besser vor billiger*. Die besten SufSwarenhersteller
haben vom Inlandsgeschaft auf einen globalen Vertrieb
umgestellt, und Medizintechnikanbieter wachsen durch
Fusionen und Ubernahmen. Diese Veranderungen ha-
ben dann die Rentabilitat erhoht, wenn sie stiarker auf

satz wuchs schneller, weil das Unternehmen einen
hoheren Absatz pro Produkt erzielte. Merck verstand
den Wirkungsmechanismus von diversen Stoffen so
gut, dass die Wissenschaftler Aowandlungen bestehen-
der Medikamente entwickeln konnten, um
Nebenwirkungen oder Wechselwirkungen mit anderen
Arzneimitteln zu verringern. Damit machten sie die
therapeutische Wirkung einem breiteren Patientenkreis
zugénglich. Aus diesem Grund konnte Merck dreimal
so viele Produkte in doppelt so vielen Therapie-
bereichen einfiihren — und profitierte aufgrund von
Ahnlichkeiten der Kernwirkstoffe bei Forschung

und Herstellung trotzdem von GréBeneffekten.

Auch bei der internationalen Expansion war Merck einer
der Vorreiter in seiner Branche. Damit konnte das
Unternehmen mehr Einheiten jedes Produkts verkaufen
und den Kapitalumschlag weiter erhdhen. Sowohl

die schnelle Globalisierung des Geschafts als auch die
groere Produktvielfalt wurden von der Nachfrage
getrieben, und die hatte der amerikanische\Pharma-
konzern wiederum der hohen Qualitét seiner
Medikamente zu verdanken.

DAS ERGEBNIS

Im Jahr 2010 war das Pharmageschéft von Merck mehr
als doppelt so groR wie das von Eli Lilly. 1985 hatte

der Vorsprung nur rund 8 Prozent betragen. Das
Beispiel zeigt: Es gibt viele Arten, wie Sie die Regeln
~Besser vor billiger” und ,Umsatz vor Kosten*
einhalten kdnnen. Und Sie sollten stets die gesamte
Bandbreite der Moglichkeiten in Erwégung ziehen.

Volumensteigerungen als auf Kostensenkungen ausge-
legt waren.

Es muss nicht unbedingt ein Zusammenhang beste-
hen zwischen der Art und Weise, wie Sie Thr Angebot
positionieren, und der Art und Weise, wie Sie damit Ge-
winne erzielen. Fiir ein Unternehmen, das tiber nied-
rige Preise konkurriert, wére es zwar widersinnig, seine
Profitabilitat tiber hohere Preise steigern zu wollen.
Aber jede andere Kombination von Wettbewerbsposi-
tion und Rentabilititskonzept ist zumindest theore-
tisch moglich. Qualitatsanbieter verlangen zumeist
hohere Preise oder streben nach einem grofleren Volu-
men. Prinzipiell konnten diese Unternehmen ihren
Gewinn auch dadurch steigern, dass sie die Kosten sen-
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ken. Aber diese Variante haben wir in der Praxis nir-
gends angetroffen.

Rein rechnerisch konnte auch die Regel , Billiger vor
besser® in Verbindung mit dem Prinzip ,Umsatz vor
Kosten® funktionieren. Dann wurde ein Billiganbieter
tiber ein ausreichend grofes Volumen den Kapital-
umschlag hoch genug halten, um eine aufergewohn-
liche Rendite zu erzielen. Aber auch diese Kombination
ist uns nicht untergekommen. Unsere Untersuchung
zeigt: Unternehmen, die iber den Preis konkurrieren,
wollen ihre Rentabilitat in der Regel tber niedrigere
Kosten steigern.

Die Supermarktkette Weis, die zu den Renditewun-
dern zahlt, ist mit diesem Ansatz sehr erfolgreich. Der
Handler fahrte Jahrzehnte vor der Konkurrenz Eigen-

IM PREISWETTBEWERB WIRD ES IMMER

JEMANDEN GEBEN, DER SEINE PRODUKTE

NOCH BILLIGER ANBIETET.
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marken ein. Diese kosten zwar weniger im Laden, sind
dafur aber in der Herstellung erheblich billiger — und
ermoglichen auf diese Weise hohere Margen. Weis hielt
sich 28 Jahre in Folge mit seiner Kapitalrendite unter
den obersten 10 Prozent. Das Unternehmen ist eine
klare Ausnahme von unseren Regeln.

Aber im Preiswettbewerb wird es wohl immer jeman-
den geben, der seine Produkte noch billiger anbietet.
In den 80er Jahren begann der Vorsprung von Weis zu
schwinden. Damals ftihrten auch andere Einzelhandler
Eigenmarken ein, und der Lebensmittelmarkt erlebte
den Einzug der Discounter. Weis gelang es nicht, sich
an die Veranderungen anzupassen, und so war das Un-
ternehmen seit 1996 kein einziges Mal mehr unter den
obersten 10 Prozent zu finden. Anders als unser Dauer-
brenner Publix, dessen Rentabilitit anstieg, setzte Weis
nicht konsequent genug auf Differenzierung tiber Fein-
kosttheken und Apothekenbereiche in seinen Laden,
Bioprodukte oder Ethno-Food.

SEIEN SIE AUSSERGEWOHNLICH

Am Ende zeigt sich auch hier: Wenn Sie auf Dauer
besonders erfolgreich sein wollen, sollten Sie Qualitét
anbieten und lhren Gewinn lieber tiber hohere Ein-
nahmen statt durch niedrigere Kosten steigern.

Wenn Sie sich fir unsere Regeln entscheiden, mus-
sen Sie sich zuerst Klarheit uber die Wettbewerbs-
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position und die Gewinnformel Thres Unternehmens
verschaffen. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
Topmanager hierzu haufig keine eindeutigen Aussagen
treffen konnen. Der Grund: Sie vergleichen das Unter-
nehmen von heute mit dem Unternehmen von gestern.
Allzu oft sind sie schon zufrieden, wenn sie sich ver-
bessert haben. Dabei vergessen sie, dass sie nur mit den
aktuellen Wettbewerbern konkurrieren.

Benchmarking kann hier fur Abhilfe sorgen. Aller-
dings konzentrieren sich solche Vergleiche in den meis-
ten Fallen nur auf eine einzige Dimension: Sind unsere
Produkte haltbarer als die der Konkurrenz? Geben
wir mehr fir Forschung und Entwicklung aus als die
anderen? Eine grundliche Analyse berticksichtigtauch,
wie die unterschiedlichen Faktoren zusammenspielen.
Manchmal heben sie sich in ihrer Wirkung auf das
Ergebnis gegenseitig auf. Doch diese Effekte erkennen
Sie nur in der Gesamtschau.

So wenden Sie unsere Regeln an: Wenn Sie das nachs-
te Mal entscheiden missen, wofir Sie Thre knappen
Ressourcen einsetzen, uberlegen Sie, wie Sie Thre
Marktposition verbessern konnen. Bevorzugen Sie
Initiativen, mit denen Sie sich als Qualititsanbieter
etablieren. Sie sollten dadurch entweder hohere Preise
verlangen oder Ihren Absatz erhohen konnen.

Nehmen wir an, Sie miissten zwischen zwei Investi-
tionsvorschlagen wahlen: Ein Programm zielt darauf
ab, die operative Effizienz zu steigern und die Kosten
zu senken. Das zweite Projekt betrifft die Forschung:
Thr Unternehmen sollte sein Alleinstellungsmerkmal
deutlicher herausarbeiten. Entscheiden Sie sich fir die
Innovation. Anders sieht es im folgenden Fall aus: Eine
Initiative soll Thren Kundenservice verbessern, damit
Sie sich von der Konkurrenz absetzen konnen. Das In-
novationsprojekt hingegen soll die Produktionskosten
verringern. Hier sind die Mittel auf der operativen Seite
besser aufgehoben.

Rechtfertigen Manager in Ihrem Unternehmen eine
mogliche Ubernahme eines Konkurrenten mit GrofSen-
effekten? Oder zielen sie mit der Expansion auf andere
Merkmale als den Preis ab, mit denen Sie sich vom
Wettbewerb abheben und Wachstum erzielen konnen?
Vielleicht geht es Thren Mitarbeitern darum, einen Fak-
tor, mit dem Sie sich auf Threm Heimatmarkt eine starke
Position erarbeitet haben, auch auf einen anderen
Markt zu ibertragen.

Lautet die Antwort auf die erste Frage Ja, ist die ge-
plante Ubernahme moglicherweise eine ganz gute Idee.
Sie kann sogar notwendig sein, um Thr Unternehmen
auf dem Markt konkurrenzfahig zu halten. Aber wirk-
lich aufergewohnliche Ergebnisse sehen Sie erst, wenn
Sie auch die zweite Frage mit einem Ja beantworten
konnen.




FAZIT

Unsere Regeln konnen ein gutes Mittel gegen Intuition
sein — ob sie als Vision eines Unternehmenschefs da-
herkommt oder als kollektive Eingebung der gesamten
Fuahrungsriege. Im Nachhinein stellen Manager ihre
Vermutungen haufig als Gewissheiten dar. Sind die
Umstinde unklar und die Daten mehrdeutig, wie so oft,
dann brauchen Sie Regeln. Sie sorgen dafiir, dass Sie
Informationen auf die Weise interpretieren, die lhnen
die gewtinschten Ergebnisse bringt.

Besonders hilfreich sind die Regeln beim Umgang mit
den gefurchteten Finanzkennzahlen, die das Leben so
vieler bestimmen und haufig fatale Folgen haben. Bei
der Berechnung von ROA, Cashflow Return on Invest-
ment und Geschaftswertbeitrag steht im Zahler eine
Art von Ertrag oder Erlés und im Nenner eine Kapital-
grofle. Wenn die Kunden far Thre jingste Innovation
kein Geld mehr ausgeben wollen und die Erlose zu-
ruckgehen, konnen Sie diese Kennzahlen manipulie-
ren, indem Sie den Nenner verkleinern. Viele Manager
halten das fiir einen Fehler, aber sie tun es trotzdem. Sie
folgen dem Irrglauben, dass Kostensenkungen deutlich
schneller, stirker und vorhersehbarer wirken.

Wenn Sie versucht sind, ahnlich vorzugehen, rufen
Sie sich die Ergebnisse unserer Forschung ins Gedécht-
nis. Unternehmen gelangen im Allgemeinen nicht
durch Kosten- oder Kapitalkirzungen an die Spitze. Sie
verdienen sich ihren Aufstieg. Aullergewdhnliche Fir-
men akzeptieren in der Regel, dass sie hohere Kosten in
Kauf nehmen miissen. Viele haben sogar eine Vorliebe
far Ausgaben und Investitionen entwickelt. Sie ver-
wenden tber lange Zeitraume bedeutende Mittel dar-
auf, die Qualitat ihres Angebots zu erhohen und ihren
Umsatz zu steigern. Wenn Thnen jemand die scheinbar
sicheren Vorteile kurzfristiger Kostensenkungen
nennt, weisen Sie ihn auf Folgendes hin: Erfolgreiche
Unternehmen zerstoren dadurch meist genau das, was
sie bewahren und vermehren wollen. v
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