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VORWORT

Die Idee zu diesem Buch entstand aus der Frage, warum die nachweislich erfolgreiche Methode
,Engpasskonzentrierte Strategie” (EKS) vor allem im Mittelstand kaum noch bekannt und verbreitet
ist. Und das, obwohl beispielsweise Hermann Simon in seinem Buch ,Die Heimlichen Gewinner
(Hidden Champions). Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiihrer” ausgefiihrt hatte, dass
die Engpasskonzentrierte Strategie erstaunlich oft bei den Hidden Champions eingesetzt wurde.
Warum gerét also diese Methode im Mittelstand immer mehr in Vergessenheit? Das hat unserer
Meinung nach mehrere Griinde.

Die Engpasskonzentrierte Strategie ist eine Spezialisierungsstrategie und Spezialisierung wird
im betriebswirtschaftlichen Kontext sehr kritisch gesehen. Spezialisierung ist, entgegen unserer
Uberzeugung und unserer Erfahrungen, scheinbar risikobehaftet. Und Spezialisierung widerspricht
der Intuition der meisten Manager, sich moglichst viele Geschéfts- und Umsatzoptionen offen zu
halten.

Zusatzlich ist die Engpasskonzentrierte Strategie mit ihren vier allgemeingiiltigen Prinzipien eine
ibergeordnete Methode und selbst nicht spezialisiert genug. Das liegt daran, dass sich die EKS
sehr erfolgreich auf berufliche Karrieren, auf freiberufliche Tétigkeiten, auf kleine und auch auf
mittelstandische Unternehmen anwenden ldsst — vollig unabhédngig von den jeweiligen person-
lichen Fahigkeiten, Dienstleistungen, Produkten oder Branchen. Somit gibt es fiir die EKS nicht die
eine, eng definierte Zielgruppe, die sie selbst von ihren Anwendern fordert — eine der wesentlichen
Voraussetzungen flir eine erfolgreiche Spezialisierung.

Dazu kommt, dass die Sprache der EKS wenig ,betriebswirtschaftlich” ist und nicht mit Managern
aus dem Mittelstand ,spricht”.

Methodisch wurde die EKS, seit sie von Prof. Wolfgang Mewes in den 70iger-Jahren des letzten
Jahrhunderts entwickelt und formuliert wurde, nicht wesentlich erweitert. Es fehlen beispielsweise
neuere Methoden im Innovationsprozess oder fiir das Einbinden der Mitarbeiter in den Strategie-
prozess. Sie bietet auch keine Antworten darauf, wie Widerstinde gegen Verdnderungen im Unter-
nehmen, die immer bei der Strategieumsetzung entstehen, zu tiberwinden sind.

Nach der Analyse der eingangs formulierten Fragestellung schloss sich unmittelbar die Frage an,
was zu tun ist, um ,Spezialisierung” als eine ausgesprochen erfolgversprechende Strategiemethode
wieder salonfahig und zukunftsfahig zu machen.

Mit unserer Erfahrung aus hunderten Beratungsprojekten und aus vielen Jahren im Management
von mittelstandischen Unternehmen haben wir die Entwicklung von Spezialisierungsstrategien
mit uns bekannten, praktischen und praxiserprobten Methoden verbunden, und daraus eine neue
Strategiemethode entwickelt — , Spinnovation”.

Spinnovation zeichnet sich durch die Kombination dreier besonderer Elemente aus:

e Strategieentwicklung und -umsetzung geschehen gleichzeitig, dabei fiihrt Spinnovation zu ein-
zigartigen Leistungen gegeniiber Kunden und verbessert unmittelbar die Unternehmenskultur.
¢ Die Strategie wird nicht mehr durch Zahlen- und Marktanalysen in internen Meetings und mit
Beratern gefunden, sondern unter Einbeziehung der Mitarbeiter und in enger Abstimmung mit
den (potenziellen) Kunden.

* Die Strategieentwicklung und vor allem auch die Umsetzung werden durch Elemente des
Teamsports organisiert oder neudeutsch ,gamifiziert”. Der einhergehende Changeprozess gelingt
damit spielerisch.



VORWORT

Spinnovation stellt gezielt die Bedirfnisse von Menschen in den Mittelpunkt und basiert auf einem
Menschenbild nach neuesten psychologischen Erkenntnissen. Spinnovation kommt ohne mathe-
matische Modelle und Beratersprache aus, sie ist hundertprozentig ,bullshit-frei”.

Unserer Erfahrung nach ist alles, was es fiir eine erfolgreiche Strategieentwicklung und -umsetzung
braucht, im Unternehmen und seinem Umfeld bereits vorhanden. Mit Spinnovation gelingt es, das
Wissen und die Ideen freizulegen, diese intelligent zu innovativen Losungen zu kombinieren und
das neu entwickelte Geschéftsmodell erfolgreich zu realisieren.

Dabei ist Spinnovation kein weiterer theoretischer Ansatz, sondern eine Methode mit hoher prak-
tischer Relevanz und unmittelbarer Anwendbarkeit — also eine Methode fiir die Macher aus dem
Mittelstand.

Oberursel, Diinsen im Oktober 2017 Karlheinz Venter, Dr. Kerstin Friedrich
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1T WARUM NOCH EINE NEUE STRATEGIEMETHODE?

Auf dem ,Markt” gibt es tiber 80 verschiedene methodische Ansétze un

te zur Beantwortung strategischer Fragestellungen und zur Strategieentwicklung.!
Neben schon lange bekannten wie der Ansoff-Matrix, Benchmarking, Six Sigma,
Change Management oder Shareholder-Value sind in den letzten Jahren neue

wie Open Innovation, Blue Ocean Strategy, Lean Startup oder Business
Model Generation hinzugekommen. In den unzihligen Biichern dazu
scheint auch schon alles zum Thema ,Strategie” geschrieben zu sein.

Den vielen Strategiemethoden fehlen unserer Meinung nach zwei ganz
entscheidende Zutaten: Die Konzentration auf den echten Nutzen fiir
eine klar definierte, nennen wir sie noch Zielgruppe, und integrierte
Ansétze wie die systemimmanenten Widerstinde gegen Verdnderun-

d Konzep-

rl

gen, die immer mit einer neuen Strategie einhergehen, zu Gberwinden sind.

Mit unserer Methode wird die neue Strategie nicht durch
Zahlen- und Marktanalysen in internen Meetings oder durch
externe Berater erarbeitet, sondern unter echter Einbeziehung
der Mitarbeiter und in enger Abstimmung mit den Kunden und
der Zielgruppe. Der Strategieprozess ist nicht unterteilt in
Analyse, Festlegung der strategischen Stofrichtung und der
strategischen Ziele, Malnahmenplanung und Umsetzung. Stra-
tegieentwicklung und -umsetzung finden gleichzeitig statt und
fiihren zu einzigartigen Leistungen fiir die Kunden. Gleichzeitig
wird sichergestellt, dass die Entwicklung der Alleinstellungs-
merkmale und die Produkt- oder Serviceinnovationen die vol-
le Unterstiitzung und das volle Engagement der Mitarbeiter
finden. Dies geschieht unter anderem durch Methoden, die
das Wissen, das Know-how und die Erfahrungen der Mitar-
beiter in die Strategiefindung einbinden — und durch Gamifi-
cation?. Spinnovation fiihrt zu einer verbesserten Unterneh-
menskultur und 16st die Widerstande gegen Veranderungen

in Unternehmen auf. ,Strategie”

Spinnovation, die neue Sfrategiemethode

Spinnovation ist die neue Strategiemethode zur
Entwicklung und parallelen Umsetzung einer
ganzheitlichen Spezialisierungsstrategie. Spie-
lerisch in Teams, mit Begeisterung und dem
Know-how der Mitarbeiter und Kunden, ohne
Zahlenkneten und Berater-Bluff, nicht theore-
tisch, sondern praktisch. Das Ergebnis: eine kla-
re Positionierung, innovative und ,passende”
Produkte und Dienstleistungen, herausragender
Kundennutzen, echte Alleinstellung, eine an-
spornende Unternehmenskultur und dauerhafter
unternehmerischer Erfolg.

hargischen Unternehmens-

~ scheitert also nicht mehr, wie so oft, an einer let
9 kultur. Oder wie Managementvordenker Peter F. Drucker es ausdriickte:
. ,Culture eats Strategy for Breakfast.”
A
O

Strategieentwicklung und der Umsetzung. Die herkém

Selbstverstandlich sind Unternehmensstrategien so individuell wie die Un-
ternehmen, fiir die sie erarbeitet werden. Das gilt auch fiir den Prozess der

mlichen Strategiemethoden

dagegen sind allgemeingdiltig und abstrakt. Sie miissen fiir jedes Unternehmen und jede
strategische Fragestellung passen und bleiben auf der Ebene des ,Was ist zu tun?”.
Konkrete Antworten auf das ,Wie?” gibt es selten. Echte Klassiker sind dabei
Aussagen wie ,Kommunizieren Sie so friih wie méglich die neue Strategie

an die Mitarbeiter, dann sind die Widerstiande in der Strategieumsetzung

1 Interview mit Martin Reeves ,Wer braucht eigentlich noch Strategie?”, brand eins URL: http://www.brandeins.de/wissen/
brand-eins-thema-unternehmensberater/unternehmensberater-consulting-4-0/martin-reeves-wer-braucht-eigentlich-stra-

tegie/. Stand: 22.11.2016.
2 Gamification (Deutsch ,Spielifizierung” oder ,Spielifikation”) ist aus dem englisch

en Wort ,game” (Deutsch ,Spiel”)

abgeleitet und bezeichnet die Anwendung spieltypischer Elemente in einem spielfremden Kontext.
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geringer.” Oder: ,Ist der Anteil von neuen und innovativen Produkten im Portfolio zu gering, muss
ins Innovationsmanagement investiert und ein Innovationsmanager eingestellt werden.”

Das vorliegende Buch beschreibt weder eine weitere abstrakte Methode noch stiftet
es zum sinnfreien Zahlenkneten an. Nach dem notwendigen Theorieteil wird an vier

Zur einfacheren Lesbarkeit ...

... verwenden wir im Buch nur die mannliche
Form. Selbstverstandlich ist dabei die weibliche
Form immer mit eingeschlossen.

Sie oder Du?

Man duzt selbstverstindlich nicht jeden Men-
schen, den man kennenlernt, schon gar nicht
im geschiftlichen Umfeld — wir auch nicht.
Spitestens bei der konkreten Entwicklung Ihrer
neuen Unternehmensstrategie werden wir dann
doch beim ,Du” ankommen. Strategie ist heute
immer intensive Zusammenarbeit von vielen auf
Augenhéhe. Und da lasst man, wenn es darauf
ankommt, das ,Sie” am besten auen vor.

grundlegenden strategischen Fragestellungen
gezeigt, wie die Strategiemethode ,Spinno-
vation” ganz konkret anzuwenden ist.

Der Spinnovation-Strategieprozess durch-
lduft sechs Phasen. Die Phasen sind in Pro-

zessschritte und diese wiederum in Ar- I_l[ J I_I
beitsschritte unterteilt. Am Anfang jeder —
Phase wird erklart, warum man sie be-
arbeitet und wie das Ergebnis aussehen
soll. Vor dem ersten Prozessschritt wird
kurz beschrieben, wie Sie — abhdngig von lhrer strategischen
Fragestellung — die Phase durchlaufen.

Mit diesem Strategie- und Arbeitsbuch kénnen Sie direkt einen
Strategieprozess auf- und umsetzen — unabhéngig von lhrer
konkreten strategischen Fragestellung. Sie brauchen also keine
gesonderte Strategie, um die passende Kombination aus Strate-
giemethoden und Werkzeugen zu finden, das haben wir schon
gemacht. Und Sie brauchen keine Heerscharen von Beratern.
Alles, was Sie fiir die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung
der neuen Strategie brauchen, gibt es bereits im Unterneh-
men. Den Rest finden Sie in diesem Buch.

Wir empfehlen lhnen, das Buch zuerst einmal komplett durchzulesen. Danach haben Sie einen
sehr guten Uberblick iiber ,Spinnovation”, die eingesetzten Methoden, Modelle und Werkzeuge,
die vier strategischen Fragestellungen und den Strategieprozess. Mit diesem Wissen kénnen Sie im
zweiten Durchgang lhr eigenes Strategieprojekt zielgerichtet aufsetzen.

beginnen.

Dauert lhnen auch das zu lange? Sie kennen Ihre konkrete

Oder Sie lesen im ersten Durchgang Kapitel 1 bis 5 komplett.
Dann bestimmen Sie, welche der vier typischen strategi-
schen Fragestellungen?® auf lhre Situation zutrifft und lesen

im Kapitel 6 ,Der Spinnovation-Strategieprozess” nur das,

H was flr ihre strategische Fragestellung relevant ist. Das geht

schneller und Sie konnen frither mit lhrem Strategieprojekt

strategische Herausforderung und wollen nicht erst alle eingesetz-

ten Methoden und Werkzeuge theoretisch kennenlernen? Das geht

natiirlich auch. Nach Kapitel 5.5 ,Das Spinnovation-Phasenmodell” kénnen Sie direkt zu Kapitel 6
springen und dort nur die fir Ihre strategische Fragestellung relevanten Prozess- und Arbeitsschritte
lesen. Wenn im Strategieprozess ein neues Modell, eine neue Methode oder ein neues Werkzeug
benutzt wird, gibt es einen Querverweis zuriick in Kapitel 5.6 ,Modelle, Methoden, Werkzeuge”,
falls Sie dann doch tiefer einsteigen wollen.

Siehe S. 68.
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ZUSATZMATERIAL ZUM BUCH

Die eingesetzten Tableaus und Portfolios, das Spinnovation-Geschéftsmodell und vieles mehr gibt
es zum Download auf der Internetseite zum Buch unter www.spinnovation-strategie.de. Alles auch
in einer Auflésung fiir ausreichend grolse Drucke. Dort finden Sie auch den kompletten Weg durch
den Strategieprozess fir die vier strategischen Fragestellungen, mit allen verbindlichen und optio-
nalen Prozess- und Arbeitsschritten. Auf dem Ausdruck kénnen Sie mit einem Textmarker den Weg
lhres Unternehmens durch den Strategieprozess markieren. So haben Sie jederzeit den Uberblick,
wo Sie im Strategieprozess stehen und was als Nachstes zu tun ist.

ANHANG
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Die Wettbewerbsintensitdt hat in den letzten Jahren dramatisch zugenommen, egal in wel-
cher Branche. Treiber sind vor allem die Globalisierung und das Internet. Viele Markte
sind tberflllt, verkauft wird dort fast ausschliefSlich tiber den Preis. Das ehemalige Er-
folgsprinzip ,mehr vom Gleichen” hat ausgedient. Zusatzlich wird es schwieriger, mit dem
Angebot in der Informationsiiberflutung wahrgenommen zu werden. Selbst wenn man es
schafft, neue Produkte und Services erfolgreich auf den Markt zu bringen, sind sie heute

mehr oder weniger einfach kopierbar. Das gilt auch fiir neue Geschaftsmodelle. Was aber

tun, um das Uberleben des Unternehmens zu sichern und es zukunftsfahig aufzustellen?

Vor allem kleine und mittelstandische Unternehmen sitzen dabei in der Professionali-
sierungsfalle. Sie orientieren sich an den vermeintlich erfolgreichen Grofunternehmen
und Konzernen und schauen, wie und mit welchen Methoden diese ihre Zukunft
sichern. Wird dann versucht, mit denselben Methoden erfolgreich zu sein, fiihrt das
zu Birokratisierung und Energieverschwendung. GrofSunternehmen kénnen es sich —
noch — leisten, Methoden zu nutzen und Malinahmen aufzusetzen, die nicht mehr in
unsere heutige Welt und zu den Menschen passen. Wegen ihrer schieren GroRe, ihrer
Marktmacht, ihrer Mengenvorteile und anderen grofRenbedingten Synergien kann man schon mal
das Falsche tun, ohne dass es direkt existenzbedrohend wird. Bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen sieht das anders aus. Dort kénnen falsche Entscheidungen und Malnahmen nicht
langfristig Uber Skaleneffekte* kompensiert werden. Trotzdem nutzen immer mehr kleine und
mittelstdndische Unternehmen die professionellen Werkzeuge der Grolen. Sie bauen durchgangi-
ge Organisationsstrukturen auf und arbeiten an der Kundenorientierung oder, pro-

fessioneller ausgedriickt, am Customer Relationship Management. Die Prozesse
werden standardisiert und dokumentiert, sei es auch nur wegen der ISO 9001
Zertifizierung. Fur die Mitarbeiter gibt es klare Stellenbeschreibungen, damit
sie wissen, was sie tun sollen, woftr sie verantwortlich sind und woftr nicht.
Es werden personliche Ziele vereinbart und deren Erreichung an ein

variables Gehalt gekoppelt. Mitarbeitern muss man eben vorgeben, N\~~~
wohin sie sich bewegen sollen. Fiihrungskréfte werden entwickelt 1\
und geschult, damit sie die Mitarbeiter besser fiihren und motivieren.

Ein Innovationsmanagement wird aufgebaut, denn Innovationen

helfen im Wettbewerb, und jede Chance dazu muss professionell

gemanagt werden. Will man, wie die GrofSen, mittel- und langfristig im

Markt erfolgreich sein, braucht man selbstverstandlich eine Vision und eine Strategie. Nach der
Analyse des Unternehmens und des externen Umfeldes werden zuerst mittel- und langfristige
Ziele festgelegt, die Strategie bestimmt und dann die Manahmen zum Erreichen der Ziele geplant.
Zum Schluss werden daraus die Finanzplanung und die Budgets abgeleitet. Mit so einem strategi-
schen Plan fiir die nachsten Geschéftsjahre kann dann kaum noch was schiefgehen ...

Doch was passiert im Unternehmen, wenn man Prozesse standardisiert und beschreibt, Verant-
wortlichkeiten und Aufgaben vorgibt, Ziele und das variable Gehalt ,vereinbart” und Fiihrungs-
kréfte motivierend eingreifen? Uber das Zusammenspiel von Vorgabe und Kontrolle entsteht eine
biirokratische Misstrauenskultur. Und am Ende ist damit genau das Gegenteil von dem erreicht,
was man wollte. Das zeigt der Gallup Engagement Index Deutschland® jedes Jahr von neuem. Nur

4, Skaleneffekt” bedeutet, dass beispielsweise die Stiickkosten in der Produktion sinken, wenn die Produktionsmenge
erhoht wird. Griinde fiir die sinkenden Produktionskosten sind u. a. Rationalisierung, Konsolidierung von Betriebsmitteln,
Lernkurveneffekte, Einkaufsvorteile oder Fixkostendegression.

URL: http:/www.gallup.de/183104/engagement-index-deutschland.aspx. Stand: 23.04.2017.

(5}
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15 Prozent der deutschen Arbeitnehmer arbeiten mit vollem Engagement in ihren
Unternehmen. Rund 70 Prozent machen genau das, was ja eigentlich erwartet

wird — Dienst nach Vorschrift® —, und 15 Prozent sind in der inneren Kiindigung. @ = @
Was fiir eine Qualerei fiir alle und was fiir eine Verschwendung!

Welche Strategiekonzepte bietet die Managementlehre, um langfristige Ziele zu

erreichen? Da gibt es einige. Die Konzepte kann man in zwei Bereiche unterteilen. =

Einmal den Bereich der Unternehmensstrategie, welche die Frage ,In welchen
Branchen oder Geschéftsfeldern wollen wir tétig sein?” beantwortet. Hier werden
Entscheidungen zur Diversifikation, zur vertikalen Integration’, Gber Akquisitionen

oder den Aufbau von neuen Geschiftseinheiten getroffen.
Auch Entscheidungen, Geschdftseinheiten zu verkaufen oder
zu schliellen, gehoren dazu. Der zweite Bereich umfasst die
Wettbewerbsstrategie und die Frage: ,Wie soll sich das Unter-
nehmen im Wettbewerb behaupten und sich Vorteile verschaf-
fen?” Diese Vorteile konnen beispielsweise in einer deutlichen
Differenzierung vom Wettbewerb liegen. Uber den Preis, die
Qualitdt, das Image, die Technologie, den Service oder das
Design. Ein Beispiel hierfiir ist der danische Unterhaltungs-
elektronikhersteller Bang & Olufson, der sich durch Design
und Marke vom Wettbewerb differenziert. Neben der Diffe-
renzierung nennt Porter® die Kostenfiihrer-

schaft als einen weiteren Ansatz, Wettbe-

werbsvorteile zu erreichen — Beispiele sind

die Discounter und vor allem Aldi. Hier liegt

nach Porter der wesentliche Vorteil darin,

Strategie, was ist das?!

Wir starten mit folgender Standarddefinition:
Strategien sind die auf ein langfristiges Ziel aus-
gerichteten und geplanten Verhaltensweisen und
Handlungskonzepte.

WETTBEWERBSMATRIX
NACH PORTER

selbst dann noch Gewinne zu erwirtschaf-
ten, wenn die anderen Mitbewerber im Preis-
wettbewerb schon in der Verlustzone sind.
Um die Kostenfiihrerschaft zu erreichen, gibt
es verschiedene Ansdtze. Beispielsweise die
Skalen- bzw. Mengeneffekte, die Verbund-
effekte, die Erfahrungseffekte, das Produkt-

Gesamtmarkt

DIFFERENZIERUNG KOSTENFUHRERSCHAFT

Zielmarkt

oder auch das Prozessdesign. Die Konzen-
tration auf bestimmte Schwerpunkte, wie
eingegrenzte Kundengruppen oder geogra-
fische Markte, kann ebenfalls zu deutlichen
Wettbewerbsvorteilen fiihren. Fokussierte
Anbieter kénnen in ihrer Nische Kunden bes-
ser mit Produkten oder Dienstleistungen ver-
sorgen als breiter aufgestellte Mitbewerber.
Nach Porter fiihren diese Nischenstrategien
entweder zu hoher Differenzierung, weil die
Bediirfnisse einer eng umrissenen Zielgruppe

Teilmarkt

NISCHENSTRATEGIE

Besondere

Produktmerkmale Kostenvorsprung

Strategischer Vorteil

besser bedient werden, oder zu geringeren Abbildung 1: Wettbewerbsmatrix nach Porter

6 Wenn ich vorschreibe, was wie zu tun ist, darf ich mich nicht wundern, wenn genau nach dieser Vorschrift gearbeitet

wird. Also Dienst nach Vorschrift.

7 Vertikale Integration heift, dass vor- oder nachgelagerte Produktions- oder allgemeiner Wertschépfungsstufen ins

Unternehmen eingegliedert werden.

8 Michael E. Porter: Wettbewerbsstrategie: Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten. 11., durchgesehene

Auflage, Frankfurt/Main 2008.
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Kosten oder zu beidem. Ferrari ist ein Beispiel fiir ein Nischenunternehmen. Ferrari besetzt die Nische
der sehr teuren Sportwagen und erfiillt prazise die Wiinsche seiner Kunden.

Schafft ein Unternehmen keine Differenzierung, hat es einen dauerhaften USP?. Damit ist aber nicht
das Alleinstellungsmerkmal gemeint, das so dringend gebraucht wird. Nein, das Unternehmen hat
ein echtes Problem, eine dauerhaft UnSpezifische Position.

Die Marktpositionierung nach Treacy und Wiersema'® gehort ebenfalls zu den Wettbewerbsstrate-
gien. Sie unterscheiden nach Kostenfiihrerschaft, Produktfiihrerschaft und Kundenpartnerschaft.
Kostenfiihrer liefern das beste Preis-Leistungs-Verhdltnis und generieren ihre Wettbewerbsvorteile
tber die Kombination aus Preis, Qualitdt und Kaufbequemlichkeit — Aldi haben wir schon als
Bespiel genannt. Produktfiihrer entwickeln und bieten die innovativsten Produkte. Sie bedienen
diejenigen, die bereit sind, deutlich hohere Preise fiir das neueste und beste Produkt zu zahlen
(Early Adopten)'! — Apple ist hier ein Paradebeispiel. Mit der Positionierung als Kundenpartner
orientieren sich Unternehmen nicht am Wettbewerb, sondern direkt an ihren Kunden. Da-
raus entsteht eine sehr groBe Kundenndhe und in dessen Folge eine ausgepragte Problem-
[6sefahigkeit — viele Unternehmensberatungen fallen in diese Kategorie. Nach Treacy und
Wiersema muss ein Unternehmen sich fiir eine Marktpositionierung entscheiden. Denn
sie gehen davon aus, dass sich die Auspragungen der Kernprozesse oder der Organisa-
tionsstrukturen zwischen den drei Marktpositionierungen sehr deutlich unterscheiden. Wir werden
aber sehen, dass man es mit Spinnovation schafft, gleichzeitig Produkt-, Kosten- und Beziehungs-
flhrer zu sein.

Ist das Geschaftsfeld definiert und geklart,

PRODUKT-MARKT-MATRIX wie sich ein Unternehmen erfolgrei%h und

NACH ANSOFF dauerhaft Wettbewerbsvorteile verschafft,

dann geht es im nachsten Schritt um Wachs-

tum. Die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff

strukturiert in einer verstandlichen Form
mogliche Wachstumsstrategien.

kterschli iversifikati
R e ileiiey Entweder bearbeitet das Unternehmen mit

seinen bestehenden Produkten den be-
stehenden Markt weiter (Marktdurchdrin-
gung — Eroffnen neuer Aldi-Filialen) oder
es platziert neue Produkte im bestehenden
Markt (Sortimentserweiterung — das iPad,
das nach dem iPhone kam). Geht das Unter-
nehmen mit seinen vorhandenen Produkten
in neue Markte, spricht man von Markter-
vorhandene neue schlieBung — beispielsweise die Expansion
von Aldi in ausldndische Markte. Betritt es
in beiden Dimensionen Neuland, entwi-
ckelt man neue Produkte fiir neue Markte,
verfolgt man eine Diversifikationsstrategie
Abbildung 2: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff (Apple mit iTunes).

heue

Mdrkte

Marktdurchdringung Sortimentserweiterung

aktuelle

Produkte

9 Steht eigentlich fiir unique selling proposition, deutsch: Alleinstellungsmerkmal.
10 Michael Treacy, Fred Wiersema: Marktfiihrerschaft: Wege zur Spitze. Frankfurt/Main 1995.
11 Early Adopter”, deutsch: frithzeitiger Anwender.
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WARUM STRATEGIEN UND PLANE SCHEITERN &Q}Lﬁ

Nach der Analysephase, dem Festlegen der langfristigen Ziele und der Strategie'?, dem
Ableiten der Mafinahmen und dem Erstellen der mehrjahrigen Finanz- und Budget-
planung geht es mit der Umsetzung der Strategie weiter. Vor allem hier kann einiges o e ¢

schiefgehen. Welches sind die hdufigsten Griinde, warum Strategieprojekte N ?
scheitern?' et )

¢ Die MaRnahmen werden nicht realisiert, weil sie nicht auf die konkrete
Handlungsebene heruntergebrochen sind.
 Das operative Tagesgeschdft hat eine hohere Prioritat und die strategischen
Aufgaben bleiben liegen.
* Die Mitarbeiter kennen die Strategie nicht, verstehen sie nicht oder identifizieren sich nicht mit ihr.
 Die Mitarbeiter sehen keine Verbindung zwischen ihrer taglichen Arbeit und der Strategie.
« Die Strategie ist unverbindlich und es bleibt unklar, was umzusetzen ist.
* Die Strategie wird ,nach Plan” umgesetzt, aber Veranderungen der externen Marktkrafte werden
auler Acht gelassen. Das flihrt unter anderem zur Resignation bei den Mitarbeitern.

Hinzu kommt, dass die meisten Strategien auf Annahmen basieren. Annahmen beispielsweise zu
Kundenbediirfnissen, zur Zahlungsbereitschaft etc. Erreicht dann die neue Strategie das erste Mal
den Markt in Form eines fertigen Produktes oder einer Dienstleistung, kann die Riickmeldung der
Zielgruppe und der Kunden verheerend sein. Keiner braucht es, keiner will es.

Dass sich Strategien nach Plan umsetzen lassen, ist eine lllusion. In unserer kom-
plexen und globalen Welt halten sich leider nicht alle an den Plan. Vor allem nicht die
Kunden, der Wettbewerb, die Umwelt und oft auch die Menschen im Unternehmen.
Folglich gibt es monatliche Plan/Ist-Abweichungen. Die werden, wie bei den Groléen,
intensiv analysiert und Griinde fiir die Abweichungen gesucht. Zum Glick wurden
Uber Stellenbeschreibungen die Verantwortlichkeiten professionell geregelt. Damit ist
schnell klar, wer an der ganzen Misere schuld ist und zur Verantwortung gezogen werden

kann. Es kann allerdings passieren, dass beim Analysieren der Planabweichung und beim
Suchen und Bestrafen des Schuldigen vergessen wird, die Mallnahmen zu korrigieren oder
neue aufzusetzen. Die Planzahlen werden aber selbst dann nicht angepasst, wenn sich die
Wettbewerbssituation spiirbar gedndert hat. So gibt es im ndchsten Monatsbericht wieder

eine Plan/Ist-Abweichung und wieder eine Analyse ... den Rest kennen wir. Und am Ende

sind alle resigniert.

Zusammengefasst konnen wir festhalten, dass praktisch alle kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen zwei gewaltige Probleme haben, wenn sie ihr Uberleben sichern und sich zukunftsfahig
aufstellen wollen: Zum einen stehen sie in einem historisch einmaligen Verdrangungs- und Preis-
wettbewerb und haben keinen Plan, wie sie da rauskommen. Die Strategiekon-
zepte der Grolien helfen dabei auch nicht weiter. Zum anderen fiihrt die Profes-
sionalisierung der Prozesse und der Fiihrung zu Birokratie und Misstrauenskultur.
Und das riesige Potenzial, das in den Kopfen und Herzen der Mitarbeiter schlum-
mert, bleibt auf der Strecke.

DREI UNTERNEHMEN IN DER SACKGASSE

Die drei folgenden Unternehmen befinden sich alle aus unterschiedlichen Griin-
den in einer Sackgasse, aus der sie mit den herkémmlichen Ansdtzen und Me-
thoden nicht herausgekommen sind. Anhand dieser Unternehmen zeigen wir

12 Das kann ein ,bunter” Mix aus Unternehmens-, Wettbewerbs- und Wachstumsstrategien sein.
13 Arnold Weissman: Die grollen Strategien fiir den Mittelstand: Die erfolgreichsten Unternehmer verraten ihre Rezepte.
2. Auflage Frankfurt am Main 2011.



NEUE STRATEGIEMETHODE

Drei Unternehmen

Die drei Unternehmensbeispiele sind durch Félle
aus der Beratungspraxis angeregt und konnten
so oder so dhnlich abgelaufen sein.

PROFESSIONALISIERUNGS- SPEZIALISIEREN UND
FALLE INNOVIEREN

im weiteren Verlauf des Buches, wie die Strategiemethode
Spinnovation ,funktioniert”.

Markus -, Die Beratung”

Das Beratungsunternehmen — wir nennen sie im Weiteren ,die
Beratung” — ist schon einige Jahre am Markt aktiv. Markus ist

der geschéftsfiihrende Gesellschafter. Im Kern hat sich die

Beratung auf ,effiziente Zusammenarbeit” in und zwischen

Unternehmen spezialisiert. Dazu wurden eigene Modelle,

Vorgehensweisen und IT-Systeme entwickelt. Mit diesen kdnnen auch ganze Unternehmen orga-

nisatorisch weiterentwickelt werden, beispielsweise indem man fiir den zu bewaltigenden Komple-

xitdtsgrad' die passenden Fiihrungssysteme und Organisationsstrukturen, Prozesse, Systeme und

Informationsstrukturen aufbaut. Kein Wettbewerber kann das, was die Beratung kann. Man kann
sagen, sie hat eine echte Alleinstellung.

Es gibt einige Kunden, deren organisatorische Weiterentwicklung schon langere Zeit erfolgreich
unterstlitzt wird. Die Beratung wird auch immer wieder von Kooperationspartnern bei Kundenpro-
jekten hinzugezogen. Vor allem dann, wenn auf Kundenseite Projekte oder ganze

Z:D Projektprogramme aufgrund des hohen Komplexitétsgrads kurz vorm Scheitern

sind. Dann schafft es die Beratung mit ihrer bewahrten Vorgehensweise, die
A Projektprogramme schnell wieder in die Spur zu bringen. Insgesamt kann
Q man sagen, die Beratung verfligt tiber ausgezeichnetes Know-how und
Erfahrungen, ausgereifte Modelle und sehr wirksame Methoden und 16st
damit echte Probleme fiir Unternehmen in komplexen Rahmenbedingun-
gen. Und eines ist sicher: Die Komplexitt fir Unternehmen wird sich in den nidchsten Jahren noch
weiter verstdarken. Also beste Voraussetzung fiir Wachstum und dauerhaften unternehmerischen
Erfolg.

Die Beratung besitzt eindeutige Wettbewerbsvorteile, man differenziert sich ganz klar tiber das
Beratungsprodukt. Der Markt ist auch klar definiert. Es sind vor allem Unternehmen, die besser mit
der vorhandenen Komplexitit umgehen wollen oder die ihre Strukturen und Systeme anpassen
missen, um zukiinftiges Wachstum, das quasi immer zur Erhéhung des Komplexitatsgrads fiihrt,
bewaltigen zu konnen. Leider ging die Strategie der Beratung nicht auf. Trotz des vergleichsweise
hohen Vertriebsaufwands gibt es kaum Kontakte zu potenziellen Kunden, die tiber das Kennenler-
nen hinausgekommen sind. Neue Auftrage wurden nicht gewonnen. Fiir Markus stellt sich immer
dringlicher die Frage: ,Was ist zu tun?”

Oliver — ,Der Hersteller”

Das Unternehmen von Oliver, ein Hersteller medizintechnischer Gerite, ist noch jung — wir
nennen es ,den Hersteller”. Die Branche und die Produkte sind fiir Oliver nicht neu, er
kennt sie sogar ausgesprochen gut. Vor der Griindung des Herstellers hatte Oliver einige
Jahre bei einem Konkurrenten in verantwortlichen Positionen gearbeitet. Die Gerdte,
die der Hersteller neu entwickelt hat und jetzt anbietet, sind in Bezug auf Einsatzbe-
reiche und Funktionalitdt das Beste, was es auf dem Markt gibt. Auch hier gibt es klare

Wettbewerbsvorteile. Der Hersteller ist anerkannter Produktfiihrer. Deswegen kann
und will er nicht der giinstigste Anbieter sein. Die Hauptzielgruppe fiir die Geréte ist
auch klar definiert: Heilpraktiker. Daneben spricht man auch niedergelassene Arzte
an. Auf Basis der starken Wettbewerbsvorteile musste eigentlich nur noch verkauft

werden und entsprechende Vertriebskapazititen wurde aufgebaut. Zur groRen Uber-

14 Komplex ist fiir uns ,beziehungsreich”, je hther der Komplexitétsgrad, desto zahlreicher und vielféltiger sind die Bezie-
hungen in einem System. Kompliziert ist dagegen nur ein ,detailreiches” System.
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raschung von Oliver leider ohne Erfolg. Er fragte sich: ,Warum ist das so?” Und: ,Was missen wir
anders machen?”

Catrin -, Die Druckerei”

Catrin fuhrt die Druckerei seit etwas mehr als flinf Jahren. Sie hat sie von ihrem Vater tbernommen.
Die Druckerei blickt auf eine fast 60-jahrige Geschichte zurlick und trug von Anfang an den
Namen von Catrins Familie. In dieser Zeit wurde die Druckbranche zweimal von Prozessinnova-

tionen erschiittert — zuerst durch den Fotosatz, heute durch die Digitalisierung und den Digital-
druck.

Die Prognose, dass Druckerzeugnisse komplett durch digitale Medien verdréangt werden,

und Bichern immer noch, aber Online-Handler setzen zwischenzeitlich wieder vermehrt
auf gedruckte Kataloge. Mit digitalen Druckverfahren sind Produkte personalisier- und indi-
vidualisierbar. Zuséatzlich haben sich immer mehr Betriebe, egal mit welcher Drucktechnik,
zu Dienstleistungsunternehmen rund um die Marketingkommunikation ihrer Kunden
entwickelt. Trotzdem sinkt die Zahl der Druckereien weiter. Die Druckmaschinen der
insolventen Betriebe bleiben dem Markt aber als Gebrauchtmaschinen erhalten und die

[ ;
hat sich bisher aber nicht bestétigt. Zwar sinken die Auflagen von Zeitungen, Zeitschriften \/§ @
P

ANHANG

J

AN

Druckkapazitédten reduzieren sich nicht merklich. Weiter riicklaufige Druckvolumina bei
konstanten Produktionskapazitdten und einer zusatzlich gestiegenen Umsatzproduktivitat
flihren zu einem brutalen Preiswettbewerb.

Die Ansatze der Druckerei, sich durch eine professionelle Druckvorstufe, durch die Veredelung
der Werbedrucksachen oder durch weitere Dienstleistungen, wie die komplette Gestaltung und
Abwicklung von Mailings, zu differenzieren, wurden auch vom Wettbewerb verfolgt. Sie brachten
keine dauerhaften Wettbewerbsvorteile. Die Einflihrung von Leistungslohn auf Ebene der Drucker
und Zielvereinbarungen mit variablen Gehaltsbestandteilen bei den Angestellten zeigten anfanglich
Wirkung, verpufften im Laufe der Zeit aber immer mehr. Der Verkauf der Druckleistungen rein tiber
den Preis liefs die Profitabilitdt immer weiter sinken. Restrukturierungen und Entlassungen waren
die Folge. Das Unternehmen kdmpft nach wie vor ums Uberleben. Hier ist Catrins Kernfrage: ,Wie
kann ich den dauerhaften Fortbestand der Druckerei sichern?”

DIE HERAUSFORDERUNGEN DER DREI UNTERNEHMEN

Markus hat mit seiner Beratung wirklich innovative Leistungen entwickelt. Die Zielgruppe, ,Un-
ternehmen in komplexen Rahmenbedingungen”, ist zu allgemein gefasst. Der Nutzen, den die Be-
ratung stiftet, ist zu unspezifisch. Die strategische Fragestellung, die sich aus der aktuellen Situation
ableiten ldsst, lautet fir Markus: ,Welche neue Zielgruppe erschlieSe ich fiir meine innovativen
Leistungen?”

Bei Olivers Unternehmen ist die Situation dhnlich, aber doch anders. Das Unternehmen bietet
seine Produkte hauptséchlich der Zielgruppe Heilpraktiker an. Die Geréte differenzieren sich tiber
ihre Leistungsfdhigkeit und ihren breiten Einsatzbereich. Warum werden also die Produkte nicht
nachgefragt und gekauft? Fiir Olivers Unternehmen geht es um die strategische Fragestellung: ,Wie
machen wir unsere Innovation bei unserer bestehenden Zielgruppe erfolgreich?”

Bei Catrins Druckerei erscheint die Situation aussichtslos. Der Markt ist quasi vollstandig transpa-
rent, alle direkten Wettbewerber bieten den gleichen Service und die gleiche Qualitét, verkauft
wird nur tber den Preis. Fiir die Werbedrucksachen sucht Catrin schon sehr lange nach Ideen fiir
echte Differenzierung — trotz ndchtelangen Griibelns ohne Erfolg. Sie ist iberzeugt, dass der Be-
reich Werbedrucksachen eine Sackgasse ist und nicht mehr zum Erfolg fiihren kann. Catrin weif3,
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dass sie nach neuen Wegen suchen muss, und stellt sich die Frage: ,Welches grundlegend' neue,
erfolgversprechende Geschaftsmodell kann ich auf Basis der vorhandenen Starken und Ressourcen

entwickeln?”

Markus, Oliver und Catrin treffen Sie wieder ab Seite 141. Dann haben alle drei nach den ersten
beiden Spinnovation-Phasen ihre Spezialisierungschancen gefunden.

15, Grundlegend neu” bedeutet hier: Neue Produkte, also eine Innovation, fiir eine neue Zielgruppe.
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3 DIE LOSUNG: SPEZIALISIEREN UND INNOVIEREN

Was tun gegen erdriickende Konkurrenz und Austauschbarkeit? Als dieses Problem in Folge der
Globalisierung vor gut 20 Jahren Einzug hielt, reagierten viele Unternehmen reflexartig damit,
Kosten zu senken und tiber den Preis zu konkurrieren: Die Produktion wurde in Billiglohnldnder
verlagert, es wurde rationalisiert und Prozesse wurden optimiert. Es stellte sich aber schnell

heraus, dass das ,Preisspiel” nur wenige GrofSe spielen konnen, die riesige Absatzmen- @

gen erreichen und/oder voll digitalisiert arbeiten. Fiir kleine und mittlere Unterneh-

men gibt es dazu nur eine Alternative: raus aus dem Wettbewerb der Austauschba- D
ren. Rein in Teilmarkte'® und dort tiber ganz besondere, einzigartige Leistungen die ’B /)
Attraktivitét steigern. ( ?@ g

Diese einzigartigen Leistungen sind immer verbunden mit Innovationen, also Erneu- ,
erungen: entweder Uber neue, bessere Produkte und Dienstleistungen und/oder tiber ﬁ

neue, bessere Prozesse. Die permanente und konstante Verbesserung der Leistungen und
Produkte ist die wichtigste strategische Daueraufgabe.

Innovativ zu sein allein ist natiirlich noch keine Garantie fiir den Erfolg. Im Gegenteil: Unzdh-
lige Unternehmen sind untergegangen, gerade weil sie hoch innovativ waren. Auf der person-
lichen Ebene sieht es dhnlich aus: Nur wenige grolle Erfinder konnten zu Lebzeiten die Friichte
ihrer Arbeit genieflen. Die meisten Menschen glauben, man brauche in erster Linie mehr Kreativi-
tat, um innovativer zu werden. Doch Kreativitt allein ist keine Erfolgsgarantie — im schlimmsten
Fall verwirrt und verzettelt sie und sie schadet mehr, als dass sie nutzt.

In dem Mafse, wie sich die Produkte und Leistungen deutlich durch
ihren Nutzen voneinander unterscheiden, fallt automatisch auch
die Werbung leichter und wird wirksamer. Je grolRer die Anzie-
hungskraft und die Alleinstellungsmerkmale eines Produktes
sind, desto einfacher ist die Vermarktung. Diese Anziehungs-
kraft schafft man durch Innovationen, die sich an den Proble-
men der Zielgruppe orientieren.

Ein Beispiel: Wirden Sie ein nebenwirkungsfreies Medika-
ment gegen Aids, Krebs oder Rheuma entwickeln, wiirde
Ihnen das praktisch aus der Hand gerissen — selbst wenn es in
Zeitungspapier eingewickelt wire. Uber soziale und konven- —— |~
tionelle Medien wiirde kostenlos Werbung dafiir gemacht

werden: ein Selbstldufer.

Um erfolgreich zu werden, brauchen Sie deutliche Alleinstellungsmerkmale lhrer Leistungen und
einen herausragenden Nutzen. Das alles erreichen Sie durch Innovationen.

Wie schafft man eine ,Erfolgsgarantie” fiir Innovationen? Nicht, indem man ein Maximum an
Kapital, Kreativitdt oder Intelligenz hineinsteckt'”, sondern indem man sicherstellt, dass sie prizise
die Bediirfnisse der Kunden treffen.

Um das zu erreichen, brauchen wir ein zweites Element: die Konzentration der Krifte und der
Spezialisierung auf einen klar definierten Engpass — das heif8t auf ein Problem, ein Bedrfnis oder

16 Statt , Teilmarkt” konnte man auch ,Nische” sagen — dieser Begriff ist leider komplett irrefiihrend, denn er bezeichnet einen
engen, geschiitzten Ort, in dem man sicher ist vor dem Wind des Wettbewerbs. Einen solchen Ort gibt es nicht auf freien
Markten und er ist fiir ambitionierte Unternehmen auch vollkommen unattraktiv, weil Nischen kein Wachstumspotenzial
bieten. Teilmarkte dagegen sind dynamisch und bieten nahezu unbegrenztes Wachstumspotenzial.

17 Keine dieser drei ,Zutaten” schadet allerdings.
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einen Wunsch — einer klar definierten Zielgruppe. Wir brauchen eine intelligente Spezialisierung,
verbunden mit einer Innovation.

3.1 SPEZIALISIERUNG

Spezialisierung ist das einfachste und wirkungsvollste Instrument zu mehr Marktmacht, Anziehungs-
kraft und Erfolg — allerdings auch das verponteste.'’® Kaum eine Strategie ist mit so vielen Vorurtei-
len, Missverstandnissen und Meinungsverschiedenheiten beladen wie die der Spezialisierung. Den
Gegnern gilt sie als Strategie fiir Sonderlinge, gefahrlich, riskant, einseitig und langweilig. Bis in die
80er-Jahre hinein galt die Diversifikation in viele unterschiedliche Geschéftsfelder und Markte als
sichere und vielversprechende Strategie gegen Spezialisierungsrisiken. Doch das endete in den
meisten Féllen in einem Desaster — zumindest tiberall dort, wo die Téchter zentral gefiihrt wurden.
Ende der 80er-Jahre empfahlen die Strategiepdpste dann unisono Erfolgsrezepte wie ,Fokussierung”
oder ein moderates ,Zurlick zu den Kernkompetenzen”. Das Teufelswort ,Spezialisierung” wurde
und wird gern vermieden.

In sehr vielen Managementteams schlummert noch immer der Wunsch, aus Sicherheitsgriinden
moglichst viele Kundenprobleme zu l&sen. Je mehr Probleme wir 1&sen kénnen, desto mehr Auf-
trdge konnen wir annehmen und desto starker kénnen wir wachsen. Diese Strategie kann
nicht mehr funktionieren, und zwar aus einem einfachen Grund: Das Wissen und
das Angebot auf praktisch allen Gebieten sind in den letzten 20 Jahren explodiert.
Selbst Gebiete, die gemeinhin schon als ,Spezialisierung” gelten, sind derart ausge-
ufert, dass eine einzelne Person sie unmdglich in allen Nuancen bis zur Spitzenklasse
beherrschen kann. Als Rechtsanwalt kann man sich auf Familienrecht spezialisieren,
die Lebenszeit wird aber nicht ausreichen, um dieses Gebiet in allen Facetten zu
durchdringen. Es wird aber relativ einfach sein, sich auf familienrechtliche Probleme
in deutsch-tiirkischen Familien zu spezialisieren und auf diesem Gebiet schnell eine
Expertenposition zu beziehen.

Der Evolutionsforscher Charles Darwin ist der Entdecker des Spezialisierungsprinzips in der Biolo-
gie. Als er 1835 auf die Galapagosinseln kam, katalogisierte er dort 14 offensichtlich miteinander
verwandete Finkenarten. Und er entwickelte dazu folgende Theorie: Die Galapagos-Finken wurden
vom slidamerikanischen Festland auf die Inseln geweht und fanden dort hervorragende Lebensbe-
dingungen. Also vermehrten sie sich rasant. Dann jedoch wurden die Nahrungsgrundlagen knapp
und der Wettbewerb um Nahrung so grofs, dass ihre weitere Vermehrung an ihre natiirliche Grenze
stief. In der Folge bildeten die Finken nun verschiedene Unterarten, die sich jeweils auf andere
Nahrungsquellen spezialisierten und dafiir entsprechende Schnabel ausformten: Finken mit grof3en,
harten Schnibeln konzentrierten sich auf Kerne, Finken mit zarteren Schndbeln auf Insekten, andere
auf Kakteen oder darauf, Parasiten von den Landtieren zu entfernen. Im Jahr 1999 haben Genfor-
scher des Max-Planck-Instituts bewiesen, dass Darwin mit seiner Theorie recht hatte: Tatsachlich
stammen alle Finken der Galapagosinseln von einem einzigen Urfinken ab. Nach dem gleichen
Prinzip kénnen sich Unternehmen neue Umsatzpotenziale — Nahrungsquellen — erschlieSen. Dazu
brauchen sie nur die richtigen Werkzeuge und Fahigkeiten — also spezielle Schnibel — auszupragen.

Dass die Spezialisierung und Konzentration der Krifte der natirliche Weg zu groliter Wirksamkeit ist,
kann man schon aus der Physik lernen: Je grolRer die Kraft und je kleiner die Fldche, umso gréBer die
Wirkung. Alle Werkzeuge, die der Mensch erfunden hat, um Widerstande zu tiberwinden, sind spitz
oder scharf: Faustkeile, Steinbeile, Négel, Bohrer, Laserstrahlen. Das Gleiche gilt fiir geistige oder

18 Kerstin Friedrich: Erfolgreich durch Spezialisierung: Radikal anders — radikal besser. 3., iiberarbeitete Neuauflage, Miinchen
2014.
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soziale Krafte und Widerstande. Die Frage, ob man seine Kréfte spitz formiert oder nicht, entscheidet
dariiber, ob man Erfolg hat, einen schnellen Durchbruch schafft oder ob man im Durchschnittlichen
hangen bleibt. Wie gut das Spezialisierungsprinzip funktioniert, sieht man besonders gut im Sport. Bei
der Olympiade 2016 in Rio lief der Sprintspezialist Usain Bolt aus Jamaica die 100 Meter in 9,81 Se-
kunden. Der beste Sprinter unter den Zehnkdampfern, der US-Amerikaner Ashton Eaton, erreichte beim
gleichen Sportfest eine Zeit von 10,46 Sekunden. Mit dieser Zeit wdre er bei den Spezialisten mit
Abstand auf dem letzten Platz gelandet. Natiirlich gilt unsere Bewunderung den

Zehnkampfern und nicht umsonst gelten sie als die Kénige der Athleten.

Doch in jeder der zehn Disziplinen werden sie von den jeweiligen

Spezialisten locker geschlagen. Wie weit die Spezialisierung fortge- | EL

schritten ist, sieht man plastisch im Skisport: 1935 errang der Norwe- Z

ger Birger Ruud bei der alpinen Weltmeisterschaft 1935 eine Bronze- Q) 2 )

medaille in der alpinen Kombination' und bei den Olympiaden 1932 \

und 1936 jeweils eine Goldmedaille im Skispringen — heute undenk- A H
bar. Der Wettbewerb hat zwischenzeitlich dazu gefiihrt, dass nur —

noch Spezialisten siegen kénnen: Abfahrer miissen die Statur eines
Stiers haben, wahrend die Skiflieger hart an der Magersucht vor-
beischrammen.

Gerade in der Wirtschaft ist die Spezialisierung das Erfolgsrezept schlechthin. Schon vor 2500 Jahren
beobachtete der griechische Politiker, Feldherr und Philosoph Xenophon, dass mit der GrofRe der
Stadte der Grad der Arbeitsteilung und damit einhergehend die Qualitét der Arbeit zunahm: ,Daraus
folgt unweigerlich, dass derjenige, der sich mit der am engsten begrenzten Arbeit beschéftigt, diese
zwangsldufig auch am besten verrichtet.“?° Im Jahr 1764 entdeckte der grolle Nationalokonom Adam
Smith das Spezialisierungsprinzip auf der Suche nach den Ursachen des nationalen Wohlstandes. Er
fand diese Ursache in der Arbeitsteilung — bei Licht betrachtet nichts anderes als eine Spezialisierung
auf bestimmte Tatigkeiten. Am Beispiel einer Nadelfabrik schilderte Smith die

Auswirkungen der Arbeitsteilung: Als man ndmlich die erforderlichen Arbeitsgénge Q O
fur die Herstellung einer Nadel zerlegte und diese jeweils einem bestimmten Spe-
zialisten zuteilte, stieg die Produktivitdt gegentiber der ganzheitlichen Methode — 7 A /< \ // \
ein Arbeiter stellt die Nadel komplett selbst her — um das 245-Fache. Eine sagen-

hafte Produktivitdtssteigerung! Und in der Tat war Smith genau auf der richtigen /=
Spur: Die Zerlegung der Arbeitsprozesse fiihrte im Industriezeitalter zu extremen ”“

Produktivitétssteigerungen bei samtlichen Konsum- und Investitionsgiitern. Die

durch die Zerlegung der Arbeitsprozesse mogliche Mechanisierung und Automa-

tisierung tat ein Ubriges: Die Produktivititsraten stiegen gegeniiber der handwerk-

lichen Fertigung ins Unermessliche; sinkende Kosten und in der Folge sinkende Preise fiihrten zu
steigender Nachfrage und einer nie gekannten Allverfiigbarkeit von Waren. Was gestern noch als
unerschwingliches Luxusgut galt, war plétzlich fiir die breite Mittelschicht verfiigbar. Massenwohlstand
mit anderen Worten. Schon Adam Smith tbersah keineswegs die Schattenseite der Spezialisierung:
Zunehmende Entfremdung vom Ergebnis der Arbeit, Langeweile, Monotonie, einseitige, ja, gesund-
heitsgefihrdende Belastungen. Heute kénnte man noch vieles andere hinzufiigen: Raubbau an den
nun nicht gerade unerschopflichen Ressourcen der Erde, gigantische Umweltzerstorung und vieles
mehr. Alles in allem ist es kein Wunder, dass die Spezialisierung nicht nur bei Anhdngern des huma-
nistischen Bildungsideals als wahres Teufelswerk gilt. Doch im Grunde véllig zu Unrecht. Denn mit
der Spezialisierung verhdlt es sich dhnlich wie mit einem Messer: Es ist einerseits ein niitzliches Instru-
ment, andererseits kann man grolsen Schaden damit anrichten.

19 Kombination aus Abfahrt und Slalom.
20 Xenophon, Kyrupadie, 8.2.5, zitiert nach Tomés Sedlacek, Die Okonomie von Gut und Bése, Miinchen 2012, S.134.
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3.1.1 SPEZIALISIERUNGSVORTEILE

In der Spinnovation-Methode wird die Spezialisierung natiirlich nur zu einem einzigen Zweck
eingesetzt: Um einen herausragenden Kundennutzen zu bieten! Hier die wichtigsten Vorteile der
Spezialisierung?":

Spezialisierungsvorteil Nr. 1: Herausragende Leistungen sind méglich

Spezialisten erbringen bessere Leistungen als Allrounder, weil sie sich auf ein kleines Segment

konzentrieren kdnnen. Das macht es méglich, aus dem Verdrangungswettbewerb der Durchschnitt-
lichen und Austauschbaren in monopolartige Machtpositionen
hineinzuwachsen.

Q
Q) \S )
- )\ ~ Spezialisierungsvorteil Nr.2: Produktivitdt und Effektivitit steigen
¢  Spezialisten haben naturgemafs durch ihre konzentrierten Lernge-

winne und die einfachere Organisation eine sehr viel hohere
Produktivitdt und Effektivitét. Sie missen fiir das gleiche Ergebnis
weitaus weniger Energie aufwenden als jemand, der eine breite
Leistungspalette hat und/oder bei jedem Auftrag immer wieder neue Erfahrungen sammeln muss.

Spezialisierungsvorteil Nr. 3: Kosten sinken — der Absatz steigt
Aus Punkt 2 — steigende Produktivitdt — ergibt sich zwangsldu-
fig Vorteil 3, ndmlich drastisch sinkende Grenzkosten. Werden
diese lber den Preis an die Kdufer weitergegeben, dreht sich
eine Erfolgsspirale: Mehr Nachfrage fiihrt zu hoheren Stiick-
zahlen, diese wiederum zu weiter sinkenden Grenzkosten,
neuen Preissenkungen usw.

PREIS
MENGE

Spezialisierungsvorteil Nr.4: Die Erwartungen
Von wem erwarten wir, dass er das Fluktuationsproblem un-

serer Maschinenbaufirma am besten |6sen wird: der Berater,

der als ,Spezialgebiet” Organisations- und Personalentwicklung angibt, oder derjenige, der als
Fluktuationsexperte in Produktionsbetrieben nachweisbare Erfolge vorzuweisen hat? Spezialisten
wecken Erwartungen hoher Kompetenz und besitzen darum schon von ganz allein eine hohe An-
ziehungskraft. Ob sie diese Kompetenz tatsachlich besitzen, ist beinahe zweitrangig.

Spezialisierungsvorteil Nr.5: Werbung, Vertrieb und Kommunikation fallen leichter
Je herausragender der Nutzen und umso Uberzeugender der Preis, desto groRer ist der Sog fiir den
potenziellen Kunden.

Spezialisierungsvorteil Nr. 6: Sicherheit in der Informationsflut

,Wir ertrinken in Informationen, aber wir diirsten nach Wissen”, hat der Trend-Guru John Naisbitt
einmal tiberaus treffend bemerkt. Dank des Internets stehen uns irrsinnige Informationsmengen zur
Verfiigung. Da féllt es trotz der besten Suchmaschinen schwer, stets den Uberblick zu bewahren.
Und es ist immer schwieriger, zu entscheiden, was man dazulernen muss und was nicht. Der Spe-
zialist ist auch hier im Vorteil: Er kann sein Lernfeld klar begrenzen.

Spezialisierungsvorteil Nr.7: Spezialisierung verschafft Macht

Nattirlich hat der Spezialist erheblich bessere Moglichkeiten, einen besonders hohen, im Idealfall
monopolartigen Nutzen zu entwickeln, kann er doch seine Krifte ganz auf dieses eine Ziel konzen-
trieren. Damit erwirbt er Macht. Macht ist vereinfacht ausgedriickt die Fahigkeit, jemand anderem
etwas Gutes oder Boses anzutun. Wir konzentrieren uns hier ganz und gar auf die erstere Variante,
namlich auf die Fahigkeit, Gutes zu bewirken. Jeder Mensch braucht ein gewisses Mas an Macht

21 Kerstin Friedrich: Erfolgreich durch Spezialisierung: Radikal anders — radikal besser. 3., iberarbeitete Neuauflage, Miinchen
2014. Vor allem wenn Sie tiefer ins Thema einsteigen wollen.
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und viele Probleme entstehen erst daraus, dass sich Menschen hilflos und ohnméchtig fiihlen. Na-
tirlich brauchen auch Unternehmen Macht und dem Systemforscher Wolfgang Mewes verdanken
wir die Einsicht, dass man die Machtposition eines Unternehmens schon am Gewinn ablesen kann.
Diese Unternehmen bringen es ndamlich offensichtlich fertig, die ihren Leistungen und Kosten
angemessenen Preise durchzusetzen. Unternehmen, die standig Preiszugestandnisse machen miissen,
sind austauschbar und damit erpressbar. Sie sind machtlos. Wer jedoch einen deutlich héheren
Nutzen bietet als alle Mitbewerber, kann sicher sein, dass der Kunde dies auch honoriert. Besonders
erfolgreiche Anbieter bringen es fertig, dass der Kunde monatelange Wartezeiten in Kauf nimmt und
beinahe jeden Preis zu zahlen bereit ist. Der kluge Spezialist indes nutzt seine Macht und seinen
Preiserhthungsspielraum nicht aus. Machtmissbrauch racht sich namlich frither oder spéter immer.

3.1.2 SPEZIALISIERUNGSNACHTEILE .

Warum gilt Spezialisierung trotz der vielen Vorteile als Unwort? Warum redet
man lieber vorsichtig-vornehm von ,Fokussierung” oder ,Konzentration auf
Kernkompetenzen”, statt die Dinge beim Namen zu nennen? Sie ahnen es:
Auch diese Medaille hat die beriihmte Kehrseite. Die zahlreichen Nachteile der
Spezialisierung sind so gravierend, dass viele Menschen sie ungepriift verdam-
men. Dabei sind diese Angste vollig unbegriindet, wenn man ein paar einfache
Grundregeln beherrscht.

Schauen wir uns einmal die Nachteile der Spezialisierung an.

Spezialisierungsnachteil Nr. 1: Der technische Fortschritt

Dieser Punkt ist der bedeutendste von allen: Jeder kennt Horrorstorys tber den
spektakuldren Untergang etablierter Spezialisten. Als die Dortmunder Brauereien in
den 60ern zeitgleich auf die Euroflasche mit Kronkorken umstiegen, stand ein bayrischer Spezialist fir
Keramikverschliisse kurz vor der Pleite. Das Internet in Verbindung mit Cloudlésungen ist der Tod von
Speichermedien wie Memorystick oder CD/DVD. Spezialisierungen sind gefahrlich — und die Gefahr
ist umso groler, je starker die Spezialisierung auf bestimmte Produkte oder Rohstoffe ausgerichtet ist.

Besonders gefahrlich wird der technische Fortschritt, wenn die Innovation aus einer ganz anderen
Branche kommt, zum Beispiel wenn Smartphones den Amateur-Fotoapparat ersetzen oder die
E-Mails das Fax. Friiher wurde das Filmmaterial aus den Bundesligastadien per Motorradkurier in
die Sportschau-Redaktion gefahren — heute gibt es diesen Job nicht mehr, denn die Satellitentechnik
beziehungsweise das Internet machen das schneller und besser.

Spezialisierungsnachteil Nr.2: Langeweile und Entfremdung

Mit Spezialisierungen verbunden ist ab und an die Gefahr der Einseitigkeit. Erfolgreich sein wie
Sebastian Vettel, das ware zwar sehr schon, doch den ganzen Tag im Kreis fahren: Nein danke! Die
Spezialisierung in Form der Arbeitsteilung hat uns in der Produktion extreme Produktivitatsgewinne
beschert. Sie hat aber auch dazu gefiihrt, dass die Arbeiter den Bezug zu ihrem Produkt verloren
haben. Wer den ganzen Tag nur Schrauben anzieht oder Faltschachteln stapelt, vollbringt vielleicht
eine volkswirtschaftlich ehrenvolle und produktive Aufgabe, fiihlt sich aber in aller Regel abge-
stumpft und genervt — von den gesundheitlichen Folgen einseitiger Belastung ganz zu schweigen.

Spezialisierungsnachteil Nr. 3: Isolation

Spezialisten haftet oft etwas Sektiererisches an. Hoch spezialisierte Experten wie Arzte, Soziologen
oder Softwareingenieure verfallen gern in Fachjargon, sie werden kaum noch von Normalsterblichen
verstanden und fiihlen sich am wohlsten beim Fachsimpeln mit Kollegen. Dariiber hinaus verliert
man bei zu enger Begrenzung des Sichtfeldes den Blick fiir das Ganze, was — siehe Medizin — zu
gravierenden Fehlentwicklungen fiihrt. ,Der Spezialist ist seinem Winkel vortrefflich zu Hause, er
hat aber keine Ahnung vom Rest der Welt”, sagte der spanische Sozialphilosoph Ortega y Gasset.
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