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Unternehmensfihrung auf Wachstum ausrichten

Strategien fur mehr Wachstum

Wie kann ein in Mexiko tatiges Zement-Unternehmen innerhalb von
weniger als 20 Jahren zum weltweit drittgrossten Produzenten von Fertig-
beton aufsteigen? Durch eine kluge und innovative Wachstumsstrategie.

m Von Peter Meierhofer

Eine Wachstumsstrategie zu ver-
folgen, ist weit weniger riskant als
der Verzicht darauf. Unterneh-
men, die ihr eigenes Siippchen
kochen - wihrend die Konkur-
renz ihnen die Butter vom Brot
nimmt —, werden im Uberlebens-
kampf zu den Verlierern gehoren.
Doch nicht jedes Wachstum ist
gut fiir das Unternehmen. Positi-
ves, langfristiges Wachstum zeich-
net sich durch Rentabilitdt und
effizienten Kapitaleinsatz aus.
B Wachstum ist vorerst eine Geis-
teshaltung, die mit einer veran-
derten Sicht der Dinge entsteht
und sich in dem Mass verbreitet,

lich identifizieren und konse-
quent wahrnehmen.

Neues Wachstum:

kunden- und marktgetrieben
Neue Wachstumsbereiche lassen
sich schrittweise, mit geringem
Risikopotenzial oder aber mit
radikalen disruptiven Innovatio-
nen erschliessen. Wie Studien
zeigen, geht es darum, Wachs-
tums- und Ertragsquellen neu zu
fassen und Marktleistungen ver-
starkt an den Kundenbediirfnis-
sen auszurichten.

B Wenn es einem Unternehmen
gelingt, das Kerngeschift seiner
Kunden massiv zu verbessern,
konnen, wie der eingangs er-

Eine Wachstumsstrategie zu verfolgen, ist
weit weniger riskant als der Verzicht darauf.

in dem sich die Mitarbeitenden
zu eigen machen, was ihre Vorge-
setzten ihnen vorleben und ver-
mitteln. Wachstum muss somit
tief im «Erbgut» eines Unterneh-
mens verankert sein — oder eben
neu verankert werden.

Unternehmen stossen niemals
an ihre Wachstumsgrenzen. Je-
des Unternehmen kann, unab-
héangig von der Grésse und der
Branche und unabhingig davon,
wie ungiinstig die Entwicklung
in der entsprechenden Branche
aussehen mag, weiter wachsen,
sofern  Fithrungskrédfte ihre
Scheuklappen ablegen, sich bie-
tende Chancen erahnen, griind-

wihnte mexikanische Zement-
hersteller Cemex beweist, selbst
Unternehmen, die auf reifen
Mirkten operieren, neue Wachs-
tumsbereiche erschliessen und
uberraschend stark wachsen.
Das Beispiel ist besonders lehr-
reich, weil die Zementbranche
mit ihren Standardprodukten
und Regeln nun schon seit {iber
100 Jahren besteht.

Profitabel wachsen: Statt Marktanteile

zu erhohen, ist es meist einfacher

und kostengiinstiger, die eigenen Anteile

bei guten Kunden zu steigern.

Fertigheton mit Tiicken

Lorenzo Zambrano, der 1985
die Leitung des mexikanischen
Baustoffherstellers Cemex {iiber-
nommen hatte, analysierte die
Faktoren fuir zukiinftige Ge-
schéftserfolge in seiner Branche
griindlich.
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ist eine exakte Auslieferungspla-
nung aufgrund der schwierigen
Verkehrsverhéltnisse, der Wetter-
einfliisse und der Unwégbarkei-
ten bei der Personalplanung am
Bau sehr schwierig. So kann es
passieren, dass die jeweilige Bau-
stelle noch nicht soweit ist oder,
was noch viel schlimmer ist, dass
Heerscharen von Arbeitern nicht
loslegen konnen, weil sie auf eine
verspitete Betonlieferung warten
miissen.

Stark wachsen kann, wer das Kerngeschaft
seiner Kunden massiv verbessert.

Fakt ist: Fertigbeton hat seine
Tiicken. Bereits beim Verladen
auf den Lkw verfestigt er sich —
dem Hersteller verbleibt somit
nur eine begrenzte Zeit, die Lie-
ferung zu ihrem Bestimmungsort
zu bringen. Besonders in Lin-
dern mit rascher Urbanisierung

Wichtigstes Bediirfnis?

Fiir die Kunden von Cemex war
Beton eine alltdgliche Massen-
ware. Das Volumen war fiir sie
gar nicht so wichtig. Thr Inte-
resse galt hingegen der Liefer-
leistung: dem Erhalt der richti-
gen Menge Beton zum richtigen



Checkliste:
Richtiger Wachstumspfad

Die folgenden Leitfragen unterstutzen uns, den richtigen Wachs-
tumspfad zu finden.

1 Kundengerechtere Marktleistungen

Konnen wir unsere Angebote fir unsere Geschaftspartner und
Kernkunden werthaltiger und rentabler machen, indem wir ihnen
helfen:

M ihre Ablaufe einfacher und komfortabler zu machen?

B hohere Umsatze zu erzielen?

B profitabler zu arbeiten?

B unsere Produkte besser zu verarbeiten?

B neue Kunden zu erreichen?

M bestehende Kunden langer zu halten?

2 Werthaltigere Marktleistungen

Konnen wir unseren Kunden helfen, indem wir:
B ihr Kerngeschaft drastisch verbessern?

M ihren Kapitalbedarf reduzieren?

B zum besten Problemldser fir sie werden?

3 Kapitalbedarf
Konnen wir unseren Kapitalbedarf reduzieren?

4 WMitarbeitende unserer Kunden

Konnen wir die Mitarbeitenden unserer Kunden so unterstiitzen,
dass diese ihre Produktivitat am Arbeitsplatz und im Privatleben
erhohen?
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Zeitpunkt. Diese Anforderung
galt es also mit sicherem Gespiir
umzusetzen.

B Zu diesem Zweck wurde die
Arbeitsweise des Zustelldienstes
Fedex, aber auch diejenige von
Ambulanzen und Pizza-Lieferan-
ten untersucht.

Minutenschnell liefern

Die gewonnenen Erkenntnisse
wurden auf innovative Art und
Weise umgesetzt. Mit der Ent-
wicklung digitaler Systeme gelang
es Cemey, seine Trucks flexibel zu
koordinieren. Jetzt wurde es sogar
moglich, Kunden zu bedienen,
die unerwartet Beton brauchten,
mit Lieferungen, die andere Auf-
traggeber unerwartet zuriickge-
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stellt hatten. Das Unternehmen
kann heute Beton innerhalb von
Stunden, manchmal sogar in Mi-
nutenschnelle liefern. Heute un-
terstiitzt es seine Kunden sogar
bei der Bedarfsabschidtzung bis
hin zur Planung des Cashflows.

Durch eine aggressive Akquise
und Umgestaltung von Unter-
nehmen in Schwellenldndern ge-
lang es Cemex, einen Umsatz
von 7 Milliarden Dollar (2003) in
30 Landern zu realisieren.

Statt Kubikmeter:

passgenaue Lieferfenster

Cemex war mit seiner Strategie so
erfolgreich, weil das Unternehmen
jetzt nicht mehr Standardproduk-
te, sondern eine Marktleistung ver-

kaufte, an der die Kunden ein ho-
hes Interesse hatten: passgenaue
Lieferfenster. Damit befand sich
das Unternehmen auch in der
komfortablen Lage, seine Preise
an dem vom Kunden wahrgenom-
menen Produktwert auszurichten.

Durch Umgestaltung der ge-
samten Infrastruktur — der Infor-
mationssteuerung, der Logistik,
der Auslieferung — auf das neue
Lieferfenster-Konzept bewirkte
das Unternehmen Verdnderun-
gen, die letztlich die gesamte
Branche beriihrten.

Konvergenz: Gefahr

und Chance zugleich

Branchen erfinden sich laufend
neu. Sie werden in Zukunft noch
starker in Bewegung geraten und

2 Auf mehreren Wertschop-
fungsstufen tatig werden

Um profitabel wachsen zu kon-

nen, werden Aktivitdten auf vor-

und/oder nachgelagerten Wert-

schopfungsstufen ausgedehnt.

3 Kunden neu definieren
Untersucht werden der Kun-
denstamm und das Marktum-
feld auf stark wachsende profi-
table Kunden, fiir die dann
passgenaue Angebote entwickelt
werden.

4 Neue Absatzkanile
erschliessen

Zu den traditionellen Absatz-

kandlen werden frithzeitig neue

Vertriebswege erschlossen, die

Wachstum versprechen (z.B. fiir

«Ich gehe immer dahin,
wo der Puck sein wird.» (Wayne Gretzky)

zusammenwachsen. Thre Gren-
zen verwischen, und die entspre-
chenden Wettbewerbsbedingun-
gen verdandern sich.

B Unternehmen miissen des-
halb ihren Blick tiber die Bran-
chengrenzen hinaus schweifen
lassen, um neue Wettbewerbs-
bedingungen und Regeln zu
identifizieren. Wer Wachstums-
chancen frith erkennt und kon-
sequent wahrnimmt, kann so ei-
nen schwer einholbaren Wettbe-
werbsvorsprung realisieren.

Strategische Ansatze

fiilr mehr Wachstum
Unternehmen, die in Zukunft
starker wachsen wollen, kénnen
aus einer breiten Reihe strategi-
scher Ansidtze wihlen:

1 Neue Technologien nutzen
Technologischer Wandel erschiit-
tert die Branche und fiihrt zu
einer verdnderten Machtvertei-
lung. Zu den Gewinnern gehoren
diejenigen Unternehmen, die auf
das richtige Pferd setzen.

gerosteten Kaffee: Buchhandlun-
gen, Cafés, Mobile Kaffeestidnde,
Convenience Stores usw.).

5 Grossere Einheiten schaffen
Man stellt sich an die Spitze des
Konzentrationsprozesses und
konsolidiert kleine Geschéfte
oder Dienstleistungszentren zu
grosseren Einheiten.

6 Neue Optionen

fiir Kunden bieten
Angebot neuer Marktleistungen,
die neue Bediirfnisse abdecken
oder traditionelle Produkte sub-
stituieren. Oder bei tiefgreifen-
den Marktverdnderungen die
Marktleistungen radikal neu kon-
zipieren (vgl. neues Angebot
«Healthy Fast Food» der Fast-
Food-Kette Subway).

7 Aufbau neuer Produkt-Service-
Kombinationen oder
reiner Serviceleistungen
Die Gesamtwirtschaftlichkeit der
Kunden wird mittels einzigarti-
ger Losungen verbessert.
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8 Gewinnung von
Kunden-Know-how

Aus produktbezogenen Trans-
aktionen wird profundes und
systematisiertes Wissen {iber
Kundenpréferenzen, Preissensi-
bilitdt und Kundenverhalten ge-
wonnen.

9 Gewinnung von

einzigartigem Wissen
Aus operativen Prozessen und
betrieblichen Erfahrungen wird
ein einzigartiges Wissen gewon-
nen, das dann fiir die Entwick-
lung von wissensbasierten Markt-
leistungen genutzt wird.

10 Aus Wissen Marktleistungen
kreieren

Das wertvollste Know-how im

Unternehmen wird identifiziert

und danach in reproduzierbare

Marktleistungen {iiberfiihrt, die

leicht zu verkaufen sind.

11 Neue Kompetenzen
aufbauen

Die erfolgskritischen Kompeten-

zen von morgen werden identi-

fiziert. Danach setzt man alle

Ressourcen ein, um sie konse-

quent aufzubauen.

12 Netzwerkahnliche
Strukturen schaffen

Der direkte Kontakt zu Kunden

wird maximiert. Um dieses Ziel

zu erreichen, werden die Organi-

sationsstrukturen netzwerkdhn-

lich aufgebaut.

13 Briickenkopf (Cornerstoning)
errichten

Mit diesem Verfahren werden sys-
tematisch lukrative Marktchan-
cen ausgeschopft, indem man
sich eine exzellente strategische
Ausgangsposition verschafft und
danach immer die nichstbeste
benachbarte Marktchance aus-
schopft.

14 Dpigitalisierung

Statt Insel-Losungen wird gleich
der Ubergang zum elektroni-
schen Management vollzogen.

Wo der Markt wachst

Wayne Gretzky, einer der gross-
ten Eishockeyspieler und Torja-
ger aller Zeiten, war deshalb so
erfolgreich, weil er die Gabe
besitzt, Spielsituationen einen
Bruchteil einer Sekunde friiher zu
erkennen als seine Gegner. Gretz-
ky fasst diese einzigartige Fahig-

keit in einfache Worte: «Ich gehe
immer dahin, wo der Puck sein
wird.»

Diese Gabe braucht es auch
im wirtschaftlichen Umfeld. Wer
den Erfolg sucht, muss sich mit
seinem Unternehmen da aufstel-
len, wo der Markt wichst. Fiir die
Umsetzung dieser Aufgabe ha-
ben wir eine Reihe von Leitfragen
zusammengestellt, die weiterhel-
fen (siehe Kasten «Checkliste
Richtiger Wachstumspfad»).

Da sich der Wettbewerb weiter
intensivieren wird, werden auch
die Kosten fiir das Marketing
weiter steigen. Grund genug, sich
iber die Wirtschaftlichkeit des
Marketings Gedanken zu ma-
chen. Welche Moglichkeiten sich
bieten, Marketing effektiver und
effizienter zu betreiben, enthiillt
unser néchster Beitrag «Marke-
ting auf Wirtschaftlichkeit aus-
richten» in der nachsten ORGA-
NISATOR-Ausgabe (Heft 05/2006
vom 19. Mai 2006).

Spanienurlaub mit Kurzseminar. Peter
Meierhofer bietet Fiihrungskraften ab

Mai 2006 an der Costa Blanca in Spanien
das Kurzseminar «Wie kann ich profitabler
wachsen?» samt Bade- und Golfferien

im Kreis ihrer Lieben an. Die ersten sechs
ORGANISATOR-Leser/innen profitieren von

einem Earlybird-Rabatt von 50 Prozent.
Programm mit Anmeldetalon unter
www.freizeitseminar.com. Der Autor gibt
gerne auch telefonisch Auskunft.

AUTOR

Peter Meierhofer, lic. oec. HSG, ist
seit 1994 als professioneller Spar-
ringpartner fir Strategie und Mar-
keting téatig. Sein in Uber 40 Publi-
kationen verdffentlichtes Wissen
geht Uber die funktionsorientierte
Betriebswirtschaftslehre hinaus.

Er vermittelt erfolgsentscheidende
Impulse fiir Marketing und markt-
gerechte Unternehmensfiihrung.

Tel. 0034 629 614 694
pmeierhofer@netmarketing.ch

Ende Mérz 2006 hat Peter Meier-
hofer zusammen mit Roger Eric Gisi
das Buch «Die Kunst des Uber-
lebens - Der Praxisratgeber fiir die
marktgerechte Unternehmensfiih-
rung» herausgegeben. Der Start war
sehr erfolgreich. 185 Seiten.

CHF 39.50. Verlag: Gellius academy.
Bezug maglich iber: www.bams.ch
oder www.freizeitseminar.com

ONLINE
www.netmarketing.ch
www.freizeitseminar.com
www.el-limonero.com




