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Management by Bottle-Neck

Mit der Engpasskonzentrierten Strategie
(EKS) der Zielgruppe einen Nutzen bieten

Der Systemforscher und Urheber der
EKS Wolfgang Mewes analysierte
seit ca. SO Jahren tausende Unter-
nehmen und Einzelkarrieren. Das
Ergebnis war verbliiffend einfach:
Nicht die Grofe der Krafte, Mittel
und Anstrengungen entscheidet iiber
Erfolg oder Misserfolge, sondern die
bessere Strategie!

Ein Geheimnis der Erfolgreichen?

Der Unternehmensberater Prof. Dr. Her-
mann Simon begann Mitte der 80er
Jahre der gleichen Frage nachzugehen
wie Univ.-Prof. h. c. Wolfgang Mewes 30
Jahre zuvor. Sein Forschungsgebiet sind
die so genannten ,,hidden champions®,
die heimlichen Weltmarktfithrer: mittel-
standische Unternehmen, die den globa-
len Wettbewerb beherrschen. Unterneh-
men wie Gerriets (100% Weltmarktan-
teil bei groffen Bithnenvorhingen) oder
die Krones AG (70% Weltmarktanteil
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bei Flaschenetikettiermaschinen). ,,In
Zusammenhang mit der Spezialisierung
und Schwerpunktbildung konnten wir
feststellen, dass die EKS-Methode
erstaunlich oft eingesetzt
wurde, das ist eines der
wenigen Geheimnisse,
die wir bei  den
»hidden champions“ aufdecken konn-
ten®, so Simon in seinem Bestseller ,,Die
heimlichen Gewinner. Die Erfolgsstrate-
gien unbekannter Weltmarktfiithrer
(Campus Verlag, 1996). Die englische
Wirtschaftszeitung ,, The Economist®
beschreibt 1996 unter dem Titel ,,Ger-
man Lessons®, dass die erfolgreichsten
deutschen Unternehmen im Mittelstand
der Engpasskonzentrierten Strategie
(EKS) gefolgt sind und gut daran getan
haben, Komplexitat zu minimieren,
Diversifikation zu vermeiden und sich
vor allem auf ihre Kernkompetenzen zu
konzentrieren. So verfahren sie bereits
seit Jahrzehnten. Aber der Rest der Welt
fangt gerade erst an, diese Denkweise
fiir sich zu entdecken. (The Economist,
London, 13.07.1996,

S.61)

Komplexitit minimieren -
Diversifikation vermeiden

Aus der Praxis entwickelt

Der Frankfurter Systemforscher und
Urheber der EKS Wolfgang Mewes hat
tausende auflergewohnliche Berufs- und
Unternehmenserfolge
analysiert und zudem
iber 150.000 Angestell-
te, Unternehmer und
Freiberufler unterrichtet und tiber viele
Jahre beraten. Die EKS ist somit eine
Strategie, die sich nicht von Theorien
ableitet, sondern sie ist reines Praxis-
wissen.

Die wichtigsten Behauptungen der EKS-

Strategie

® Der Erfolg wird nicht von der Grof3e
der Krifte, Mittel und Anstrengung
bestimmt, sondern von der Strategie!
Dies gilt fiir den personlichen wie auch
fiir den Unternehmenserfolg. Nur die
Strategie entscheidet iiber Erfolg oder
Misserfolg, damit ist Erfolg planbar -
mit der richtigen Strategie!
In den meisten Fallen verdanken diese
Menschen bzw. diese Unternehmen
ihren Erfolg der Tatsache, dass sie -



v
Top-Thema A\ \

bewusst oder unbewusst — nach einer
ganz bestimmten Strategie vorgegan-
gen sind. Mit der Verbesserung der
Strategie ist es moglich, bei weniger
Anstrengungen und Risiko mehrfach
erfolgreicher zu sein als bisher! Die
Strategie, die uns anerzogen wurde, ist
falsch. Sie widerspricht der Entwick-
lungsstrategie der Natur. Es wurde uns
gelehrt, die Uberlegun-
gen, Krifte und Mittel
fiir viele Interessenge-
biete, Aufgaben und
Probleme gleichmifig zu verteilen,

was schlieflich zu einer Verzettelung
fihrt.

Durch Spezialisierung (Konzentration
der Krifte) lasst sich die Produktivitit
und auch die Kreativitit jedes Men-
schen und jedes Unternehmens erheb-
lich steigern, und zwar bei eher weni-
ger Anstrengung als vorher. Mit der
Spezialisierung sind allerdings auch
Gefahren verbunden. Die Spezialisie-
rung macht zwar effizienter, aber nicht
automatisch auch erfolgreicher. Eine
Leistungssteigerung niitzt nichts, wenn
sie am Bedarf vorbeigeht. Was nutzt
das beste Produkt oder die bestge-
meinte Dienstleistung, wenn sie nicht
gebraucht wird? Weiters ist zu beach-
ten, dass Spezialisierungen auf Ver-
fahren, Produkte, Werkstoffe etc.
kurzfristig sicher erfolgreich machen -
langfristig sich allerdings auch als exi-
stenzbedrohend erweisen konnen, vor
allem deshalb, weil sich Werkstoffe,
Produkte und Verfahren laufend
indern. Die EKS empfiehlt deshalb
eine Spezialisierung auf Grundbediirf-
nisse der Zielgruppen — eine soziale
Spezialisierung.

Entscheidend in jeder Situation ist es,
das Engpassproblem zu suchen. Es
bestimmt die weitere Entwicklung.
Solange das Engpass-
problem nicht gelost
ist, kann die Entwick-
lung nicht weitergehen.
Es macht also wesentlich erfolgreicher,
seine Krifte und Mittel auf die Losung
des jeweiligen Engpassproblems zu

Erfolg ist planbar - mit der
richtigen Strategie!

Spezialisierung auf Grund-
bediirfnisse der Zielgruppen

konzentrieren, als sich iiber viele Pro-
bleme zu verzetteln. Durch die Lésung
des Engpassproblems losen sich oft die
vielen (Neben-)Proble-
me von selbst oder wer-
den zumindest leichter B
losbar. Die spannende
Frage dabei lautet: Wie finde ich die-
sen Engpass? Hier gilt es die ,,Kun-
denbrille® aufzusetzen
und zu uberlegen: Was
fehlt der Zielgruppe am
dringendsten? Was hin-
dert und was fordert ihre Entwick-
lung?

Mit der Losung des von der Zielgrup-
pe bzw. den Kunden am brennendsten
empfundenen Problems wird der Eng-
pass beseitigt — und somit auch der
wirkungsvollste Punkt gefunden. Der
Kunde bzw. die Zielgruppe will in
erster Linie nicht Dienstleistungen
oder Produkte, sondern
sie sucht Problemlo-
sungen, die sie in ihrer
Entwicklung weiter-
bringen. Es gilt immer den Kunden
einen iiberzeugenden Nutzen zu stif-

~ ten, fiir den sie auch gerne bereit sind,

den entsprechenden Preis zu bezahlen.
Kombiniert man die Leistungssteige-
rung der Spezialisierung mit der genau-
en Konzentration der Krifte auf den
erfolgsentscheidenden Minimumfak-
tor (tatsichliche Bedarfsliicke der Ziel-
gruppe/Kunden), so multiplizieren sich
ihre Wirkungen!

Unter der EKS werden die Erfolge
nicht auf Kosten der Mitmenschen
oder der Natur erzielt, sondern im
zunehmenden Einklang
mit ihnen. Es handelt sich
hier nicht um eine Kon-
frontations-, sondern um
eine Integrationsstrategie, bei der der
Kundennutzen optimiert und nicht
eine Maximierung des
eigenen Gewinns ange-
strebt wird. Die her-
kommlichen betriebs-
wirtschaftlichen Uberlegungen haben
als obersten Ziel- und Drehpunkt den
eigenen Gewinn, dazu Mewes: ,Je

Optimierung des Kunden-
nutzens anstelle Gewinn-

maximierung

Der Kunde sucht Problemld-
sungen und nicht Produkte

Internationale Studie:
1. Platz fiir EKS

mehr der Nutzen fiir eine Zielgruppe
gesteigert wird, desto starker wachsen
die Umsitze und das eigene Unter-
nehmen von selbst. Aller-
dings muss es sich um
einen konkreten und
nicht um einen hypothe-
tischen Nutzen handeln.“ Etwas
Neues? Vergleiche Platon (400 v. Chr.):
»Indem wir das Wohl anderer erstre-
ben, fordern wir unser eigenes.“

Gibt es Beweise fiir die EKS-Strategie?
Die EKS-Strategie in der nunmehrigen
Form gibt es seit iiber drei Jahrzehnten.
In diesem Zeitraum gibt es eine tau-
sendfache Bestitigung mit praktischen
Erfolgen. Neben den in der Einleitung
angefiihrten Erfolgsfirmen entwickelte
sich die Firma Karcher unter der EKS-
Strategie von einer diversifizierenden
»Bauchladen“-Firma
zum Weltmarktfiihrer fir
spezielle Reinigungspro-
bleme. Der Erfolg der
Firma ASWO ist in dieser Ausgabe durch
einen Artikel ihres Geschiftsfithrers
Baschitz beschrieben. Weitere Beispiele
sind Bosch, Siemens, Nestle, Belimo, Red
Bull etc.

Uber die wissenschaftliche Seite berich-
tete schon 1975 die Frankfurter Allge-
meine Zeitung ,,Blick durch die Wirt-
schaft“: ,,Bei einem Vergleich der wich-
tigsten Managementlehren erzielte die
EKS-Strategie den ersten Platz. Die Stu-
die, die im Rahmen des European-Mana-
gement-Programms der Hochschulen
Amiens, Leeds und Bielefeld durchge-
fiihrt wurde, bewertete die Manage-
mentlehren danach, inwie-
weit sie die Probleme, mit
denen Mensch und Betrieb
heute konfrontiert sind,
tatsachlich losen (...). Bei 24 moglichen
Punkten erzielte die EKS die volle Punk-
teanzahl. Die Theorien von Mesarovic
(Club of Rome) oder Forrester (MIT)
folgten in weitem Abstand mit 7 und 8
Punkten.*

In der Zwischenzeit gibt es iiber hun-
dert Diplomarbeiten und Dissertationen,
die die EKS und ihre Auswirkungen
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untersucht haben. ,,Die EKS stimmt als
einzige unter den untersuchten Ma-
nagementlehren nahtlos mit den Ent-
wicklungsgesetzen der Natur iiberein®
(Dr. Christian Wurl, Dissertation, Uni-
versitit Wien 1987). In diesem Zusam-
menhang ist es interessant,
dass der Meeresforscher
und Biologie Hans Hass
mit der von ihm ent-
wickelten Energontheorie zu dhnlichen
Schlussfolgerungen kommt wie die EKS-
Strategie, die in der Wirtschaft ent-
wickelt wurde.

EKS im Projektmanagement

Bereits Ende der 70er Jahre wurde in
Deutschland auf Grundlage der EKS ein
kybernetisches Modell zur Projektsteue-
rung von Hochbauten entwickelt, das in
Osterreich vom Verfasser dieses Artikels
in den 80er Jahren auf den Ingenieurbau
ausgedehnt wurde. Von der Osterreichi-
schen Gesellschaft fiir Baukybernetik
wurde diese Methodik speziell auf dem
Gebiet der Kosten-, Terminplanung und
-steuerung — sowie bei der Projektorgani-
sation — weiterentwickelt. In der Kénigs-
disziplin des Projektmanagements, dem
Klinikbau, gelang damit im Jahre 2000
ein mehrfacher Rekord. Eine Privatkli-
nik mit einem Kostenvolumen von 35
Mill. Euro wurde ohne Generalunter-
nehmer in nur 18 Baumonaten — inklu-
sive Probebetrieb — fertig gestellt. Dabei
konnte nicht nur die vom Bauherrn vor-
gegebene Bauzeit um ein Jahr verkiirzt,
sondern auch das vorgegebene Kosten-
ziel unterschritten werden. Gleichzeitig
war es die erste nach ISO zertifizierte
Hochbaubaustelle der Welt.
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Rekorde durch Beherr-
schung der Engpdsse

EKS als ,Steuermannskunst” fiir die Chef-
etage

Das Wort Kybernetik kommt aus dem
Griechischen und bedeutet ,,Steuer-
mannskunst®. Als Wissenschaft versucht
sie Erkenntnisse iiber Wesen und Steue-
rungsmoglichkeiten kom-
plexer Systeme zu gewin-
nen. Ubertragen in die
Etage der Entscheidungs-
gewaltigen hat Kyberne-
tik wenig mit Automati-
on zu tun, aber um so
mehr mit Autonomie.
Kybernetisches Management férdert den
intelligenten Einsatz des menschlichen
Geistpotentials.

Unternehmen und auch Mirkte sind eine
Art Mobile: andert man den einen Vor-

Engpésse nicht entstehen
zu lassen ist die hohe
Kunst des Managements

= =
== =

gang, dndern sich auch viele andere und
die Veranderungen wirken auf die ersten
zuriick. Wir sind nur nicht daran
gewohnt, systemisch zu denken und ver-
netzt zu handeln.

Das heifdt, unsere Organisationen brau-
chen fiir ihre Entwicklung immer nur
einen Wachstumsfaktor (Engpass); dieser
andert sich jedoch permanent. Als
Manager sind wir aufgerufen, mit einem
gewissen Vorhaltewinkel
den nidchsten Engpass
frithzeitig zu erkennen,
um rechtzeitig die ent-
sprechenden Mafinahmen setzen zu kén-
nen, damit der Engpass erst gar nicht
auftritt!

Gutes Management ist immer Engpass-
Management mit einem Frithwarnsystem!

gruppe.

Wir sind ein erfolgreiches und sténdig expan-
dierendes Unternehmen der Mahle Filter-

Um unseren Platz im Wettbewerb auch in
Zukunft erfolgreich zu behaupten, suchen wir
zur Verstarkung unseres Teams am Standort
in St. Michael ob Bleiburg / Stidkarnten mit tber 1700 Mitarbeitern:

Qualitatsingenieurin fiir Kaufteile

MAHLE

KOLBEN UND MOTORKOMPONENTEN
FILTERSYSTEME VENTILTRIEBSYSTEME

Sie sind als Mitglied im Team des Lieferantenmanagements fiir die Beurtei-
lung und Weiterentwicklung unserer Lieferanten im Hinblick auf deren Qua-
litatssysteme und Fertigungsprozesse verantwortlich. Durch Lieferanten-Audits
und Koordination von VerbesserungsmaBnahmen beim Lieferanten erreichen
Sie die nachhaltige Steigerung der Logistik- und Materialqualitat unserer Kauf-
teile. Weiters stellen Sie mit Ihrer Arbeit den qualitatsreifen Anlauf von neuen
Produkten sicher.

Qualifikationen:
» HTL und/oder Studium an einer technischen Universitat
« Erfahrung im Qualitatswesen oder Projektmanagement
» Methodische, teamorientierte Arbeitsweise
» Kommunikationsstarke und Uberzeugungskraft
* Logistikkenntnisse von Vorteil
« Sicheres Englisch in Wort und Schrift

Wenn strukturiertes und ergebnisorientiertes Arbeiten zu Ihren Starken gehort
und Sie technische Problemstellungen begeistern, senden Sie lhre aussage-
kraftigen Bewerbungsunterlagen an:

Mabhle Filtersysteme Austria GmbH
z. H. Frau Michaela Watl
A-9143 St. Michael/Bleiburg 19
Fon: 04235/5050-1338, Mail: michaela.watl@at.mahle.com
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