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Weiter wachsen!

Trotz internationaler Kreditkrise, explodierendem Olpreis und Euro-Héhenflug brummt
die Konjunktur, in vielen Branchen laufen die Geschéfte gut bis sehr gut — noch.
Jetzt ist es Zeit, die strategischen Weichen fiir kiinftiges Wachstum zu stellen.

WELTMARKTFUHRER in einem Wachstums-
markt, eine patentgeschiitzte Zukunfts-
technologie und seit 2001 ein jdhrliches
Umsatzplus von rund 15 Prozent: Die stra-
tegische Ausgangsposition der EOS
GmbH Electro Optical Systems aus dem
oberbayerischen Krailling klingt mehr als
gut. Allerdings steht auch dieses Unter-
nehmen vor nicht zu unterschitzenden
Herausforderungen, um weiterhin profita-
bel zu wachsen. ,Wir sind dabei, ein Milli-
ardengeschift zu entwickeln®, sagt Dr.
Hans J. Langer, Griinder und CEO von
EOS. , Als mittelstindisches Unternehmen
miissen wir allerdings aufpassen, dass wir
uns nicht iiberheben und genau iiberle-
gen, welche Mirkte wir bearbeiten wollen
und wie die optimalen Wege dafiir ausse-
hen.“

EOS hat sich auf die Entwicklung und
Herstellung von Anlagen fiir das Laser-Sin-
tern spezialisiert. Auf Laien wirkt dies wie
Zauberei, Experten halten es fiir die Ferti-
gungstechnologie der Zukunft: Beim La-
ser-Sintern entwerfen Ingenieure und De-
signer die zu fertigenden Teile oder Pro-
dukte zunichst digital am Computer. Aus
dem virtuellen Modell produziert eine La-
ser-Sinter-Anlage detailgetreu das physi-
sche Endprodukt, indem pulverisierte
Kunststoffe oder Metalle Schicht fiir
Schicht aufgetragen und von einem Laser
so geschmolzen werden, wie es das vir-
tuelle Modell vorsieht. Auf diese Weise
werden unter anderem Werkzeuge, Zah-
nersatz, Designerlampen, Flugzeug- und
Autoteile hergestellt. Das Besondere: Mit
dieser Form des e-Manufacturings ist die
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Serienfertigung von Produkten mit indivi-
duellen Eigenschaften und hochkomple-
xen Formen moglich, die in der konventio-
nellen Produktion bislang nicht realisier-
bar waren.

EOS wurde 1989 gegriindet und be-
schiftigt heute weltweit mehr als 250 Mit-
arbeiter. Im Jahr 2007 erzielte das Unter-
nehmen einen Umsatz von knapp 60 Milli-
onen Euro, davon 42 Millionen im Ausland.
,Wir bewegen uns in einem Wachstums-
markt, der seine ganz eigenen Tiicken
hat“, so Langer. Denn die neue Ferti-
gungstechnologie muss sich erst noch ge-
gen die Jahrzehnte bewihrten konventio-
nellen Verfahren durchsetzen. Und auch
wenn es mit dem Laser-Sintern moglich
ist, dezentrale Fertigungen aufzubauen so-
wie bisher nicht herstellbare Bauteile zu
produzieren, muss dieses Wissen erst ein-
mal in den Kopfen der Konstrukteure und
Designer verankert werden.

AN ERSTER STELLE der unternehmeri-
schen Vision steht daher, dem e-Manufac-
turing auf breiter Front zum Durchbruch
zu verhelfen und neue Mirkte kontrolliert
und profitabel zu erschliefen. Bisher ge-
lang es EOS, im Manufacturing-Bereich
schneller zu wachsen als der Markt. Und
das soll auch so bleiben: Um seine Wettbe-
werbsvorteile weiter auszubauen, inves-
tiert das Unternehmen bis zu 16 Prozent
des Umsatzes in Forschung und Entwick-
lung. ,Bei unseren beiden gréfiten borsen-
notierten Wettbewerbern sind es dagegen
nur zwischen sieben und zehn Prozent®,
weill Langer. Auch bei der Marktbearbei-
tung beschreitet EOS innovative Wege:
,Wir sprechen zum Beispiel mit Unterneh-
men, die Interesse daran haben, laser-ge-
sinterte Teile zu beziehen, und unterstiit-
zen sie dabei, geeignete Zulieferer zu fin-
den und aufzubauen®, erklirt Langer. ,So
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entstehen sehr kunden-
nahe, enge Kooperatio-
nen und nicht zuletzt
vollig neue Geschiifts-
modelle.“ Derzeit kon-
zentriert sich  das
Unternehmen auf die
Bereiche Luftfahrt, Me-
dizin- und Dentaltech-
nik sowie den Werk-
zeugbau. Die Erobe-
rung neuer Mirkte und
die Weiterentwicklung
von Technologie und
Werkstoffen werden
aus eigener Kraft finan-
ziert. ,Zu unserer Unternehmensphiloso-
phie gehort es, keine kriftigen Dividenden
auszuschiitten, sondern lieber in unser
Wachstum zu investieren,“ erklirt Hans
Langer.

Uber Wachstumsinitiativen nachzuden-
ken, empfiehlt Frank-Christian Raffel,
Kopf der Unternehmensberatung Raffel
GmbH Corporate Development aus Miin-
chen, derzeit allen Unternehmern - auch
wenn ihre Geschifte gut laufen. ,Wir ha-
ben einige Jahre Aufschwung hinter uns®,
so der Berater. ,Nachdem in den meisten
Branchen die Kosten gesenkt wurden, ver-
fiigen heute viele Unternehmen iiber die
Ressourcen, um weiteres Wachstum in die
Wege zu leiten und sich Wettbewerbsvor-
teile zu verschaffen.“ Wer damit bis zum
Abkiihlen der Konjunktur warte, wenn
auch der Wettbewerb Maflnahmen zur
Verteidigung seiner Marktanteile ergreife,
verschenke Chancen. ,Jetzt geht es da-
rum, die zyklische Bewegung der Mirkte
zu antizipieren, um weiterhin profitabel zu
wachsen.“ Besonders erfolgreich wach-
sende Unternehmen belegten, dass nicht
die Konjunkturentwicklung oder die Phase
des Branchenzyklus ursichlich fiir das
Wachstum sind. ,Die Ursache liegt im
iiberlegenen Wachstumsmanagement —
und das ist Aufgabe der Unternehmenslei-
tung®“, unterstreicht Raffel.

INNOVATIONEN UND VERBESSERUNGEN
bei Produkten oder ergidnzenden Services,
die Ausweitung der Produktpalette, die Er-
oberung neuer geografischer Mirkte oder
Zielgruppen, neue Wertschopfungsmodel-
le, die Erschliefung bislang unausge-

EOS: Laser-gesintertes Kleid
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schopfter Potenziale
in bestehenden
Mirkten oder bei
bestehenden Kun-
den — die Palette der
Wachstumsstrate-
gien ist lang und mit
dieser Aufzdhlung
noch ldngst nicht ab-
geschlossen. Wel-
che davon umge-
setzt werden sollten,
héngt vor allem von
der unternehmens-
spezifischen Aus-
gangssituation ab.
Wichtig sind allerdings eine eindeutige
Zielsetzung, klare Priorititen beim Res-
sourceneinsatz und eine langfristige Aus-
richtung der Wachstumsinitiativen.

Ingrid Pfenninger, Geschiftsfiihrerin
der TAGWERK-Okokiste GmbH in Riem,
einem Lieferservice fiir 6kologische Le-
bensmittel aus der Region, konzentriert
sich derzeit auf die Gewinnung neuer Kun-
den innerhalb des Liefergebiets. Zwar
stieg der Umsatz des Lieferservice fiir 6ko-
logische Lebensmittel seit 2003 um vierzig
Prozent. Allerdings ist ein groRer Teil des
Umsatzwachstums darauf zuriickzufiihren,
dass die bestehenden Kunden immer
mehr einkaufen. In den zehn Jahren seit
Bestehen des Unternehmens wurde die
Produktpalette stark ausgebaut. Lag der
Angebotsschwerpunkt urspriinglich auf
okologisch angebautem Obst und Gemiise

aus der Region, werden heute auch
Fleisch, Wurst, Wein und ein Trockensor-
timent in Bio-Qualitit geliefert. Mittler wei-
le konnen die Kunden ihren kompletten
Lebensmittelbedarf iiber die TAGWERK-
Okokiste decken.

yuUnsere Kunden schitzen die Frei-
Haus-Lieferung, gefolgt von der hohen
Qualitidt und der Frische unserer Produk-
te“, berichtet Pfenninger. Aber auch die
mitgelieferten Rezepte sowie die Informa-
tionen iiber die Erzeuger und die Arbeit
der Okokiste sind beliebt und tragen dazu
bei, die Verbundenheit der Kunden mit ,,ih-
rer* Okokiste zu stirken. Das weif Ingrid
Pfenninger aus regelmifigen Kundenbe-
fragungen: Alle vier Jahre gibt es eine gro-
Be Umfrage mit halbstiindigen Telefonin-
terviews, dazwischen sorgen Fragebogen,
die den Lieferungen beigelegt werden, fiir
die Ermittlung des Zufriedenheitsgrads
und Verbesserungswiinsche der Kunden.
Dariiber hinaus rufen die Mitarbeiter der
TAGWERK-Okokiste bei Neukunden nach
vier oder fiinf Belieferungen an, um nach-
zufragen, ob noch etwas fiir sie getan wer-
den kann und ob sie den kompletten Servi-
ce kennen.

UM DIE LOGISTIK rund um die Disposi-
tion, das Abwiegen, Zusammenstellen und
Ausliefern der Produkte moglichst ratio-
nell zu gestalten, investierte die Okokiste
in modernste IT-Systeme und elektroni-
sche Waagen. Das sorgt fiir kurze Bestell-
fristen und geringe Fehlerquoten. Durch

Wachstums-Fehler

Unternehmensberater Frank-Christian Raffel nennt
die fiinf haufigsten Fallen, die den Erfolg mittel-
standischer Wachstumsinitiativen geféahrden:

1. Die Festlegung ehrgeiziger Wachstumsziele,
ohne neue Strategien zur Zielerreichung aufzu-
zeigen. Unklare Erwartungshaltung und
schlecht geregelte Verantwortlichkeiten brem-
sen Initiativen aus. Mehr vom Gleichen bringt
keine Wachstumsspriinge!

N

Zu pauschale Betrachtung der Méarkte und der
Wettbewerber. Bereits die Segmentierung ein-
zelner Zielgruppen und die darauf abgestimmte
Bearbeitung kann eine enorme Wirkung entfal-
ten.

3. AusschlieBliche Konzentration auf schnelle Er-
folge. Die sind zwar auch wichtig, aber kurzfris-

tige Vertriebseffekte sollten nicht den Aufbau
langfristig tragfahiger Wettbewerbsvorteile ver-
dréngen.

bl

Zu geringe Priorisierung von Wachstumsinitiati-
ven: Die Verantwortung, die Initialziindung und
das Nachhalten von Wachstumsprojekten sind
Themen fiir das Top-Management. Die Durch-
fiihrung kann wiederum delegiert werden.

. Falsche Investitionsschwerpunkte: Viele Mittel-
stdndler tun sich leichter damit, in Maschinen
und sonstige Hardware zu investieren. Doch fiir
Wachstumsprogramme muss auch in Strate-
gien, in Menschen und Kommunikation inves-
tiert werden, um Markte auf neue Weise zu be-
arbeiten, Distributionskanile aufzubauen und
zu stérken.
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die Einrichtung eines Internet-Shops, iiber
den die Kunden nicht nur bestellen, son-
dern auch Lieferunterbrechungen oder
Sonderwiinsche fiir die Gemiise-Abonne-
ments mitteilen konnen, wurden die Ab-
laufe optimiert. Mittlerweile nutzen 60
Prozent der Kunden den Online-Service.
Die dadurch frei gewordenen Mitarbeiter-
kapazititen werden fiir eine Verbesserung
der Kundenberatung am Telefon genutzt.
Damit sieht Pfenninger die TAGWERK-
Okokiste fiir den Ausbau des Kunden-
stamms bestens geriistet.

Denn Kkontinuierliches Wachstum ist
auch Ingrid Pfenninger wichtig: ,Das
schafft Arbeitsplitze in der Region, stirkt
den Landschafts- und Ressourcenschutz
und bietet unseren landwirtschaftlichen
Produzenten einen zuverldssigen Absatz-
kanal.“ Um auch kiinftig weiter zu wach-
sen, ist das Unternehmen aber nicht nur
auf die Zufriedenheit der Stammkunden,
sondern auch auf die Gewinnung neuer
Kunden angewiesen. ,Besonders wir-
kungsvoll und kostengiinstig sind natiir-
lich die Weiterempfehlungen bestehender
Kunden®, so Pfenninger. Doch darauf al-
lein verlisst sie sich nicht, sondern wirbt

Wachstumskonzepte

EOS: Markte nach und nach erobern

Mit patentgeschiitzten Technologien und klaren
Strategien zur Marktbearbeitung wurde EQS
Weltmarktfiihrer im Bereich Laser-Sintern. Wei-
tere Wachstumsimpulse setzt das Unternehmen
mit gezielter Uberzeugungsarbeit bei Konstruk-
teuren und Designern, um klar definierte Méark-
te kontrolliert zu erschlieBen. Die Investitionen
fiir Forschung und Entwicklung liegen deutlich
iber dem Branchendurchschnitt.

TAGWERK-0Okokiste: Bio frei Haus

Ein ausgefeiltes Logistiksystem zur Frei-Haus-
Lieferung von Bio-Produkten in Kombination mit
einem ausgefeilten Sortiment und starker Kun-
denbindung bilden die Basis fiir weiteres
Wachstum. Im Fokus steht die gezielte Akquisi-
tion und intensive Betreuung neuer Kunden —
iberwiegend durch eine direkte Ansprache.

Hormann Logistik: Starke Referenzen

Der etablierte Anbieter rund um die Planung,
Steuerung und Implementierung von Intralogis-
tik-Systemen legt den Fokus auf individuelle
und qualitativ hochwertige Losungen. Hohe
Branchenkompetenz und attraktive Referenzen
durch innovative und anspruchsvolle Pilotpro-
jekte sorgen fiir neue Projekte.
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auch via Hauswurfsendungen sowie
in den Praxen von Kinderirzten, Heil-
praktikern und Hebammen, wo Oko-
kisten-Mitarbeiterinnen Infomaterial
und Kostproben von Gemiise und
Obst verteilen. ,Der gute Geschmack
der Produkte ist ein starkes Werbear-
gument.“ Dazu ist die TAGWERK-
Okokiste bei Veranstaltungen wie
dem Streetlife-Festival mit Infostin-
den vertreten und sponsert sportli-
che und kulturelle Aktivititen, die im
weiteren Sinne etwas mit gesunder
Erndhrung zu tun haben, wie etwa die
aktuelle Ausstellung ,Iss was?!“ im
Kinder- und Jugendmuseum in Miinchen.
Da die Absatzmirkte fiir biologische Le-
bensmittel spitestens seit der Kiinast-Ara
besonders gut erforscht werden, kennt
Pfenninger die Kennzahlen der anderen
Vertriebsschienen — vom klassischen Le-
bensmitteleinzelhandel und den Discoun-
tern wie Aldi und Lidl, aber auch von den
neuen Bio-Supermirkten und den Kklassi-
schen Bioldden. ,Da kénnen wir mit unse-
ren Wachstumsraten durchaus mithalten.“

Wo stehe ich im Vergleich zum Wettbe-
werb? Wohin und wie schnell entwickelt
sich der Markt? Was sind die Starken und
Schwichen unseres Unternehmens im
Wettbewerb? ,Diese Fragen sollte jeder
Unternehmer beantworten konnen — vor
allem, wenn er sein Unternehmen auf
Wachstumskurs bringen oder halten will*,
sagt Professor Thomas Knecht, Principal
bei Roland Berger Strategy Partners. Aller-
dings mangele es gerade im Mittelstand
oft an Transparenz iiber die strategische
Position. Viele mittelstdndische Unterneh-
men haben nur vage Vorstellungen darii-
ber, wie sie ihre Marken oder den Zugang
zu den Kunden iiber die verschiedensten
Vertriebskanile auf- und ausbauen, ihre
operative Exzellenz kontinuierlich verbes-
sern, ihre Marktposition und mégliche
Skaleneffekte absichern konnen. ,Fiir eine
erfolgreiche interne Wachstumsinitiative
ist es unumginglich, dass der Unterneh-
mer die Lage niichtern betrachtet®, fordert
der Strategieberater. Subjektive Einschit-
zungen und Erfahrungen des Unterneh-
mers ersetzen keinesfalls fundierte Markt-
daten {iber nationale und internationale
Wetthbewerber und Marktentwicklungen.
Aussagekriftige Zahlen dariiber gibt es oft

¥

Kunden kaufen immer mehr: Tagwerk-Okokiste

bei Verbianden. Manche Marktforschungs-
institute veroffentlichen ihre Untersu-
chungsergebnisse oder geben sie zumin-
dest zu einem giinstigen Preis weiter. In
weniger gut durchleuchteten Mirkten
kann es sinnvoll sein, selbst strategische
Marktforschungsauftrige zu erteilen.
Auch Planungsprozesse stellen fiir den
Mittelstand oft ein Problem dar“, weil}
Knecht. ,,Hiufig werden die Zielgrof3en fiir
kiinftige Entwicklungen nicht ausreichend
mit dem Vertrieb abgestimmt.“ Doch nur
mit Analysekompetenz, tiefem Fachwissen
iiber Produkte und Mirkte und transpa-
renter Planung lasse sich die Komplexitit
rund um Technologiespriinge, Innovatio-
nen und Internationalisierung heute mana-
gen. Letztlich sorge eine klar strukturierte
Unternehmensplanung, die auf Abtei-
lungs- und Mitarbeiterebene herunterge-
brochen werden kann, auch fiir die richti-
gen Leistungsanreize und damit fiir Auf-
bruchstimmung und Motivation im Team.
Dazu empfiehlt der Strategieberater, ein
mafinahmenbasiertes Controlling einzu-
fiihren und zielorientierte Erfolgsanreize
nicht allein fiir den Vertrieb auszuloben.

+EINE KLARE STANDORTBESTIMMUNG ist
oft erniichternd”, weil Unternehmensbe-
rater Frank-Christian Raffel. Auch er emp-
fiehlt daher, in strategische Marktfor-
schung zu investieren. ,Mittelstindler ge-
hen meist davon aus, dass sie ihre Mirkte
bestens kennen — was allerdings nicht im-
mer der Fall ist.“ Denn Wachstumsinitiati-
ven verpuffen wirkungslos, wenn die stra-
tegische Marschrichtung nicht stimmt.
Langfristig angelegte Wachstumsstrate-
gien, wie etwa Projekte zur Internationali-
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sierung, der Entwicklung und Einfiihrung
neuer oder erginzender Produktlinien
oder Dienstleistungen, die Erschliefung
neuer Zielgruppen oder neuer Technolo-
gien (siehe Grafik), brauchen eine solide
Informationsgrundlage. Schnelle Erfolge
lassen sich dagegen mit einer Perfektio-
nierung von Marketing- und Vertriebsakti-
vititen realisieren. ,Nahezu jedes Unter-
nehmen verfiigt iiber hohe Wachstumsre-
serven, die relativ kurzfristig gehoben wer-
den konnen®, weild Raffel. Dazu sei aber ei-
ne verstirke Ausrichtung auf Marketing
und Vertrieb erforderlich — auch im Hin-
blick auf Investitionen. Fiir eine wirkungs-
volle Wachstumsinitiative empfiehlt Raffel
daher, ein Biindel von Maflnahmen mit
unterschiedlicher zeitlicher Wirkung zu
definieren und umzusetzen.

Dass sich die Konzentration auf klar de-
finierte Mirkte und Aufgabenstellungen
lohnt, bestitigt Reinulf Decker, Geschiifts-
fiihrer der Hormann Logistik GmbH aus
Miinchen. Das Unternehmen
hat sich auf die Planung, Steu-
erung und Implementierung
von Intralogistik-Systemen
spezialisiert und realisiert
automatisierte Komplettlosun-
gen in der Lager-, Produk-
tions- und Distributionslogis-
tik. ,,Wir haben uns schon vor
Jahren fiir einen klaren Weg
der individuellen, qualitativ
hochwertigen Losung ent-
schieden, sagt Reinulf De-
cker. ,Dadurch ist uns viel-
leicht das eine oder andere
Projekt entgangen, bei dem
wir preislich nicht mithalten
konnten, aber so haben wir
uns einen Namen als zuverlds-
siger, kompetenter, innovativ
und nachhaltig bauender Ge-
neralunternehmer gemacht.”

Gerade in den letzten fiinf
Jahren konzipierte und reali-
sierte Hormann Logistik weg-
weisende Intralogistiklosun-
gen in unterschiedlichen
Branchen, allen voran die Pa-
pier- und die Chemische In-
dustrie. So fiihrte eine tech-
nisch hoch anspruchsvolle
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Seminartipp: Strategien erfolgreich umsetzen

Veranstaltungsort: IHK-Akademie Westerham

Sicherer Erfolg durch Tools und Best Practices von Spitzenunternehmen

Als offenes Seminar (24.-25. 10.2008, Ort: IHK-Akademie Westerham) oder als Inhouse-Workshop
Erfolgreiche Strategiearbeit erfordert ein mehrstufiges Vorgehen. Nur dann, wenn alle Schritte optimal
aufeinander abgestimmt sind, werden Ziele erreicht.

Von-Andrian-Strasse 5, 83620 Feldkirchen-Westerham

Kontakt: Thomas Kolbl, Tel: 08063 91-251, Fax: -288, E-Mail: koelbl@muenchen.ihk.de
Anmeldung bei: Gabriele Fabian, Tel. 08063 91 272, E-Mail: Fabian@muenchen.ihk.de
Alle Infos zur IHK-Akademie unter www.akademie.ihk-muenchen.de

di Business Paper zu weiteren attraktiven
Auftrigen aus dieser Branche. ,In diesem
Pilotprojekt stecken viele Herausforderun-
gen und technisch anspruchsvolle Detail-
l6sungen, die uns von Anfang an begei-
stert haben und fiir uns auch heute noch
eine absolute Lieblings-Referenz bilden®,
schwirmt Decker. Diese neuartige Losung
habe sich natiirlich herumgesprochen —
und so fiihrte ein Projekt in dieser Bran-
che zum nichsten.
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,Unsere Stirke ist die Individualitit, die
Kompetenz, die Problemlésung”, betont
Decker. Das konne man nicht mit Stan-
dard-Werbeanzeigen verkaufen. ,Da miis-
sen Personen dahinterstehen, die mit Be-
geisterung und Sachverstand an knifflige
Aufgaben herangehen.“ Hérmann Logistik
habe daher in Vertrieb und Marketing vor-
nehmlich in Menschen investiert, die zur
Philosophie passen und sie entsprechend
kommunizieren. ,Wir haben keine grof3en
Budgets, wir nutzen unsere Leis-
tung, unsere Referenzen, um fiir
uns zu werben.“ Das Marketing
gehorte bis vor drei Jahren aller-
dings zu den eher unbeliebteren
Aufgaben der Geschiftsleitung.
2005 wurde damit ein externer
Dienstleister beauftragt, der so-
wohl fiir die Konzeption als auch
die Umsetzung siamtlicher Maf3-
nahmen vom Messestand iiber
Anzeigen bis hin zur Pressear-
beit verantwortlich ist und mit
festem Budget arbeitet. ,Der
Dienstleister versteht genau, um
was es uns geht, und identifiziert
sich zu hundert Prozent mit den
Unternehmenszielen“, lobt De-
cker. Besonders wichtig ist ihm,
dass keine Budgets zur Selbst-
darstellung verbraten werden,
sondern ausschlieBlich in die
Werte der Marke Hoérmann Lo-
gistik investiert wird.

Das grofite Wachstumshemm-
nis stellt derzeit die Manpower
dar. ,Wir suchen mit Nachdruck
neue, hoch qualifizierte Krifte",
so Decker. ,Leider sind wir nicht
die einzigen. Der Markt scheint
leer gefegt.”

Materialfluss-Losung fiir Mon-
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