Konzentration und Fokus, beide Begriffe
werden mit Wirksamkeit verbunden. Man
fragt sich indes, warum es in Unternehmen

oft bei der Erkenntnis bleibt.

«Wir miissen uns fokussieren», so tont es oft auf
Betriebsversammlungen, auf Fiihrungskrafteta-
gungen, auf Strategieklausuren. Selten gibt es
Widerspruch, ja natiirlich kommt mitunter die
Grundsatzdiskussion auf, ob man sich als Spezia-
list oder als Generalist aufstellen soll, ob man
nicht doch besser damit bedient ist, zu diversifi-
zieren, um eine vermeintliche Risikostreuung zu
erreichen. Fiir diese Diskussion wurde irgend-
wann der Begriff des «Multispezialisten» erfun-
den. Er befriedet die Lager, kann man doch nun
getrost davon ausgehen, dass man iiberall tétig
sein darf. Man ist dann eben ein Multispezialist.

Im Mittelstand ein Multispezialist zu sein,
ist nicht zu empfehlen

Ich mochte keine Grundsatzdiskussion fiihren,
halte aber den Begriff des Multispezialisten und
das dahinter liegende gedankliche Konstrukt fiir
etwas, das mindestens den Mittelstand heillos
iiberfordert. Mag es aus Sicht einer Investment-
Holding noch méglich sein, die einzelnen Portfo-
lio-Unternehmen als Spezialisten aufzubauen und
als Holding auf der héchsten Aggregationsebene
dann ein Multispezialist zu sein, oder mag das
vielleicht auch in manchen Mischkonzernen funk-
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tionieren, die spezialisierte Sparten fithren, ist
der Versuch, im Mittelstand ein Multispezialist zu
sein, nicht zu empfehlen. Kunden werden damit
eher verwirrt als geleitet. Mehr noch: Wird in ei-
ner Tagung, einer Fiihrungsrunde, einer Klausur
gefordert, sich auf zahlreiche Felder gleichzeitig
zu konzentrieren, erscheint es mir immer wieder
als schwacher Versuch, eine Ausrede zu erhalten,
nichts verdndern zu miissen und sich auch nicht
strategisch und taktisch entscheiden zu miissen.
Nein, mindestens mittelstindische Unternehmen
(und auch die meisten Konzerne, die ich kenne)
sind gut beraten, sich zu fokussieren, zu konzent-
rieren, ihre Kréfte zu biindeln, die Energie im Un-
ternehmen dafiir zu nutzen, Sichtbarkeit zu er-
zeugen, statt in der Beliebigkeit aufzugehen.

Fokus geht so: Man stelle sich eine Konzerthalle
vor, der Star des Abends ist noch nicht auf der
Biithne, die Zuschauer gehen auf ihre Platze, das
helle Streulicht, sei es grossflichiges LED-Licht
oder seien es Leuchtstoffrohren, erméoglicht es
allen Anwesenden, alles zu sehen. Einzelheiten
aber, Dinge, an denen man seinen Blick festma-
chen konnte, werden nicht erkannt. Selbst wenn
jetzt der Star des Abends auf die Biihne tréte,
wiirde man ihn in dem hoch erleuchteten Raum
wohl nicht wahrnehmen, zumindest nicht hinrei-
chend. Dann, das Licht geht aus, alles ist fiir Se-
kunden im Dunkeln. Plétzlich geht ein Spot auf
der Biihne an, der Star ist fiir alle sichtbar, die
Show kann beginnen.

Der Fokus muss stets

auf Bediirfnisse erfolgen

Das ist die Kraft des Fokus. Fokus erlaubt eine
wirkungsvolle Inszenierung, Fokus bedeutet Biin-



delung von Kréften statt Zerstreuung in der Be-
liebigkeit. Der Fehler, der in Bezug auf gezielte
strategische und inhaltliche Fokussierung began-
gen wird, ist oft, dass man annimmt, man begebe
sich in eine mogliche Sackgasse, dass das Risiko
zu hoch wiirde, die Leistungen und Produkte, auf
die man sich mutig fokussiert hat, wiirden ir-
gendwann nicht mehr nachgefragt.

Der hinter dieser Annahme liegende gedankliche
Fehler ist der, sich auf Produkte und Leistungen
zu fokussieren. Der Fokus muss stets auf Bed{irf-
nisse erfolgen. Es gilt, sich auf eine Zielgruppe zu
konzentrieren und hier fokussiert Bediirfnisse
anzusprechen, unabhéngig von dem jeweils ak-
tuellen Produkt- und Leistungsangebot. Was so
simpel klingt, ist in der Praxis mit einem erhebli-
chen Arbeitsaufwand verbunden, aber die Erfor-
dernis der Konzentration auf Bediirfnisse statt
auf Produkte l&sst sich an zahlreichen Beispie-
len erldautern: Unternehmen, die sich auf Biicher
statt auf die Bediirfnisse «Information aufneh-
men /lernen» beziehungsweise «unterhalten wer-
den» konzentriert haben, wurden durch die CD-
ROMs, DVDs, E-Books kalt erwischt. Diejenigen
Unternehmen, die sich auf R6hrenfernseher kon-
zentriert haben, statt auf die visuelle Unterhal-
tung, wurden zunéchst von LCD- und LED-Fern-
sehern und spater von Netflix und Co. iiberholt.
Diejenigen, welche auf traditionelle Glithlampen
statt auf das Bediirfnis «Licht» gesetzt haben, ste-
hen in der Reihe hinter denjenigen, denen es ge-
lungen ist, mit LEDs gemiitliche Beleuchtung zu
schaffen. Man setze die Reihe fort.

Wenn wir aber einmal als richtig annehmen, dass
die Konzentration auf die Bediirfnisse —und nicht
die Verstreuung von Energie — ein Schliissel zum
Erfolg ist, weil man sich zu einhundert Prozent
auf das fokussieren kann, was die Zielgruppe um-
treibt, ist damit nicht nur die strategische Erfor-
dernis verbunden, sein eigenes Marktsegment
genauer zu umzingeln und seine Zielgruppe, ja
seine idealen Kunden, genauer zu definieren.
Sondern es gilt auch herauszufinden, wie der An-
teil der idealen Kunden an den aktuellen Kunden
derzeit ist und wie man diesen Anteil steigern
kann. Es ist damit auch verbunden, herauszuar-
beiten, welche Mess-Systeme oder Kenngrdssen
man einsetzen mochte, um zu erkennen, ob man
auf dem richtigen Weg ist, sich die Zielgruppe
weiter zu erschliessen und die Bediirfnisse der
Zielgruppe noch genauer zu treffen.

Strategie & Management

Warum das Controlling falscher Gréssen
eine Verschwendung ist

Warum ist dies wichtig? Weil in vielen mittelstdn-
dischen Unternehmen ein verhéltnisméssig enor-
mer Aufwand fiir das Controlling betrieben wird
und wir in der Praxis feststellen, dass regelhaft
nicht nur unwichtige Grossen, sondern auch fal-
sche Grossen gemessen werden. Dies ist insofern
bedeutsam, als dass Aufmerksamkeit durch das
Messen unwichtiger, aber schadloser Grossen ver-
schwendet wird, jene Aufmerksamkeit aber durch
das Messen falscher Grossen nicht nur verschwen-
det, sondern gar in die falsche Richtung gelenkt
wird. Wir haben bereits mehrfach Ansétze in Kli-
entenunternehmen beobachtet, bei denen in Ar-
beitstreffen Vorschlage zum Messen diverser Gros-
sen unterbreitet wurden, die bei genauem Blick
irrefithrend waren, die Aufmerksamkeit in die
falsche Richtung gelenkt hétten, die aber enorme
Aktivitit im Unternehmen ausgeldst und Ressour-

«In vielen mittelstandischen Unternehmen wird
viel Aufwand fiir ein Controlling betrieben, das
regelhaft nicht nur unwichtige Grossen, sondern

auch falsche Grossen misst.»

cen gebunden hétten. Hinterher hétte man sich
wieder gefragt, woher man die Zeit fiir neue Pro-
jekte — oder gar fiir die Weiterentwicklung der
Strategie — nehmen soll. Hier folgen nur ein paar
Beispiele fiir das Messen falscher Kenngrossen:
Besucherfrequenz in einem Ladengeschéft, An-
zahl der Besuche eines Aussendienstmitarbeiters
pro Tag, Klicks auf eine Website, Anzahl platzier-
ter PR-Meldungen, Anzahl von Annoncen, Anzahl
von Weiterbildungsstunden; ich kénnte noch Dut-
zende weiterer Beispiele nennen. Es geht um Wir-
kung, nicht um Tétigkeit, aber um Wirkung zu
messen, muss das Unternehmen sich entschei-
den, welches die vielversprechendsten Aktivita-
ten sind, die zu der gewiinschten Wirkung fiih-
ren, und dazu benétigt es — richtig: Fokus und
Konzentration. «
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