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LEADERSHIP IM FOCUS

Rundum zufrieden: Bei ihren kochenden Kunden ge-
nieflt die Rational AG als bekennender Spezialist fiir
Grof3- und Gewerbekiichen einen tiberragenden Ruf.

y

Unternehmen der zufriedenen Koche

Die am besten marktorientierten Unternehmen 2008 machen vieles
anders: Sie arbeiten nicht in Abteilungen, ihre Manager wohnen bei
der Zielgruppe, und einige von ihnen beschéftigen nicht mal einen
Marketingvorstand. Gleichwohl sind diese Anbieter zielgenau auf ihre
Mérkte ausgerichtet und dadurch extrem erfolgreich.

von Vera Hermes

rtrag ist wie Sdgemehl - er fillt einfach ab, wenn ~ Unternehmen ein grofSeres Vertrauen zueinander als in weniger
Sie alles richtig machen®, sagt Dr. Giinter Blaschke, = marktorientierten, Befindlichkeiten spielen eine kleinere Rolle
Chef der Rational AG. Sein Unternehmen ist - das Marketing dafiir eine umso gréflere: Die Top-30-Unter-
Spitzenreiter in der Besten-Liste der marktorien- nehmen bewerten den Einfluss ihrer Marketingabteilung um
tierten Unternehmen Deutschlands. Die Studie 97 Prozent hoher als der Durchschnitt der 30 am wenigsten
dazu hat BBDO Consulting gemeinsam mit dem Bremer  marktorientierten Unternehmen.
Lehrstuhl fiir innovatives Markenmanagement zum zweiten  Ein wesentlicher Treiber fiir Marktorientierung ist die Konsis-
Mal aufgelegt. Wichtiges Ergebnis: Marktorientierung zahltsich  tenzin der Unternehmensstrategie. Laut Udo Klein-Bolting liegt
aus - auch in den harten Wahrungen Wachstum, Umsatz und  genau hier bei vielen Unternehmen einiges im Argen: Beispiels-

Rendite. Wichtiges Studienergebnis
Nummer zwei: Marktorientierung ist
keine Geheimwissenschaft.

sWer sich beispielsweise mit der Ra-
tional AG beschiftigt, dem leuchtet
unmittelbar ein, warum sie so er-
folgreich ist. Marktorientierung ist
kein Wolkenkuckucksheim, sondern
ganz handisch von jedem guten Ma-
nagement organisierbar®, sagt Udo
Klein-Bélting, CEO von BBDO Con-
sulting.

Fir die Studie haben 282 an deut-
schen Borsen notierte Unternehmen
Auskunft tiber ihre Marktorientie-
rung gegeben. Weil dabei mancher
Marketingchef zu Uberhéhungen
neigt, untermauerten die Forscher
die subjektiven Angaben mit objek-
tiven Fakten. Die Studie zeigt: Zwi-
schen den besten und schlechtesten
Unternehmen herrschen signifikante
Unterschiede. Die fangen an beim
Management-Involvement und héren
bei der internen Kommunikation
noch nicht auf. So pflegen die einzel-
nen Bereiche in marktorientierten

. DIE BESTEN-LISTE 2008

Die Top 20 der am besten marktorientierten Unternehmen in Deutschland

Unternehmen Branche Score
Rational AG Industrie- und Investitionsgiiter 506
Solarworld AG Energie, Versorgung, neue Energien 502
Volkswagen AG Automotive 497
Celesio AG 496
Daimler AG (Mercedes-Benz) Automotive 496

492
490
489

Banken, Versicherungen, Finanzen

Automotive

Allianz Lebensversicherungs-AG
Business Media China AG
Bayerische Motoren Werke AG

Pulsion Medical Systems AG Healthcare, Pharma, Chemie, Biotech

TA Triumph-Adler AG Telekommunikation, High-Tech, IT

BHS Tabletop AG Retail, Consumer Goods

Amadeus FiRe AG Dienstleister

Oldenburgische Landesbank AG Banken, Versicherungen, Finanzen

Bien-Zenker AG Bauindustrie, Immobilien

Geratherm Medical AG
Aleo Solar AG Energie, Versorgung, neue Energien
DVB Bank AG
Quelle: BBDO

Banken, Versicherungen, Finanzen

5/2008 absatzwirtschaft — Zeitschrift fiir Marketing



LEADERSHIP IM FOCUS

SO ERMITTELTE DIE STUDIE DEN GRAD DER MARKTORIENTIERUNG

Insgesamt 282 an deutschen Borsen notierte Unternehmen beteiligten sich an der gemeinsamen Studie des Lehrstuhls fiir in-
novatives Markenmanagement der Universitidt Bremen und von BBDO Consulting. Die Befragung erfolgte tiber alle Branchen:
Der Finanzsektor, die Telekommunikation, Hightech- und IT-Branche, Industrie und Healthcare, Pharma und Chemie sind

am starksten vertreten. Die Forscher verknupften die von Marketingvorstinden oder Marketingleitern beantworteten Frage-
bégen mit den Jahresabschliissen und der Bérsenperformance des jeweiligen Unternehmens und ermittelten die Ertrags- und
Wachstumskraft sowie den , Total Shareholder Return der letzten fiinf Jahre. Der Gesamt-Score der Marktorientierung ergibt
sich zu zwei Dritteln aus der subjektiven Marktorientierung und zu einem Drittel aus der Ertragskraft, dem Wachstum und
der Borsenperformance. Nach Studien-Mitinitiator Prof. Christoph Burmann wurde ,,diese Kombination aus subjektiven und
objektiven Variablen gewahlt, weil ein den Grundsatzen professioneller Marktorientierung verpflichtetes, modernes Marketing
die Performance des gesamten Unternehmens in nachhaltiger und positiver Weise beeinflusst. Lasst sich eine solche Wirkung
langfristig nicht nachweisen, gibt es Defizite im Marketing.“ Aufgrund dieser veranderten Berechnung des Gesamt-Scores sei
ein Vergleich mit der Marktorientierungsstudie aus dem Jahr 2007 nicht méglich (siehe absatzwirtschaft 05/2007). Die Studie

basiere auf dem Verstandnis von Marktorientierung ,,als Kompetenz zur Gewinnung und Verbreitung und von Reaktion auf
Marktinformationen“. Marketing sei ,als konsequent marktorientierte Fithrung des gesamten Unternehmens“ zu verstehen.

weise seien die Vertriebsstrategie und die Marketingstrategie
oft nicht konform: Wahrend der Vertrieb mitunter auf eine
kurzfristige Optimierung setzt, um Quartalsziele zu erreichen,
schreibt sich das Marketing meist eine langfristige, nachhaltige
Markenkommunikation auf die Fahne. Das passt schlicht nicht
zusammen. Je konsistenter die Strategien, desto erfolgreicher
das Unternehmen, konstatiert die Studie. Was Wissenschaftler
und Berater rein theoretisch schon immer predigten, bestatigt
die Praxis, beweisen vor allem die Top 3 der Bestenliste.

Das Ranking enthilt eine ganze Reihe der viel gelobten ,,Hidden
Champions® Unternehmen also, die aulerhalb ihrer Branche
kaum jemand kennt, die selten grof$ in den Medien gefeiert
werden, die aber richtig gute Geschifte machen. So ist die
Rational AG, Nummer eins der ,,Best Marketing Companies®,

Es ist angerichtet: Neue Geridte miissen echte Erfindungen enthal-
ten und nicht zwingend teurer sein, heif3t es bei der Rational AG.

sogar unter ausgewiesenen Marketingprofis eine unbekannte
Grofe. In ihrer Branche indes geniefit sie einen tiberragenden
Ruf. Zur Zielgruppe zéhlen rund 2,5 Millionen Grof3- und
Gewerbekiichen. Der Weltmarktfiihrer fiir Gerdte zur ther-
mischen Speisenzubereitung hat das mit Abstand beste Image
aller Marken seiner Branche. Rational - fiir Kéche also eher
die Emotional AG?

Leser der Fachzeitschrift ,,Kiiche“ wahlten die Aktiengesellschaft
aus Landsberg am Lech im Jahr 2006 zur starksten, innovativs-
ten, hochwertigsten und zuverlassigsten Marke. Die Zufrieden-
heit der Kunden und Mitarbeiter ist nachweislich hoch. Laut
Handelsblatt belegt Rational tiberdies den vierten Platz unter
den ertragsstirksten Unternehmen Deutschlands. Der beken-
nende Spezialist beschiftigt im Auflendienst ausschliefllich
Koche und somit quasi seine eigene Zielgruppe. Produziert
wird nur in Deutschland. Im vergangenen Jahr erwirtschaftete
die Rational AG einen Umsatz von 337 Millionen Euro und
erzielte eine Marge von 28 Prozent.

DER SCHLAUE MACHT ALLES

IM UNTERNEHMEN DER KOCHE

Dabei macht sein Team laut Vorstandschef Dr. Giinter Blaschke
fast alles anders als andere. So hat ,das Unternehmen der
Koche® vor gut zehn Jahren alle Abteilungen abgeschafft. Statt
Arbeitsteilung gilt das Gesetz: ,Der Schlaue macht alles!“ So
wird heute jedes Geridt von einem Menschen gefertigt: Er ko-
ordiniert die Lieferanten, ist fiir die Montage und die Qualitét
verantwortlich - und ,,brandet“ zum guten Schluss das von ihm
von A bis Z gefertigte Produkt mit seinem eigenen Namen.
Auch fiir das Marketing - laut Dr. Blaschke , frither mal so eine
klassische deutsche Werbeabteilung® - bedeutet diese Philoso-
phie, dass jeder alles macht. Weil der Markt weltweit homogen
ist, wird nicht nach nationalem und internationalem Marketing
unterschieden. Jeder der 35 Marketingverantwortlichen unter
den insgesamt 1008 Mitarbeitern ist jeweils fiir zwei Lander
sowohl konzeptionell als auch operativ verantwortlich.

»Bei uns herrschen sehr klare Prozesse und eine hohe Trans-
parenz. Weil es das Phidnomen gibt, dass Menschen, die das
Gleiche tun, es nicht gleich tun, benchmarken wir unsere Mit-
arbeiter kontinuierlich gegeneinander, um so von den Besten
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zu lernen’, argumentiert der Rational-Chef. Das fiithre dazu,
dass der Pro-Kopf-Umsatz seit Jahren kontinuierlich steigt.
»Wir haben immer bessere Mitarbeiter, deshalb sind wir immer
erfolgreicher®, sagt Dr. Blaschke.

Die Rational AG hélt rund 260 Patente und Patentanmeldungen.
Alle sieben bis zehn Jahre entwickelt der Technologiefiithrer
komplett neue Produkte. Alte Gerite werden so wirtschaftlich
und qualitativ verdringt. ,Wir setzen damit den gesamten

Vorsprung durch Technik: Das gilt bei der Audi AG nicht um ihrer selbst willen; am

Anfang der Produktentwicklung steht ein Katalog mit Kundenwiinschen.

Weltmarkt praktisch wieder auf Start®, folgert
der Vorstandsvorsitzende. Die Kunden werden
in diesem Innovationsprozess nicht gefragt,
denn Dr. Blaschke ist tiberzeugt: ,,Edison hat
die Glithbirne ja auch nicht erfunden, weil er
die Kerzennutzer gefragt hat.“ Innovationen
missten echte Erfindungen sein wie das vor
vier Jahren entwickelte ,,Self Cooking Center*
Es kostet zwischen 7000 und 35000 Euro und
bringt der Rational AG heute 75 Prozent des
Umsatzes ein.

Die Preise hat das Unternehmen tibrigens seit
zehn Jahren nicht mehr erhoht. Glinter Blaschke
begriindet: ,Wir streben ein Kundennutzen-
Monopol an. Der Kundennutzen ist fiir uns das
oberste Unternehmensziel, und dazu zdhlt auch
ein attraktiver Preis. Umsatz und Gewinn sind fiir uns keine
Ziele, sondern lediglich Ergebnisse - sie werden praktisch au-
tomatisch besser, je grofler der Kundennutzen ist.*

Der Kundennutzen ist fiir die Marktorientierung ein klares
Erfolgskriterium: Laut Studie ist die Bereitschaft, die Befrie-
digung von Kundenwiinschen in den Vordergrund zu stellen,
bei den Top-Unternehmen um 29 Prozent stirker ausgepragt
als bei den schlechten. In marktorientierten Unternehmen
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WAS DIE BESTPLATZIERTEN FUR WICHTIG HALTEN

Rational-Chef Dr. Giinter Blaschke: ,Wir
streben als oberstes Unternehmensziel
ein Kundennutzen-Monopol an.“

kiitmmern sich die Fihrungskrifte selbst intensiv um Kun-
denwiinsche.Welche Auspragungen das haben kann, zeigt der
Ranking-Zweitplatzierte Audi: Der Autokonzern, der 2008 zum
13. Mal in Folge Rekordverkaufe melden will, schickt seine
Top-Manager regelmiflig direkt zur Zielgruppe: Dafiir wihlt
eine Marktforschergruppe in zuvor definierten Schwerpunkt-
mirkten Familien aus, die die Audi-Zielgruppe repréisentieren.
Audi-Manager aus allen Unternehmensbereichen - vom Ein-
kauf tiber das Marketing bis zu Produktion und Technik - be-
suchen diese Familien, wohnen zum Teil sogar bei ihnen. Die
Auto-Manager erleben, in welchem Umfeld ihre Zielgruppen
leben, welche Restaurants sie besuchen, mit welchen Dingen
sie sich umgeben, welche édsthetischen Anspriiche sie haben.
Kurzum: Sie lernen ihre Zielgruppe hautnah kennen. ,,Dieses
personliche Erlebnis ist im Sinne der Transferleistung stirker
als jede Theorie®, sagt Audi-Marketingleiter Michael Renz. Er
hat selbst schon an der ,,Audi Experience® teilgenommen: ,, Das
war sehr spannend und aufschlussreich. Wir gewinnen hier
wertvolle Einblicke in die Entscheidungsparameter unserer
potenziellen Kunden.*

MARKENWERTE UND MARKETING
DURCHDRINGEN ALLE AUDI-EBENEN

Ihre Erlebnisse und Ergebnisse priasentieren die Manager vor
dem Audi-Vorstand. Immer mit dabei ist die Marktforschung,
die statistisch abgesicherte Erkenntnisse dazuliefert. Samtliche
Informationen - aus den personlichen Erfahrungen, aus der
Marktforschung, immer in Riickkopplung mit den Marken-
werten - flieflen in einem Katalog zusammen. In einem mit
Top-Managern aus allen Bereichen besetzten Gremium wird
anhand dieses Kataloges entschieden, welche Kriterien ein
neues Produkt zu erfillen hat. ,Dieser von allen Bereichen
gemeinsam geleitete Start ist der wichtigste Punkt im Leben
eines neuen Produkts®, sagt Michael Renz.

Das Marketing sei dabei stets integraler Bestandteil. ,Ein
Grundauftrag, den ich als Marketingleiter mit meinem Team
hier zu erfiillen habe, ist es, das, was die Marke auszeichnet,
konsistent durch alle Bereiche und alle Ebenen durchzutragen®,
sagt Michael Renz: ,Dabei iibernimmt das Management auch

Audi-Marketingleiter Michael Renz: ,Wir
gewinnen wertvolle Einblicke in die Ent-
scheidungsparameter unserer Kunden.“

Solarworld-Vertriebsvorstand Frank Henn:
»Wir méchten nachhaltig einhalten, was
wir versprechen.“

Vorbildfunktion. Es reicht nicht, nur tiber die Marke und ihre
Werte zu sprechen, wir leben sie!“ Ein Blick auf das Ranking
zeigt, dass nach Audi auch dessen Auto-Kollegen Volkswagen,
Daimler und BMW unter den Top 20 der am besten markt-
orientierten Unternehmen gelistet sind. Udo Klein-Bolting er-
klart die Hiufung von Automobil- und Pharmafirmen damit,
dass diese Branchen nachhaltig auf Marketing setzen. Die Auto-
branche, weil sie staindig gezwungen sei, neue Produkte zu ent-
wickeln. Die Pharmabranche, weil hier sehr lange Produkt-
entwicklungszeiten wirken. Klein-Bo6lting: ,,Beide befinden sich
in ihrer speziellen Branche in einer nachhaltigen Marketing-
schleife und betrachten Marketing nicht als Einmalaktion.*

»Was ist eigentlich Marketing?“ Diese Kardinalfrage stellt Frank
Henn, Vertriebsvorstand der Solarworld AG. Das Unternehmen
kommt zwar ganz ohne Marketingvorstand aus, belegt aber den
dritten Platz im Ranking der ,,Best Marketing Companies 2008
Die vor zehn Jahren gegriindete Firma hat sich binnen diesen
zehn Jahren zu einem der weltweit fihrenden Unternehmen
in der Solarstromindustrie entwickelt. Sie konzentriert sich auf
Photovoltaik und hat es mit dieser Fokussierung laut ,, Handels-
blatt“ 2007 zum ertragsstirksten Unternehmen Deutschlands

ER- 4
Solarworld macht Kunden stolz: Die Anlagen auf dem Dach sind
ein sichtbares Display, tiber das der Besitzer gerne spricht.
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gebracht. Solarworld deckt die gesamte Wertschopfungskette
vom Rohstoff bis zur fertigen Solarstromanlage ab, beschaftigt
rund 2 000 Mitarbeiter weltweit und rangiert auf Platz 57 von
»Deutschlands besten Arbeitgebern 2008

Und das alles ohne Marketing? ,Wir machen einfach vieles
anders, bestatigt Frank Henn: ,Wir sehen das nicht so verbissen
und betrachten Marketing nicht als Reklame, sondern als etwas,
das das ganze Unternehmen betrifft.“ Wer itber Marketing rede,
rede oft tiber offentlichkeitswirksame Mafinahmen. Das sei
seines Erachtens der falsche Ansatz. ,Wir haben ein ganzheit-
liches Marketingverstandnis und versuchen zum Beispiel, uns
in unsere Kunden hineinzuversetzen: Was bietet dem Kunden
Nutzen? Welchen Vorteil hat der Kunde von uns? Diese Sicht
versuchen wir, iiber alle Bereiche hinweg durchzusetzen.*
Natiirlich betreibe Solarworld - wenn auch ohne starre Bud-
gets — ,kommerzielles Marketing®. Das Unternehmen macht
Werbung, ist auf Messen prisent, setzt auf Corporate Social
Responsibility, legt groflen Wert auf Investor-Relations und
betreibt intensiv Personalmarketing, weil Mitarbeiter als Teil
des Kapitals betrachtet werden. Das erleichtert sowohl die
Mitarbeiter- als auch die Kundengewinnung. ,Wir sind nicht
das Problem, sondern Teil der Losung, wenn es um die Ret-
tung des Planeten Erde geht®, sagt Frank Henn. Kunden, die
sich eine Solaranlage kaufen, sind meist sehr stolz darauf. Die

Anlage auf ihrem Dach ist wie ein weithin sichtbares Display,
iiber das die Besitzer gern reden - und das ist fiir Solarworld
der erste Schritt zum nachsten Auftrag.

Damit das Empfehlungsmarketing funktioniert, hat Solarworld
ebenso wie die Rational AG den Kundennutzen zum obersten
Gebot erklart. ,Der Kunde hat das Recht, dass wir ihm ein
Spitzenprodukt liefern. Wir stellen sicher, dass er genau das
bekommt, was er haben mdchte, und dass wir nachhaltig ein-
halten, was wir versprechen’, sagt Frank Henn. Er unterstreicht:
»Geschifte sind immer dann gut, wenn alle in der Kette ihr
Geschiaft machen - das gilt auch fiir den Kunden!“ Solarworld
istlaut Vertriebschef Henn zum Erfolg verurteilt: ,Wir kdnnen
nichts anderes als Solarstromtechnik. Deshalb wollen und
miissen wir in dieser einen Sache spitze sein!“

Dieser Anspruch passt wiederum zu den Studienergebnissen:
Die Top 30 der marktorientierten Unternehmen bewerten die
Qualitat ihrer Produkte und Services im Vergleich zu ihren
wichtigsten Wettbewerbern um rund 31 Prozent hoher als die
Bottom 30. Es ist wohl jenseits aller wissenschaftlich fundierten
Ergebnisse auch der Glaube an und die Begeisterung fiir das
eigene Produkt, was Manager und Mitarbeiter in marktorien-
tierten Unternehmen auszeichnet. Rational-Chef Dr. Glinter
Blaschke meint in puncto Marktorientierung ganz lakonisch:
»Letztlich geht es um gesunden Menschenverstand. [ |
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Haben sich die Ergebnisse der Vorgingerstudie aus dem Jahr
2007 bestitigt?

BURMANN: Der Vergleich zum Vorjahr ist schwierig, denn
das Teilnehmerfeld ist anders, und wir haben die Methode
gedndert—aus gutem Grund: 2007 haben wir ausschlieilich
mit Fragebdgen gearbeitet, also die verantwortlichen Mar-
ketingleute sowohl nach ihrer Aktivitit als auch nach ihrem
Erfolg befragt. Da neigt so mancher zu Uberhhungen.
Weil Marktorientierung nach unserem
Verstindnis ein Unternehmen nach-
haltig nach vorne bringt, haben wir
nun objektive Informationen wie Bor-
senperformance, Ertrags- und Wachs-
tumskraft hinzugezogen und gepriift,
ob diese Werte mit den subjektiven
Angaben zusammenpassen.

... und: Haben sie gepasst?

BURMANN: Bei vielen schon. Es wa-
ren aber auch Unternehmen dabei, die
sich phianomenal tiberschitzen.

Gibt es so etwas wie eine Schliisselerkennt-
nis aus lhrer Studie?

BURMANN: Die Studie zeigt, dass
klassische Mittelstandler wie Rational
oder Solarworld besonders markt-
orientiert sind. Konzerne entfernen
sich oft aufgrund ihrer Grée von
ihren Kunden und ihrem Markt, und
kleinen Unternehmen mangelt es an
Professionalitit.

Was entscheidet iiber die Marktorientie-
rung eines Unternehmens?
BURMANN: Die Informationsverar-
beitung. Diejenigen, die besonders marktorientiert sind,
héren ihren Kunden und ihrem Markt besonders gut zu und
tragen die Informationen ins Unternehmen. Die Grofden
machen das mit Hilfe von Marktinformationssystemen, bei
Kleineren tragen beispielsweise die Vertriebsmitarbeiter
Informationen weiter. Wichtig ist, wie auf Informationen
reagiert wird: Wo das schnell und funktionsiibergreifend
geschieht, herrscht eine hohe Marktorientierung. Oft man-
gelt es an der Kooperation iiber die Fachbereiche hinweg:
Marketing, Vertrieb und andere halten ihre Informationen
oft zuriick. Ein weiterer entscheidender Punkt ist, dass
Unternehmen die Informationen aus dem Markt langfristig
in ihre Innovationskraft investieren. Unsere Studie zeigt,
dass richtig gute Unternehmen bereit sind, langfristige
Investitionen zu titigen, wihrend es den schlechteren an
dieser Investitionsbereitschaft mangelt. Nachhaltige, lén-
gerfristige Investitionen in Innovationen sind ein wichtiges
Merkmal der Marktorientierung.

Prof. Christoph Burmann: Der Studien-Mit-
initiator sieht einseitige Vorgaben, insbesondere
bei den von Finanzinvestoren beeinflussten
Unternehmen, als ,,zu 100 Prozent inkompatibel
mit Marktorientierung*.

. PROF. CHRISTOPH BURMANN: ,ES GIBT KEINE AUSREDE!“

Prof. Christoph Burmann vom Lehrstuhl fiir innovatives Markenmanagement der Universitit Bremen hat die Studie zur
Marktorientierung von Unternehmen mit initiiert. Die Ergebnisse ordnet er im Interview ein.

Rational, Solarworld und viele andere Top-20-Vertreter agieren in
einem sehr speziellen Markt im B-to-B-Segment. Ist es fiir solche
Unternehmen nicht a priori einfacher, marktorientiert zu sein, als
fiir ihre Kollegen im umkampften B-to-C-Markt?
BURMANN: In dem Augenblick, wo sie B to B mit mittel-
stindischer Unternehmensgréfie koppeln: ja. Eine tiber-
schaubare Zahl an Kunden und ein kleinerer Markt ma-
chen Marktorientierung einfacher. Trotzdem ist sie fir
die Groflen in groRen Mirkten
nicht unmaoglich. Wir haben sta-
tistisch abgesichert, dass weder
Preiskampf, sich veridnderndes
Kundenverhalten noch eine be-
sondere Technologiedynamik
einer Branche die Marktorien-
tierung signifikant beeinflussen.
Es gibt keine Top-Branche, die
Marktorientierung besonders
einfach macht. Eine wichtige Er-
kenntnis ist: Jedes Unternehmen
kann marktorientiert arbeiten. Es
gibt keine Ausrede.
Warum sind dann so viele Unter-
nehmen nicht marktorientiert?
BURMANN: Der Fisch stinkt be-
kanntlich vom Kopf. Wer markt-
orientiert handeln will, muss
beim Top-Management — bei
bérsennotierten Unternehmen
also beim Vorstand — anfangen.
Ein Vorteil fir die Mittelstandler
ist, dass dort oft noch Familien-
eigentiimer an der Unterneh-
mensfihrung beteiligt sind und keine Finanzinvestoren.
Das bedingt eine langerfristige Perspektive und ganz andere
Anreizsysteme flrs Top-Management. Bei vielen anderen
sind unserer Uberzeugung nach die Anreizsysteme eklatant
falsch gesetzt. Fiir die Bewertung von Top-Managern sind
oft ausschliellich finanzielle Gréf3en relevant.
Spielen denn Kennzahlen iiberhaupt keine Rolle?
BURMANN: Kunden- und Mitarbeitergréf3en oder Zufrie-
denheit und Fluktuation spielen tiberhaupt keine Rolle.
Erschwerend kommt hinzu, dass diese finanziellen Gré3en
sehr kurzfristig definiert sind, meist fiir ein Jahr, héchstens
fiir zwei. Solange dies so ist, ist es verstandlich, wenn
Top-Manager ihr Handeln entsprechend ausrichten. Ein
Vorstand ist klar von Vorgaben gesteuert. Die derzeit haufig
vorherrschenden einseitigen Vorgaben, insbesondere bei
von Finanzinvestoren beeinflussten Unternehmen, sind zu
100 Prozent inkompatibel mit Marktorientierung.

Die Fragen stellte Vera Hermes
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