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Ende des Wahns

Schiere GroBe ist nicht alles. Und schon gar kein Zeichen des Erfolgs.
Eine Studie belegt, dass Manager nicht zwanghaft nach dem Immer-mehr
streben sollten - sondern es bessere Unternehmensziele gibt.

TEXT KRISTIN SCHMIDT

enn Uniglo-Chef Tadashi Yanai
W tber seine Unternehmensziele

spricht, vergleicht er gern. Zu-
letzt verkiindete er, in den nichsten zwei
Jahren zum grofiten Modekonzern der Welt
aufsteigen und dabei Konkurrenten wie die
Modekonzerne H&M und Inditex hinter sich
lassen zu wollen. Gut gebriillt, Léwe! Denn
Yanais japanisches Textilimperium ist zwar
mit mehr als 1600 Filialen in Japan, China
und Korea vertreten. In Europa zihlt Uniglo
aber bislang nur 75 Geschifte - und in den
USA gerade mal knapp tiber S0.

Wir werden die Grofiten, Besten, Ersten
sein - dieses olympische Mantra gehort im-
mer noch zum Standardrepertoire jedes Ma-
nagers: Wer sich mit weniger zufrieden gibt,
kann es gleich bleiben lassen, der glaubt
nicht an Erfolg, Wachstum - an sein eigenes
Unternehmen. Chinas Technologiegigant
Huawei etwa gab vor Kurzem bekannt, im
laufenden Geschiftsjahr mehr Smartphones
verkaufen zu wollen als Samsung - Apple sei
bereits {iberholt. Und Ex-Opel-Managerin
Tina Miiller verkiindete, ihren neuen Arbeit-
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geber Douglas an die Spitze des Kosmetik-
markts fithren zu wollen. In allen europii-
schen Markten, in denen das Unternehmen
vertreten ist, soll Douglas maglichst zur
Nummer eins avancieren; dafiir kaufte Mal-
ler bereits Konkurrenten in Spanien und Ita-
lien auf.

Hinter den ehrgeizigen Wachstumszie-
len steht immer die gleiche Annahme: Nur
an der Spitze eines Marktes lassen sich bes-
sere Konditionen mit Lieferanten verhan-
deln; nur ganz vorne lassen sich Synergien
heben und Skaleneffekte in der Produktion
nutzen; nur wer der Grofte ist, kann seine
Profitabilitit steigern. Und tatsichlich: Face-
book, Google, Amazon, die groffen amerika-
nische Digitalkonzerne, wirken wie ein-
drucksvolle Beweise dieser These.

Aber gilt das ,Gesetz Amazon®, das
The-winner-takes-it-all-Prinzip auch ab-
seits des Plattform-Kapitalismus - fiir Kur-
belwellen, Kiihlanlagen, Knidckebrot? Wird
nicht heute, gegenliufig zum Trend der Au-
tomatisierung, der Wert des Individuellen,
Spezifischen, Personalisierten geschitzt?

Marktanteile Nicht fur jeden
lohnt die Jagd nach Groge

Wenn aber so vieles in der Wirtschaft von
morgen auf den Einzelnen zugeschnitten
wird - braucht es dann nicht auch im Ma-
nagement neue Ziele jenseits der Marktfiih-
rerschaft?

Veraltetes Wissen

Alexander Himme, Professor flir Rech-
nungswesen an der Hamburger Hochschule
Kiithne Logistics, und Marketingexperte Ale-
xander Edeling von der Universitit Kéln sind
diesen Fragen nachgegangen. Dafiir werte-
ten sie 89 Studien zum Thema aus, die zwi-
schen 1972 und 2017 erschienen sind. Thr Er-
gebnis: Das Prinzip ,Je grofRer, desto besser"
hatte frither seine Berechtigung. Aber es gilt
inzwischen immer seltener.

Konkret stellten Himme und Edeling in
Studien aus den Siebziger- und Achtziger-
jahren noch einen starken Zusammenhang
zwischen Marktanteilen und Profitabilitit
fest. Das Problem: ,Seitdem haben viele Un-
ternehmen diese Doktrin nicht mehr infrage

»Die Manager
stitzen ihre
Entscheidungen auf
veraltetes Wissen*

ALEXANDER HIMME
Kuhne-Logistics-Universitat

© Handealsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.



ILLUSTRATION LEANDER ASSNANN, FOTO: FRANK OCCR FUR WIRTSOMAFTSW OCHE

gestellt”, sagt Himme, und: ,Die Manager
stiitzen ihre Entscheidungen auf veralte-
tes Wissen." Denn die wissenschaftliche
Erkenntnislage hat sich verindert. Schon
seit den frithen Neunzigerjahren, so Him-
me, nihmen die positiven Auswirkungen
der GréRe auf die Profitabilitit ab. Heute
seien ,andere Faktoren wie Kundenbin-
dung und Markenbildung deutlich wich-
tiger", Ein Zuwachs von einem Prozent-
punkt Marktanteil fithre nur noch zu ei-
ner Gewinnsteigerung um 0,13 Prozent-
punkt. Zum Vergleich: Eine Steigerung
der Markenstirke um einen Prozent-
punkt schldgt mit 0,3 Prozentpunkten zu
Buche. Und im Fall der Kundenbindung
steigt der Gewinn sogar um 0,6 Prozent-
punkte an.

Lieber konzentrierter als groBer

Der wichtigste Grund fiir den Be-
fund? Wie so hiufig hebelt die Digitalisie-
rung bewihrte Gesetze aus, Frither punk-
teten Marktfithrer durch ihre grofe
Sichtbarkeit. Und weil Kunden sich be-
vorzugt daran orientierten, was Freunde
und Nachbarn konsumierten, genoss der
Marktfithrer grofe Vorteile: Grofie zog
Grofe nach sich. Das hat sich, von den In-
ternetgiganten einmal abgesehen, gein-
dert: ,Heute kénnen sich Verbraucher et-
wa {iber Bewertungsportale informieren®,
sagt Himme. ,Und stellen dabei oftmals
fest, dass der Nischenanbieter viel besser
zu ihren Bediirfnissen passt.”

Tatsichlich verschiebt sich zum Bei-
spiel der Umsatz mit Produkten des tigli-
chen Bedarfs seit Jahren zugunsten von
kleineren Herstellern. In den USA entfie-
len zwischen 2016 und 2017 etwa 19 Pro-
zent der Umsitze auf Marken, die nicht
zu den 416 wichtigsten gehoren. In Euro-
pa waren es sogar 33 Prozent.

Doch die Forscher stellten auch fest,
dass die Entwicklung nicht fiir jedes Pro-
dukt, jede Branche, jede Region gilt. In
Schwellenlindern etwa sei die Marktfiih-
rerschaft bis heute niitzlich. In China
spiele das Prestige, das mit dem Markt-
flihrerprodukt verbunden sei, immer
noch eine wichtige Rolle.

Himme rit Unternehmern und Ma-
nagern daher, die Unternehmensziele re-
gelmiRig zu hinterfragen. Welchen Vor-
teil bringt die Marktfiihrerschaft? Oder
ist Wachstum zum Selbstzweck gewor-
den? Diese Frage sollte sich auch Uniglo-
Chef Yanai stellen. Konkurrent H&M
kommt derzeit auf mehr als 4300 Filia-
len. Dennoch schwichelte das Geschift
zuletzt. [ ]

Funf Regeln
und ein
Rausch

KOLUMNE KATHARINA MATHEIS, SOMMELIERE

Im Fruhherbst FederweiBer, klar — ein Genuss mit kleinen Risiken.
Wie Sie einen Abend mit dem garenden Wein gut uberstehen.

Wie fast alle Winzerkinder verdanke ich meinen ersten Rausch dem Feder-
weiflen. Ein FederweiRer, das ist kein frisch gekelterter Traubensaft mehr und
noch kein richtiger Wein: ein siifes Getriank, das noch girt und daher ver-
gleichsweise tiefprozentig ist. Und das ist tiickisch, weil man viel zu spit merkt,
dass bereits das vorletzte Glas zu viel des Guten war.

Es hat nach Rausch und Kater deshalb viele Jahre gebraucht, bis ich mich
wieder an den girenden Most herangetraut habe. Und das, obwohl man gerade
in den Weinbauregionen im Oktober kaum daran vorbeikommt: Federweifier
ist der erste ,Wein" des neuen Jahrgangs, so etwas wie seine Urform. Kaum halt-
bar, aber gut trinkbar.

Am besten schmeckt er, wenn Sie ihn direkt vom Weingut kaufen. Dann ist
er frisch, unfiltriert, pur - spielt all seine Stirken aus. Und seine Schwichen:
Am FederweifRen erweist sich, wie gut der Jahrgang ist.

Die Bandbreite ist erstaunlich. Neben der Einheitsbrithe aus dem Super-
markt, die vor allem siiff ist, konnen Sie vor Ort auch Frischwein bekommen,
der mit Traubenpurismus und Finesse {iberrascht und oft auch mit etwas
Herbheit.

Kiirzlich unterhielt ich mich mit einem Winzer tiber die optimale Trink-
temperatur. Ich denke, dass die Fruchtaromen am besten gut gekiihlt heraus-
kommen. Er hingegen trinkt den Federweifen meist bei Zimmertemperatur, da
er das Getrink mit kithlen Herbsttagen assoziiert, nicht mit einer Erfrischung.

So oder so - fiir einen Genuss ohne Reue sollten Sie die folgenden Regeln
beachten:

1. Transportieren Sie die Flasche immer stehend, sonst wird's klebrig.
Federweifler wird niemals vollkommen verschlossen, schlieflich girt der Wein
noch und produziert dabei Kohlensiure. Wer versucht, die Flasche abzudich-
ten, riskiert eine kleine Explosion.

2. Das perfekte Food-Pairing zum FederweiBen ist Zwiebelkuchen. Der
deftige Geschmack des Essens kontrastiert die Stife des Mosts. In diesem Span-
nungsfeld schmecken Wein und Kuchen noch besser. Auferdem beinhaltet das
herzhafte Gebick genug Salz, um als Kater-Prophylaxe zu dienen.

3. Falls Ihnen der FederweiBe noch zu sOB ist, lassen Sie ihn einfach einen
Tag stehen. Er girt dann noch etwas weiter und gewinnt an Alkohol. Wichtig
ist, dass Sie ihn nicht in den Kithlschrank stellen. Bei Temperaturen unter
sieben Grad stellt die Hefe ihre Arbeit ein - und die Garung stoppt.

4. Schnell austrinken: Wenn Sie zu lange warten, schmeckt Federweifer wie
eine Saftschorle, die {iber die grofen Sommerferien im Rucksack vergessen
wurde: faul.

5. Der neuve Wein hat meist nur rund finf Volumenprozent Alkohol. Das
verleitet zum stindigen Nachschenken. Ich wiederhole es gern noch einmal:
Das ist tiickisch. Unser Kérper kommt mit dem unfiltrierten Getrink nicht

so gut zurecht, wie es uns sein Geschmack vormacht - und er reagiert darauf
konsequent. [ ]
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