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EKS: Dynamische Spezialisierung

Ein weiteres Cyber Tool fiir die Strategiegestaltung ist die Engpasskonzen-
trierte Strategie (EKS). Im Gegensatz zur herkommlichen Stand-alone-An-
wendung dieser Methode wird ihre Wirkung in der syntegrativen Simul-
tananwendung inhaltlich massiv angereichert und wiederum der fiir ihre
Anwendung notige Zeitbedarf um bis zu 90 % verkiirzt.

Die EKS-Methode ist die generelle Heuristik, mit der die evolutionire Spe-
zialisierungsstrategie auch auf die Unternehmensstrategie tibertragen wird.
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Wo sie konsequent angewandt wurde, fihrte sie in Zehntausenden von Fillen
zum Aufbau von Firmen, die in ihren Mirkten dominieren. Dadurch erfiillten
sich viele unternehmerische Wunschtraume und wurden wirtschaftliche Exis-
tenzen aufgebaut und gesichert. Fiir das Meistern der GrofSen Transformation
hat die EKS-Methode daher eine erstrangige Bedeutung, weil die Umwand-
lung von der Alten in die Neue Welt nicht nur eine Aufgabe von GrofSunter-
nehmen sein kann, sondern eine Grass-Roots-Revolution bringen wird.

Zuerst: Was ist eine Heuristik?

Eine Heuristik ist ein Such- oder besser ein Findeprinzip. Bereits in Un-
ternebmenspolitik und Coprorate Governance gibt es dazu ein Kapitel,
und auch hier hat der Begriff wieder eine zentrale Bedeutung, die ich auch
im iibernachsten Kapitel darstellen werde.

Waihrend ein Algorithmus ein Programm ist, das — richtig angewandt —
zum sicheren Finden eines im Voraus bekannten Ziels fuhrt, ist im Gegen-
satz dazu eine Heuristik ein Programm, das zum Auffinden eines unbe-
kannten Ziels mit hoher Wabrscheinlichkeit fithrt, darunter vor allem zum
Finden von moving targets, also Zielen, die sich fortgesetzt verandern —
wie es fur Zeiten groffer Umwandlungen typisch ist.

Im Falle der EKS ist das zu Beginn unbekannte Ziel die bestmogliche
Spezialisierung eines Unternehmens, die zu einer unangreifbaren Allein-
stellung im Markt fiihrt. Weil Markte sich aber stindig dndern, ist die EKS
entsprechend dem natiirlichen Evolutionsprinzip zugleich auch eine Me-
thode der dynamischen Spezialisierung’”, d.h. einer Spezialisierung, die
sich immer wieder selbst infrage stellt und sich bei richtiger Anwendung
auch selbsttitig andert, sobald die Bedingungen der Umgebung sich in-
dern.

Mir war bereits 1970 klar, dass die kybernetischen, sich selbst regulie-
renden Prozesse der naturlichen Evolution fiir das Lenken und Steuern von
Unternehmen eminente Bedeutung haben, obwohl diese Meinung damals
nicht viele teilten. Etwas spater erfuhr ich dann erstmals von Wolfgang
Mewes und seiner EKS, die mich genau aus diesem Grund interessierte. Es
sollte aber noch fast 40 Jahre dauern, bis Mewes und ich zusammenka-
men.

57 Malik, Fredmund; Friedrich, Kerstin und Seiwert, Lothar, Das groffe 1x1 der
Erfolgsstrategie. EKS — Erfolg durch Spezialisierung. 13., vollig tiberarbeitete
und erweiterte Neuauflage, Offenbach 2009.
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Durch die Integration der EKS in unsere kybernetischen Management-
Systeme und im Verbund mit unseren anderen Cyber Tools kann sie ihre
volle Kraft fiir das Meistern von Komplexitit genau zum richtigen Zeit-
punkt der Groflen Transformation entfalten.

Wolfgang Mewes wechselte mehrfach den Namen der EKS, um dadurch
besser verstindlich zu machen, was seine Methodeninnovation leistet, und
um als Pionier eines neuen Denkens auf diesem Gebiet verstanden zu wer-
den. Aus zuerst Evolutionskonforme Strategie wurde Energo-kyberneti-
sche Strategie und dann Engpasskonzentrierte Strategie. Diese jungste Be-
zeichnung bringt gut zum Ausdruck, dass der wirkungsvollste Einsatz von
Kriften immer an einem Engpass erfolgt.

Evolutiondre Spezialisierung fir jedes Unternehmen

Ein paar Worte zum wissenschaftlichen Hintergrund meines frithen Inte-
resses an der EKS: Die Phinomene der Spezialisierung sind eines der
spannendesten Themen der Evolutions- und Verhaltensforschung. Kon-
rad Lorenz, der grofle Pionier der Verhaltensforschung und Nobelpreis-
trager, beschrieb eindrucksvoll die Prinzipien der evolutiondren Speziali-
sierung und ihre fantastischen Ergebnisse in ihren vielgestaltigen
Erscheinungsformen.

Alle Lebensformen sind als Folge ihrer Strategie der Komplexititsbe-
wiltigung und der Maximierung ihrer Energieeffizienz hochspezialisiert,
nur der Mensch scheint eine Ausnahme zu sein, denn er ist ein Allround-
Konner. Aber auch er ist gemafs Konrad Lorenz ein Spezialist, namlich ein
Spezialist fiirs Nichtspezialisiertsein — ein Spezialist auf hoherer Ebene. Als
Art ermoglicht dies dem Menschen, sich an fast beliebige Lebensumstande
anzupassen. Dies wiederum ist eine der kraftvollsten Losungen der Natur
fiir das Meistern von Komplexitat, weil sie so zwei tibereinandergelagerte
Arten der Komplexitatsbewiltigung kombiniert.

Maximierung der Anpassungsfiahigkeit durch Nichtangepasstheit ist
also das evolutionskybernetische Prinzip, das auch Mewes fur die Unter-
nehmensstrategie erkannte und mit einer genial einfachen Schrittfolge fiir
alle Unternehmen — selbst kleinste — praktisch nutzbar machte.

Rupert Riedl, der Schiiler und Kollege von Konrad Lorenz, schuf dann
eines der umfassendsten Werke zur Evolutionstheorie, darunter seine
Ordnung des Lebendigen und die populirer gehaltene Strategie der Evo-
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lution. Von Lorenz und Riedl war ich schon zu Beginn meiner Disserta-
tion beeinflusst, und ihre Ergebnisse sowie die weiterer grofSer Evoluti-
onsforscher sind dann auch in meine Habilitationsarbeit Strategie des
Managements komplexer Systeme eingeflossen. So hat dies dann auch die
Bioniker zu interessieren begonnen. Prof. Dr. Ingo Rechenberg, einer der
deutschen Bionikpioniere, konnte nachweisen, dass nicht nur die Ergeb-
nisse der Evolution optimiert sind, sondern auch die Methode der Natur,
die zu diesen Ergebnissen fithrt’®, worauf ich in meiner Habilitations-
schrift bereits einging.

Anpassung und Spezialisierung sind zwei der grundlegenden Prinzipien
und Triebkrifte der Evolution in allen ihren Erscheinungsformen, von den
Einzellern bis zu den globalen Gesellschaftsstrukturen und sogar noch
weiter gespannt von den kosmologischen Strukturen tiber die Soziosys-
teme hinausreichend in die Erscheinungsformen informationeller und
kommunikativer Strukturen und Systeme.

Spezialisierungen in der Wirtschaft, aber auch ganz allgemein in der
Gesellschaft

¢ sind evolutionskonform;

o entzerren den Wettbewerb;

* machen Spitzenleistungen moglich;

e fihren zu besseren Problemlosungen;

¢ lassen sich leichter kommunizieren;

e crwecken die Erwartung hoher Kompetenz und
e erhohen den Handlungsspielraum.

Der hiufige Einwand, Spezialisierung habe auch ihre Nachteile, ist vorwie-
gend dort zutreffend, wo Spezialisierung zur Uberspezialisierung wird und
zum Verlust der Anpassungsfahigkeit fithrt. Deshalb geht es bei der EKS
eben um dynamische Spezialisierung. Die Vorteile richtiger Spezialisierung
tiberwiegen bei Weitem ihre Nachteile.

58 Malik, Fredmund (Hrsg.), Faszination Bionik. Die Intelligenz der Schipfung,
Malik Management Zentrum St. Gallen, 2006, sowie DVDs: Malik, Fredmund
(Hrsg.), 1., 2. und 3. Internationaler Bionik-Kongress, Malik Management Zen-
trum St. Gallen, 2008, 2007 und 2006.
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Erfolgreiche Anwender

Anwender der EKS sind unter anderem so allgemein bekannte, marktfiih-
rende Unternehmen wie Wiirth, Karcher, Logitech und Kieser Training,
die ihre unternehmerischen Erfolge in hohem Mafle dem konsequenten
Einsatz der EKS zuschreiben.

In seinem Buch tiber die Hidden Champions hat Hermann Simon darge-
legt, dass es zwar viele und sehr verschiedene Wege zum unternehmeri-
schen Erfolg gibt, dass aber eine Strategie bemerkenswert haufig bei den
Erfolgreichen vorkommt, nimlich die EKS.* Uber die genannten bedeu-
tenden Namen hinaus, gibt es zahlreiche mittlere und kleine Firmen, die
mit ihren zum Teil hochkreativen Spezialisierungen dominierende Stellun-
gen in ihren Markten errungen haben.

So hat sich ein gewohnlicher Malerbetrieb in Baden-Wiirttemberg, wie
es Tausende in Deutschland gibt, mit EKS zum Spezialisten und Welt-
marktfithrer fiir Bodenmarkierungen in Sportanlagen entwickelt. Aus ei-
ner Allerweltspension im Bayrischen Wald wurde ein erfolgreiches Spezial-
hotel mit Spitzenauslastung fiir Rollstuhlfahrer. Ein Brillenladen in Hessen
fokussierte sich mit EKS erfolgreich auf Sportbrillen. Ein anderer erfolgrei-
cher EKS-Anwender im Raum Miinchen bringt Sportlerinnen und Sport-
lern die hohe Schule des Sprintens bei — nicht einfach »Training«, wie es
viele machen, sondern »Sprinten trainieren« fiir jede Sportart, fiir die
Sprinten erfolgsentscheidend gebraucht wird.

Gerade fiir den Ubergang von der Alten zur Neuen Welt im Zuge der
Grofsen Transformation kann die EKS kaum wichtig genug eingeschatzt
werden, weil sie eines der schnell wirkenden Mittel fir ein neues Wirt-
schaftswunder ist, das Erfolge besonders in den Kapillaren der Wirtschaft
bei den kleinen und mittleren Unternehmen braucht. Vielleicht noch wich-
tiger wird sogar sein, dass auch Einzelpersonen sich mit der EKS fiir ihre
Lebenstuichtigkeit erfolgreich spezialisieren konnen. Dies wird eine der
hochsten Formen von Selbstmanagement sein, wozu mehr im 1. Band die-
ser Reihe, Management. Das A & O des Handwerks, steht.

59 »Im Zusammenhang mit der Spezialisierung und Schwerpunktbildung konnten
wir feststellen, dass die EKS-Methode erstaunlich oft eingesetzt wurde. Dies ist
eines der wenigen Geheimnisse, die wir bei den >Hidden Champions« aufdecken
konnten.« Hermann Simon in: Die Heimlichen Gewinner (Hidden Champions).
Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiibrer, Frankfurt/New York 1996.
In diesem Buch werden nahezu 500 Unternehmen untersucht.
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EKS-Spezialisierung: Ein Naturgesetz,
vier Prinzipien und sieben Schritte

Auf Grundgedanken von Biologie und Evolutionstheorie aufbauend, ins-
besondere auf dem Naturgesetz des wirkungsvollsten Einsatzes der Krifte,
hat Wolfgang Mewes die EKS als Vorgehensweise mit vier Prinzipien und
sieben Schritten entwickelt.

Mit eleganter Einfachheit fithrt diese zu den frappierenden Erfolgsfor-
men der Spezialisierung, haufig in Nischen, die oft zwar klein, aber gerade
deshalb hochprofitabel sind. In Acht nehmen miissen sich diese Unterneh-
men vor Ubermut und Wachstumssucht.

Aber auch in sehr grofSen Markten ist die EKS zu Hause, wie Wiirth
und Kircher beweisen. Nicht grof§ oder klein ist das relevante Kriterium,
sondern die verteidigungsfihige Spezialisierung. Je »spitzer«, d.h. konzen-
trierter die Spezialisierung ist, desto eher fithrt die EKS-Strategie zur
Marktfihrerschaft und schliefSlich zur Alleinstellung im Markt, zu einem
faktischen Monopol — und zwar nicht wegen staatlichen Schutzes, sondern
wegen eigener Leistungsiiberlegenheit.

Ziel ist es, bester Problemloser fur eine spezielle Zielgruppe zu sein bzw.
zu werden und zu bleiben.

Die vier EKS-Prinzipien sind:

1. Ressourcen konzentrieren und Stirken verstirken

2. Engpasse losen

3. Nutzen stiften geht vor Gewinn ernten

4. Immaterielle Werte dominieren die materiellen Werte

Die sieben EKS-Methodenschritte sind:

. Analyse der Ist-Situation und der speziellen Stirken
. Finden des erfolgversprechendsten Spezialgebiets

. Finden der erfolgversprechendsten Zielgruppe

. Engpassanalyse

. Spezialisierungs-Innovationsstrategie

. Spezialisierungs-Kooperationsstrategie

NN L AW

. Bestimmen des konstanten Grundbediirfnisses zur langfristigen
Erfolgssicherung

Die Gemeinsamkeiten mit der Strategy Map und PIMS-Prinzipien sind un-
ubersehbar.
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In Abbildung 101 sind die Prinzipien und Schritte der EKS zusammen
dargestellt. Die methodischen Details sind im zitierten Buch von Friedrich,
Malik, Seiwert zu finden, insbesondere die zielfithrenden Checklisten und
Fragenkataloge zusammen mit zahlreichen Anwendungsbeispielen.

Konzentration und Spezialisierung Minimumprinzip/Engpass-Denken

EKS Phase 7 EKS Phase 1

Konstantes Analyse der Ist-
Grundbedirfnis AESHETTE LS

speziellen Starken

EKS Phase 6
Kooperations- ) EKS Phase 2
strategie Ziel: Das erfolg-
versprechendste

Marktﬁ-]hrung Spezialgebiet

EKS Phase 5
Innovations- EKS Phase 3
phase Die erfolg-

EKS Phase 4 versprechendste

Brennendstes Zielgruppe
Problem der
Zielgruppe

Immaterielle vor materiellen Vorgdngen Nutzen- vor Gewinnmaximierung

Abbildung 101: Prinzipien und Methodenschritte der EKS

Die EKS-Erfolgsspirale: Marktfihrung und Alleinstellung

Die konsequente und immer wieder neu wiederholte Anwendung der EKS
fithrt zu einer evolutiondren Erfolgsspirale, wie sie in Abbildung 102 dar-
gestellt ist.

Durch Konzentration der eigenen Ressourcen und mittels dynamischer
Spezialisierung auf bestimmte Zielgruppen und Nischen am Markt wird
eine Erfolgsspirale ausgelost. Die Logik dieser Erfolgsspirale ist einfach,
aber zwingend: Schon die ersten Konzentrationsschritte fihren zu Lernge-
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winnen, diese zu hoherer Effizienz und zu steigender Produktivitit. Dies
wiederum verbessert die Wirtschaftlichkeit und ermoglicht Leistungsver-
besserungen, die ihrerseits Nachfragesog, Umsatzwachstum und Gewinn-
steigerung auslosen. Gleichzeitig grofSer werdende Marktanteile fithren
wiederum zu mehr unternehmerischer Bewegungsfreiheit und zur Reduk-
tion von wirtschaftlichen und finanziellen Abhiangigkeiten.

Produktivitat Wirtschaftlichkeit

/ e Leistungs-

. verbesserung

( Effizienz
Lerngewinne

Bewegungs- |I
freiheit \onzentration , f'::;t;;og

C

Umsatzwachstum
Gewinnsteigerung

Marktanteile

Abbildung 102: Die EKS-Erfolgsspirale zu Marktfiihrung und Alleinstellung

Diese Folgen der EKS-Logik sind zwar nicht neu. Hingegen sind die EKS-
Logik selbst und die konsequente Anwendung ihrer Prinzipien und Schritte
noch viel zu wenigen bekannt oder wird zu wenig zielstrebig angewandt.
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