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Wann ist Wachstum sinnvoll?

Aus der Perspektive des wertorientierten Manage-
ments ist Wachstum dann sinnvoll, wenn es zur nach-
haltigen Steigerung des Unternehmenswertes beitragt
und damit zu einer Verbesserung der Zukunfts- und
Uberlebensfahigkeit des Unternehmens fiihrt. Somit
ist GréRe und Wachstum fir ein Unternehmen gesund
wenn sich daraus eine Verbesserung der Marktstel-
lung ergibt und/oder wenn mit GroRe und Wachstum
der Umsatze eine Produktivitatssteigerung einhergeht.
Stagniert die Produktivitdt in einem wachsenden Un-
ternehmen, wird das Unternehmen zwar gréBer aber
nicht wertvoller. Sinkt die Produktivitat sogar bei
Wachstum, wird Wert vernichtet.

DIE WACHSTUMSBARRIEREN

Zahlreiche empirische Studien haben sich mit dem
Thema ,Wachstumsbarrieren von Unternehmen* aus-
einandergesetzt. Die wichtigsten Barrieren sind da-
bei Konjunkturabhéngigkeit, Umfeldbedingungen,
Endphase des Lebenszyklus, strategische Mangel, kul-
turell bedingte Widerstande, Organisation und Fiih-
rung, mangelnde Nahe zum Kunden, operative Defi-
zite und Kompetenzliicken. Drei Aspekte stellen sich
dabei als besonders wachstumshemmend heraus. Sie
heiBen: strategische Méangel, Organisation und Fih-
rung sowie operative Defizite und Kompetenzlicken.
Bemerkenswert ist, dass die grofRten Wachstumsbar-
rieren innerhalb der Unternehmen liegen und durch
diese selbst aufgebaut werden - und damit weniger
marktbedingt sind. Damit verbunden ist aber auch der
Umkehrschluss, dass Unternehmen ihre Erfolgsge-
schichte in einem hohen Maf3 selbst steuern und be-
stimmen kénnen. Im Folgenden wird der Fokus auf
sechs Aspekte gelegt, die fir erfolgreiches Wachstum
beachtet werden missen.

» Neue Geschéaftsfelder: In vielen Féllen kdnnen
Unternehmen nur durch die ErschlieBung neuer Ge-
schéftsfelder wachsen. Markte fir Produkte und
Dienstleistungen wandeln sich radikal oder ver-
schwinden ganz. Musik aus dem Internet versus CD’s,
vom Film zur Digitalfotografie oder der Trend zum Dis-
counter, in vielen Handels- und Dienstleistungsseg-
menten, belegen eindriicklich die fundamentalen Ver-
anderungsprozesse. Der technische Fortschritt sorgt
dafiir, dass dieser Prozess unaufhaltsam voran-

schreitet. Wer nicht in der Lage ist, dies zu erkennen,
wird schneller mit Stagnation und Rezession kon-
frontiert, als ihm heute lieb sein mag.

>» Unternehmenskultur: Ob der Einstieg in ein neu-
es Geschaftsfeld oder die Innovation neuer Produkte
und Dienstleistungen gelingt oder nicht, hangt auch
sehr stark vom internen Umfeld ab. Wahrend Firmen
oft auf standardisierte, berechenbare und steuerba-
re Prozesse und Geschéfte ausgerichtet sind, sind
Neugeschéafte oftmals von einer vollig anderen Struk-
tur und Logik. Ein Geschéftsfeld neu zu entdecken
oder eine Branche neu zu interpretieren, bendétigt
Menschen, die Regeln brechen und quer denken.

» Ausdauer: Ein Unternehmen wie AUDI hat 15 Jah-
re gebraucht, um aus einer ,Blechblchsenfabrik” ein
Weltklasseunternehmen zu entwickeln. Wahrend jede
Art von Geschéft Zeit erfordert, gilt dies im besonde-
ren Mal3e fir Innovationen. Neue Konzepte bendtigen
Zeit in der Erprobungsphase, und sie sind oft schwer
zu bewerten. Kundenreaktionen, wie etwa die klassi-
schen Indikatoren Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung, lassen sich hier nicht eins zu eins tbersetzen.
Erfahrungsgemaf benodtigen Neugeschéfte drei bis
finf Jahre, um Gewinne abzuwerfen.

» Unterstiitzung neuer ,,Babys“: Auch wenn In-
novationen und neue Geschaftsfelder am Anfang mit
groRem Enthusiasmus begriit werden, so haben die-
se es oft schwer, sich einen festen und akzeptierten
Platz in der Organisation zu sichern. Oft ist die orga-
nisatorische Einbindung neuer Aktivitaten unklar und
behindert dadurch das Wachstum. Die Herausforde-
rung besteht darin, die richtige Balance zwischen
Identitét und Integration zu finden.

> Kennzahlen fiir Neugeschafte: Es liegt auf der
Hand, dass Unternehmen in der Markteinstiegspha-
se selten Gewinne erwirtschaften kdnnen. Fir die
Steuerung erfordern Neugeschéafte deshalb in der er-
sten Phase ihrer Entwicklung Kennzahlen, die von de-
nen des ,Standardgeschéftes” abweichen. Die Con-
trollinginstrumente, wie etwa das Unternehmenscock-
pit und ist dementsprechend anzupassen.

>» Risikobewertung: Je mehr sich eine Innovation
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oder ein neues Geschéftsfeld vom bestehenden Ge-
schaft des Unternehmens abhebt, desto hoher ist das
Risiko. Es ist keine Frage, dass die Fahigkeit, neue Ge-
schéfte zu entwickeln, fur langfristiges Wachstum
zwingend notwendig ist. Trotzdem scheitern viele
Unternehmen an dieser aul3erordentlich schwierigen
Aufgabenstellung. Dies gilt fir neue Produkte genauso
wie fur Firmengrindungen, von denen lber die Half-
te schon wéhrend der ersten fiinf Jahre scheitern.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass in
zunehmend stagnierenden Mérkten héufig rentables
Wachstum nur durch Innovationen und durch die Be-

Doing Business in CEE

Wie sich Unternehmen fiir das Geschaft
in Osteuropa richtig aufstellen

Sie sind schon erfolgreich in Osteuropa tatig?
Oder wollen (weiter) expandieren?
Dabei stolRen Sie vielleicht auf Fragen wie:

= Kurze oder lange Leine® fiir Auslandstochter?

= Strategien fiur internationales Human-Resource-Management?

= Wie gelingt eigenstandige Produktentwicklung am neuen
Standort?

Diskutieren Sie diese und ahnliche Fragen mit Osteuropa-Experten
und Unternehmern und lernen Sie von deren Strategien.
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reitschaft moéglich ist, neue Geschaftsfelder zu er-
schlieBen. Zu stark sind in vielen Méarkten die Satti-
gungstendenzen, als dass aus dem Markt heraus aus-
reichende Wachstumsimpulse entstehen kdnnen. Auf
der anderen Seite scheitern viele innovative Aktivita-
ten, weil diese nicht dem gelernten Denken entspre-
chen, nicht zur Kultur des Unternehmens passen oder
schlicht und ergreifend zu weit entfernt sind von der
Fahigkeit des Unternehmens, ein solches Projekt iber-
haupt zu managen. Aus dieser Fahigkeit, die Balance
zwischen alt und neu herzustellen und sich von innen
heraus immer wieder zu erneuern, werden die Cham-
pions auch in der Zukunft leben.
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