Unternehmensentwicklung

Wachstumskrafte

iIm Unternehmen aktivieren
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Profitables Wachstum ist das Ziel der meisten Unternehmen. Nicht jede Organisation ist jedoch auch bereit
dafUr. Vor allem interne Wachstumsbremsen behindern sie auf dem Weg nach vorn. Welche dies sind und wie
sich die oft verborgenen Bremsen l6sen lassen, zeigt dieser Beitrag.

Prof. Dr. Guido Quelle

Das derzeit in der Offentlichkeit und auch in
der politischen Diskussion propagierte Ver-
standnis von Wachstum ist vielfach lickenhaft.
Wachstum wird auf ein «Mehr des Gleichen»
reduziert; es bestehen sogar Forderungen, auf
Wachstum partiell oder generell zu verzich-
ten. Entsprechende Veréffentlichungen haben
Hochkonjunktur.

Basis fiir Wohlstand

Ubersehen wird in dieser Diskussion, dass
Wachstum — richtig verstanden — ein wesent-
licher Antrieb und Basis fir die Entwicklung
einer Volkswirtschaft und vor allem fir die
Entwicklung von Unternehmen ist. Wachstum
ist die Basis unseres Wohlstandes, und der
Grad der Wachstumsintelligenz unserer Un-
ternehmen ist massgeblich daflir verantwort-
lich, wie gut oder wie schlecht es der Wirt-
schaft als Ganzes geht. Wachstum I3sst sich
weder verordnen, noch lsst sich ein Wachs-
tumswille stoppen. Wer wachsen will, wird
Wege finden, dies zu tun. Wettbewerb als
Wachstumspartner ist ein immanentes Ele-
ment der Marktwirtschaft. Wir missen zur
Kenntnis nehmen, dass Wachstum etwas For-
derliches ist.

Wachstumsbremsen l6sen

Gleichwohl gibt es in den meisten Unternehmen
und Organisationen selbstverstandlich Bremsen,
die das Wachstum verlangsamen, erschweren
und teilweise sogar unmdglich machen. Dies
koénnen institutionelle Bremsen, spontane, ver-
haltensinduzierte Bremsen und Bremsen sein,
die sich tiber Jahre hinweg verstarkt haben. Auf-
gabe der Fiihrung ist es in erster Linie, dafir zu
sorgen, diese Bremsen zu l6sen, um das Poten-
zial des Unternehmens voll zu nutzen. Natdirlich
kann ein Unternehmen auch mit angezogenen
Bremsen wachsen, doch ist dies aus nahe lie-
genden Griinden weitaus kraftraubender als ein
Wachstum mit einer Organisation, die dieses
Wachstum auch unterstlitzt. Die schmerzhafte
Erkenntnis ist: Wer bremst, ist starker als der, der
Gas gibt — wie im Kraftfahrzeug.

Bevor begonnen werden kann, Wachstums-
bremsen in einem Unternehmen zu I6sen,
muss zunachst das traditionelle Wachstums-
verstandnis in der Fiihrung zu einem neuen
Wachstumsverstandnis reifen. Dazu sind fol-
gende Uberzeugungen erforderlich:

m Wachstum kommt von innen. Es ist nicht
das «bdse Umfeld», das ein Unternehmen
daran hindert, zu wachsen. Die meisten Hin-
dernisse sind hausgemacht. Wird die Schuld

stets ausserhalb des Unternehmens ge-
sucht, gibt das Unternehmen die Macht
iiber das Gestaltbare zu friih ab.

m Wachstum bedeutet nicht «Mehr des Glei-
chen». Wachstum entsteht aus Prozess, Pro-
dukt- oder Marktinnovation. Eines der pra-
gendsten Beispiele ist Apples iPhone. Nur
sehr wenige Menschen hatten Steve Jobs
seinerzeit auf die Frage, wie ein neues, mo-
dernes, attraktives Mobiltelefon aussehen
kdnne, geantwortet: «Es muss ein intuitiv
bedienbares Gerat sein, mit dem ich nicht
nur telefonieren kann, sondern das auch
meine gesamte Musik- und Fotosammlung
enthalt, mit dem ich Gberall auf der Welt
tiber meine Daten verfligen, mit jedem (iber
soziale Netze in Kontakt treten kann und
das mein ganzes Leben verandert.»

m Wachstum ist kein Foto, sondern ein Film.
Wachstum kann nicht als Projekt verstan-
den werden, sondern muss sich als Prozess
im Unternehmen etablieren. Wer sich
Wachstum auf die Agenda geschrieben hat
und stets nur darauf schaut, einzelne Ge-
schaftsjahre bilanziell zu optimieren, wird
nicht langfristig wachsen.

m Wachstum ist multidimensional: Wachstum
darf nicht nur auf wirtschaftliche Kennzah-
len reduziert werden, sondern muss auch
qualitative Dimensionen enthalten wie zum
Beispiel eine bessere Produktqualitat, bes-
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Wachstum ist ein wesentlicher Antrieb und Basis
fur die Entwicklung von Unternehmen. In den
meisten Unternehmen gibt es jedoch Bremsen,
die Wachstum negativ beeinflussen. >

sere Kunden, leistungsfahigere Mitarbeiter,
schnellere und schlankere Prozesse, eine
héhere Innovationsgeschwindigkeit, usw.

m Wachstum wird nicht durch die letzte Zei-

le der Gewinn- und Verlustrechnung repréa-
sentiert. Das reine Fokussieren auf den Ge-
winn — bei aller Gewinnerfordernis, derer
es zur erfolgreichen Unternehmensent-
wicklung bedarf — greift zu kurz, denn es
sind die richtigen Taten, die richtigen Pro-
jekte, die richtigen Initiativen, die steuer-
bar sind und zu dem angestrebten Gewinn
fihren sollen. Das Resultat ldsst sich im
Nachhinein nicht mehr beeinflussen.

Wachstumsintelligenz bedeutet, mittels ge-
zielter Innovation als Wachstumsgrundlage
multidimensional zu wachsen. Nicht jede Or-
ganisation ist bereit daflr, selbst wenn die
Fiihrung schon bereit ist.

Bereit fiir Wachstum?

Um zu diagnostizieren, ob eine Unterneh-
mensorganisation iberhaupt wachstumsbe-
reit ist, muss zundchst die Position des Unter-
nehmens — oder alternativ die Positionen
einzelner Geschéaftsbereiche — auf der Wachs-
tumszykluskurve prazise bestimmt werden,
denn es leiten sich drei unterschiedliche Fiih-
rungsfoki daraus ab. Diese grundsétzlichen
Positionen kommen infrage:

1. Der Aufschwung

Wenn sich ein Unternehmen in einem Auf-
schwung befindet, vielleicht sogar in einem
steilen Aufschwung, ist es die Kernaufga-
be der Filhrung, dafiir zu sorgen, dass das
Fundament fiir das Unternehmenswachs-
tum vorhanden ist und vorhanden bleibt.
In der Regel besteht in einer Wachs-
tumsphase eine hohe Aufbruchstimmung,
die dann getrlbt werden kann, wenn das
Fundament, namlich eine funktionierende
Organisation mit leistungsfahigen Prozes-
sen, fehlt oder erodiert. Wer denkt, dass ein
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Aufschwung problemlos gehandhabt wer-
den kann, irrt. Dieser Irrtum wird oft ge-
schiirt dadurch, dass vermeintlich jeder
Fehler verziehen wird, denn die Kraft des
Aufschwungs ist haufig so stark, dass Feh-
ler durch neue Opportunitdten schnell
glattgebiigelt werden kénnen. Der Frohsinn
hat spatestens dann ein Ende, wenn sich
die Organisation durch das Chaos, das
durch zahlreiche neu eingeschlagene Rich-
tungen eintritt, Uberfordert zeigt. Die Un-
ternehmensfiihrung muss zwingend darauf
achten, dass die Mannschaft gehalten wer-
den kann, denn vielfach laufen stark wach-
sende Organisationen Gefahr, ihre besten
Mitarbeiter zu Uberfordern und letztendlich
zu verlieren. Fiihrungsfokus: Durch konse-
quente Prozessarbeit fiir ein robustes or-
ganisationales und prozessuales Funda-
ment sorgen.

. Der Abschwung

Befindet sich ein Unternehmen im Ab-
schwung, besteht der wesentliche Vorteil
darin, dass der Mannschaft nichts mehr er-
klart werden muss — vorausgesetzt, die Un-
ternehmensflihrung geht transparent mit
der Situation um, was unbedingt zu emp-
fehlen ist. Wissen die Mitarbeiter, dass die
Situation ernst ist, wird ihnen auch klar sein,
dass einschneidende Massnahmen erfor-
derlich sind, um wieder wachstumsbereit zu
werden, denn das Unternehmen befindet
sich unter — oder kurz vor — der Wasser-
oberflache. Der Strohhalm zum Luftholen ist
noch lang genug, aber es sind schnelle und

gezielte Massnahmen erforderlich, das ist
einsichtig. Vor allem aber bedarf es eines
konkreten Ziels, das mit einer Restrukturie-
rung angestrebt wird und das alle Mitarbei-
ter, die an Bord bleiben, eint. Sehr wichtig
dabei ist, dass diese Restrukturierungspha-
se als Vorbereitung des nachsten Wachs-
tumsschubs verstanden werden muss. Das
Unternehmen holt nur neuen Schwung.
Fiihrungsfokus: Durch Transparenz und Ver-
antwortungstibergabe die Mitarbeiter
gewinnen und ihnen Perspektive vermitteln.

. Das Plateau

Das Wachstumsplateau ist die gefahrlichs-
te aller drei moglichen Positionen auf der
Wachstumskurve, denn meist wéchst man
noch ein wenig — vielleicht nicht so viel,
wie in der Vergangenheit —, alle Mitarbei-
ter fiihlen sich wohl, die Gehalter werden
plinktlich gezahlt, Lieferantenrechnungen
ebenso, aber es erfolgen eben keine Spriin-
ge mehr. Hier besteht die hohe Wahrschein-
lichkeit, dass Bequemlichkeit die Wachs-
tumsbereitschaft iberholt hat. Es besteht
haufig der Eindruck des Besitzstandverwal-
tens. Indizien dafir sind ausgepragte Dis-
kussionen iber die Anzahl der Fenster im
Bliro, die Hohe der Stuhllehnen, die Dienst-
wagenregelung, Scheingefechte iiber Ne-
benthemen. Bezeichnend dabei: Der Kun-
de kommt in den meisten Gesprachen gar
nicht mehr vor; er wird als gegeben hinge-
nommen. Der grosste Feind des Erfolgs aber
ist Erfolgsgewohnheit; ein voller Bauch stu-
diert nicht gern. Die Filhrung hat in dieser



Situation die herausfordernde Aufgabe, die
Mannschaft aufzuritteln, denn eines steht
fest: Auch auf dem Weg Uber das grosste
Plateau ist irgendwann der Abgrund erreicht.
Fiihrungsfokus: Vermitteln hochgradige In-
toleranz gegentiber Stagnation und Start ei-
ner Innovations- und Wachstumsoffensive
unter starker Beteiligung des Vertriebs.

Wachstumspromotoren finden

Wachstumspromotoren lassen sich vor allem
dadurch identifizieren, dass sie iber Resulta-
te und Verantwortung sprechen und weniger
iber Tatigkeiten. Mitarbeiter, die haufig dar-
iber sprechen, was sie den ganzen Tag Gber
tun und warum «das alles so viel» ist, werden
bei einer Wachstumsinitiative nicht sofort hilf-
reich sein. Diejenigen Mitarbeiter jedoch, die
darlber sprechen, fiir welche Ergebnisse sie
sich verantwortlich fihlen und welche Resul-
tate sie wie erzielt haben, sind als Wachstums-
promotoren gute Kandidaten.

Bei der Suche nach denWachstumspromotoren
muss zwingend eine wesentliche Unterschei-
dung getroffen werden: Wachstumswille und
Wachstumskompetenz sind zwei unterschiedli-
che Aspekte der gleichen Medaille. Daher kann
es hilfreich sein, jeden Mitarbeiter in ein Koor-
dinatensystem aus diesen beiden Achsen einzu-
tragen. Mitarbeiter, die den Willen zum Wachs-
tum haben, aber noch nicht die Kompetenz
dazu, kdnnen gute Trainings durchlaufen. Mit-
arbeiter, die die Fahigkeit zum Wachstum hat-
ten, aber denen der Wille dazu fehlt, bediirfen
der Einsicht, aber nicht des Trainings — hier wird
viel Geld verschwendet. Diese fahigen, aber
nicht willigen Mitarbeiter kdnnen auch nicht be-
liebig im Unternehmen geduldet werden.
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Die Rolle der Fithrung

Nur die Filhrung kann nachhaltig dafir sor-
gen, dass ein Unternehmen profitabel wachst.
Bottom-up-Initiativen sind lobenswert, aber
auf Dauer nicht allein tragféhig. Es bedarf der
Protagonisten in der Unternehmensfiihrung,
die immer und immer wieder daftir Sorge tra-
gen, dass sich die vorhandene Wachstumsin-
telligenz im Unternehmen vervielfacht. Idea-
lerweise ist dies die Rolle des Unternehmers.

Einige Filhrungsgrundsatze dazu:

m Auf aufwendige und teure Motivationspro-
gramme kann im Wesentlichen verzichtet
werden, denn sie funktionieren nicht. Ext-
rinsische Motivation ist nicht méglich und
wer sich auf die Wirkung von Motivations-
veranstaltungen verldsst, wird enttauscht.

m Sacharbeit sollte bei einer Fiihrungskraft im
Hintergrund stehen, sonst wére sie Sachbe-
arbeiter und sollte auch so bezahlt werden.
Fiihrungsaufgabe ist es, zu inspirieren, die
Motivation der Mitarbeiter zu erhalten, Lei-
denschaft zu férdern und Talente zu ent-
decken und zu entwickeln.

m Im Unternehmen muss es einige wenige,
unverriickbare Leitplanken geben und
wenige, wohlgesetzte Regeln (wobei jede
Regel, die nicht kontrolliert wird, direkt
gestrichen werden kann). Das Festlegen
dieser Leitplanken und Regeln ist Fiih-
rungsaufgabe.

m Mitarbeiter miissen mit den Instrumenten,
iber die ein Unternehmen verfligt und die
fiir den Arbeitsbereich der Mitarbeiter rele-
vant sind, nicht nur vertraut gemacht wer-
den, sondern es bedarf auch einer Lerner-
folgskontrolle — wie Gbrigens fiir alle Trai-
nings. Werden die Instrumente auch ange-
wendet? Auch zwei GPS-Navigationssyste-
me nutzen im Auto nichts, wenn man sie
nicht bedienen kann.

m Der Satzbeginn «Eigentlich missten wir
‘mal» muss aus Arbeitstreffen und Mee-
tings gestrichen werden. Diese Satze bein-
halten sozial erwiinschte Themen, derer sich
im Nachhinein niemand annimmt und sie
erzeugen eine gefahrliche Scheinsicherheit,
die richtigen Themen adressiert zu haben.

m Kein Arbeitspaket darf ohne eine Verantwort-
lichkeit und einen Endtermin passieren und
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es bedarf einer Kontrolle iiber die Einhaltung
des inhaltlichen und terminlichen Ziels.

Wer eine Wachstumspause oder gar einen (vo-
ribergehenden) Wachstumsstopp einfordert,
konnte ebenso fordern, das Atmen einzustel-
len. Irgendwer wird irgendwo immer eine gute
Idee haben und damit wachsen wollen. Wach-
sen wir nicht weiter, Uberholen uns andere.
Also sind wir gut beraten, unsere inneren
Wachstumskrafte in den Unternehmen zu ak-
tivieren und zum Wohle aller einzusetzen. m
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