Kolumne: Unternehmenswachstum

«Das geht bei uns
nicht»

Ein wesentlicher Unterschied zwischen erfolgreich

wachsenden und weniger erfolgreichen

Unternehmen: Erstgenannte suchen Lésungen

und versuchen, Neues passend zu machen.

Letztgenannte suchen Begrindungen dafir, warum

Dinge keinesfalls funktionieren kénnen.

Mit dieser Klassifizierung und dem Appell, man
moge sich in die eine oder andere Kategorie ein-
ordnen, konnte dieser Beitrag enden, aber es sol-
len noch einige Ilustrationen erfolgen, denn es
ist nicht naheliegend, dass sich ein Unternehmen
freiwillig in die zweite Kategorie, die Kategorie
derjenigen, die stets Griinde dafiir suchen, wa-
rum etwas nicht funktioniert, einordnet. Um die
vorliegende Kolumne tatsichlich fiir die eigene
Unternehmensentwicklung zu nutzen, ist ab jetzt
eine gewisse Offenheit gefordert — diejenigen, die
nun erkldren wollen, warum das nicht geht oder
warum ich unrecht habe, haben vermutlich ohne-
hin bereits weitergebléttert.

Beispiel 1: Ein mittelstindisches
Ingenieurunternehmen

Als Wachstumsexperte bin ich vor einigen Jahren
eher zufillig in Kontakt mit der Zunft der bera-
tenden Ingenieure gekommen, und wir beraten
seitdem einige mittelstdndische Klienten in die-
ser Branche sehr intensiv. Vor Kurzem erhielt ich
eine E-Mail von einem der Partner eines Ingeni-
eurbiiros mit einigen Dutzend Mitarbeitern. Das
Unternehmen - kein Beratungsklient von uns —ist
recht erfolgreich am Markt aktiv, hat aber massiv
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mit dem empfundenen Preisdruck am Markt zu
kampfen. In der E-Mail brachte der Partner zum
Ausdruck, dass viele Dinge, die er von mir und
meiner Beratung gehort hétte, «aufgrund der an-
gespannten Lage in der Branche absolut nicht
iibertragbar» auf sein Unternehmen seien, unter
anderem daher, weil sein Biiro eine «Ingenieur-
dienstleistung mit teilweise 6ffentlichen Auftrag-
gebern» erbringe.

Wer beschreibt mein Erstaunen, als ich diese E-
Mail las, erfreuen sich doch die von uns betreuten
Klienten in exakt dieser Branche mit exakt dieser
Kundschaft eines erfreulichen Wachstums? Argu-
mentation war in diesem Falle zwecklos, ich habe
in meiner Antwort lediglich gedussert, dass ich
dem Absender dringend Gesprédche mit den Inge-
nieurbiiros in unserem Netzwerk empfehle, denn
ganz offensichtlich gelingt diesen Biiros die An-
wendung des Rates sehr wohl.

Ganz offensichtlich befand sich der Partner in ei-
nem Erfahrungsgefangnis, das in etwa so lauten
konnte: «Wir sind eine spezielle Branche, 6ffent-
liche Auftraggeber muss man iiber den Preis er-
halten, wir brauchen jeden Auftrag, wir brauchen
jeden Kunden, es geht so weiter, wie es immer
war, Hauptsache unsere Kernleistung ist solide.»
Diejenigen beratenden Ingenieure, die wirklich
erfolgreich in die Zukunft gehen, setzen aber dar-
auf, nicht nur ihre Kernleistung solide zu erbrin-
gen, sondern weiteren Wert zu generieren, neue
Leistungen, die schliesslich auch vergiitet wer-
den, zu schaffen und sich als Vordenker im Markt
zu positionieren. Von diesen Branchenkollegen
konnte der E-Mail-Absender lernen — wenn er
bereit dazu wére.
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Regel: Wenn man sich schon mit Branchenkolle-
gen umgibt, umgebe man sich mit denjenigen, die
besser sind als man selbst, von denen man etwas
lernen kann und nicht mit denjenigen, denen
man etwas beibringen muss.

Beispiel 2: Ein mittelstidndisches Produk-
tionsunternehmen

Zum Start eines unserer Beratungsprojekte bei
einem mittelstdndischen Produktionsbetrieb, der
qualitativ sehr hochwertige Produkte fertigt, die
im Anlagenbau verwendet werden, wurde deut-
lich, dass zwischen dem Vertrieb und den betrieb-
lichen Ablaufen eine dramatische Liicke klaffte:
Der Vertrieb brachte Auftrige ins Haus, die mit
der Produktion, dem Einkauf, der Warenwirt-
schaft, der Produktionssteuerung diskutiert wur-
den. Eswurden Stiicklisten angefertigt —alles war
in Ordnung, bis der Vertrieb den Auftrag veran-
derte, weil der Kunde noch Spezifikationsande-
rungen wiinschte. Geschah dies einmalig? Mit-
nichten. Es war ein Prinzip. Uber die damit ver-
bundene Frustration, ganz zu schweigen von den
negativen betriebswirtschaftlichen Auswirkun-
gen, brauchen wir wohl nicht zu reden.

Wir haben sofort auf den Vertrieb eingewirkt, um
zu erreichen, dass die Abstimmung mit den Kun-
den intensiver, gezielter und abschliessend er-
folgte, bevor der Auftrag angenommen wurde.
Wir stiessen auf ein Prinzip, das in Vertriebsabtei-
lungen herrscht, die unter Verlustangst leiden:
«Das mag ja bei anderen funktionieren, aber wir
sind so speziell, wir haben lieber einen Auftrag im
Haus und kiimmern uns dann um die internen
Ablaufe, als dass wir einen Kunden nicht bekom-
men.» Punkt. Richtig daran ist, dass der Kunde
wichtiger ist als die internen Abldufe. Nicht rich-
tig ist die implizit enthaltene Folgerung, dass eine
gezieltere Abstimmung mit den Kunden zum Ver-
lust des Auftrages fithren wiirde — oder auch nur
zum drohenden Verlust. Vielmehr war dies eine
weiter (faule) Ausrede fiir mangelndes Riickgrat
in Verkaufsverhandlungen, fiir mangelndes An-
sehen bei den Kunden, fiir Angst vor den Auftrag-
gebern, deren Unternehmen um ein Vielfaches
grosser sind, als das eigene Unternehmen.

Wir haben diesen Prozess in intensiver Arbeit ver-
bessert und heute steht das Unternehmen we-
sentlich besser in der rentablen Auftragsabwick-
lung als frither am Markt. Das konnte aber nur ge-
lingen, weil wir die Geschéftsfiilhrung auf unserer

Seite hatten, die sich dieses Prinzips nicht be-
wusst war und sofort auf eine Haltungs- und Ver-
fahrensdnderung dréngte. Regel 2: Gerade im
Vertrieb priife man sorgsam die Glaubenssétze,
denn Fehler, die dort gemacht werden, miissen
mithsam korrigiert und Versprechen, die dort ab-
gegeben werden, miissen mitunter mithsam ge-
halten werden.

Beispiel 3: Mein eigenes Unternehmen,
meine eigene Branche

Ich mochte hier keine Eigenwerbung veranstal-
ten, aber dartiber berichten, was mir am eigenen
Leibe widerfahren ist, als ich erstmals vor fast
zehn Jahren Methoden und Verfahrensweisen
der Beratung, der Geschiftsanbahnung und der
Pflege der Klientenbeziehungen aus den USA
nach Deutschland und in mein eigenes Unterneh-
men transferiert habe. Wertorientiere Honorare?
Vordenkertum? Nutzenorientierte Kommunika-

« Wenn man sich schon mit Branchenkollegen
umgibt, umgebe man sich mit denjenigen, die

besser sind als man selbst.»

tion? Was habe ich an Kopfschiitteln (und Hame)
geerntet: «Die Amerikaner machen das doch alles
ganz anders!», «Das kann in Deutschland nicht
funktionieren und in Europa auch nicht!», «<Du
wirst schon sehen, was du davon hast, das wird
nichts!» — dies waren nur einige Dinge, die ich
horte. Wir haben uns davon nicht irritieren lassen
und heute werden wir hinreichend kopiert. Ich
konnte mich gliicklich schitzen, dass sich in mei-
nem eigenen Team niemand hat irritieren lassen,
sondern wir den gemeinsam beschlossenen Weg
gegangen sind. Regel 3: Wenn Sie etwas Atypi-
sches in IThr Unternehmen einbringen wollen, fra-
gen Sie sich nicht, wie Dinge 1:1 kopiert werden
konnen, sondern vielmehr, welche Justagen er-
forderlich sind, damit es in IThrem Unternehmen
ebenso funktioniert. Der an der richtigen Stelle
eingefiigte Zusatz «so» in dem Killer-Satz: «Das
geht bei uns nicht» fiihrt zum leicht verdnderten:
«Das geht bei uns so nicht». Und damit ist eine
fruchtbare Diskussion eroffnet. <
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