Kolumne: Unternehmenswachstum

Der Punkt der Wahrheit
ist die Tat

Wachstumsstrategien gibt es wie Sand am Meer.
Der Punkt dabei: Sie scheitern nicht in der Konzepti-
on, sondern in der Realisierung. Nicht das Papier,
sondern die Realitat entscheidet darlber, wie gut
die eigene Strategie wirklich ist.

Zu beobachten ist zunéchst, dass vor allem im
Mittelstand noch - sagen wir einmal — «Anna-
herungspotenziale» zwischen der unternehme-
rischen Praxis und strategischem Vorgehen beste-
hen. Zu héufig wird die Killerphrase bemiiht, dass
eine Strategie doch nur Zeitverschwendung sei,
weil man nicht im Voraus planen konne, was spéa-
ter geschehen werde. Das Letztgenannte ist kor-
rekt, taugt aber nicht als Begriindung fiir das Erst-
genannte. Warum sonst werden in Unternehmen
aller Gréssenordnungen jahrliche Planungsrun-
den gedreht, die mitunter den Charakter eines
bunten Basars haben, auf dem alle Beteiligten ihre
Vorstellungen durchzusetzen versuchen, mit be-
scheidenem Erfolg?

Planung ohne Strategie ist
Zeitverschwendung

Offenbar versucht man also doch, die Zukunft ir-
gendwie greifbar zu machen. Der Irrtum ist nur,
dass ein zahlenmaéssiges Durchdenken eines Zeit-
raums, der meist zwischen einem und mehreren
Jahren liegt, eine Strategie ersetzen konne. Pla-
nung ist keine Strategie und Planung ersetzt kei-
ne Strategie. Aber Planung ohne eine Strategie ist
tatsdchlich Zeitverschwendung, denn woher soll

KMU-Magazin Nr. 12, Dezember 2014

Professor Dr. Guido Quellé

man wissen, in welche Richtung geplant werden
soll, ohne iiber eine entsprechende Strategie zu
verfiigen, die genau auf diese Frage eine oder
mehrere Antworten gibt? Vielfach handelt es sich
bei der vorstehend genannten Killerphrase in
Wahrheit um einen Vorwand, um sich nicht mit
einem vermeintlich wachsweichen Gegenstand,
némlich einer Strategie, befassen zu miissen. Die
Griinde dafiir sind vielféltig und nicht selten han-
delt es sich um das Ausweichen vor einer gewissen
Festlegung beziehungsweise vor einer unterneh-
merischen Verbindlichkeit.

Aber selbst diejenigen Unternehmen, die sich der
Miihe unterziehen, sich mit ihrer Fiihrungsmann-
schaft im Detail iiber die Zukunft des Unterneh-
mens in strukturierter Form auszutauschen, die-
jenigen Unternehmen also, die sich diszipliniert
daran begeben, eine neue Wachstumsstrategie zu
entwerfen, zu entwickeln, oder eine bestehende
Strategie auf den Priifstand zu stellen, springen
mitunter zu kurz. Zu beobachten ist ndmlich regel-
haft, dass derartige Bemiihungen mit hohem Eifer
begonnen werden, auch mit dem hehren Vorsatz,
ein wirklich wirksames Konzept zu erstellen und
dass auch oft tatsdchlich mehr als brauchbare, ja
teilweise potenziell sogar sehr wirksame strategi-
sche Konzepte entstehen, die dann aber — nach-
dem die Abschlussprésentation stattgefunden hat
—im Aktenschrank oder in Computerordnern ver-
schwinden. Geféhrlich wird es, wenn Teilaspekte
herausgegriffen und realisiert werden, die des Zu-
sammenspiels mit anderen, nicht realisierten Teil-
aspekten bediirften und mangels des Zusammen-
spielsisoliert nicht wirken. Die daraus resultieren-
den, fast zwangslaufigen Misserfolge gelten als
Beleg dafiir, dass die Strategie nicht funktioniert.



Die Weltformel «Ob - Was - Wie»

Fast nie ist bose Absicht, fast nie ist Vorsatz im
Spiel, wenn eine Strategie zwar verabschiedet,
nicht aber realisiert wird. Selbst dann, wenn im
Rahmen der Strategieentwicklung oder -verande-
rung die feste Absicht gefasst wird, die Dinge, die
verabschiedet werden und wurden, spater auch
zu realisieren, geschieht dies oft nicht oder nicht
in der gentigenden Tiefe. Der natiirliche Feind der
Strategie ist das operative Geschéft. Und genau
hier ist der Priifstein: Der Punkt der Wahrheit ist
die Tat. Wie ernst es einem Unternehmen dabei
ist, eine Strategie wirklich auch im Detail in die
Tat umzusetzen, ldsst sich indes bereits in der
Konzeptionsphase erkennen. Doch schauen wir
zunichst einmal auf eine grundsétzliche Drei-
schrittigkeit, die sich in unserer Beratungspraxis
trotz (oder wegen?) ihrer Einfachheit enorm be-
wéhrt hat. Sie lautet

«Ob —Was —Wie»

und ich nenne diese drei Phasen augenzwinkernd
gerne die «Weltformel». Was bedeutet dies fiir die
Strategieentwicklung und -realisierung?

Die Phase des «Ob» ist die erste zu durchlaufende
Phase: Ob-Fragen sind zum Beispiel «Wollen wir
in ein bestimmtes Geschiftsfeld eintreten?»,
«Wollen wir im Ausland wachsen?», «<Wollen wir
organisch oder auf anderem Wege wachsen?»
usw. Um die Beantwortung der «Ob-Fragen» ge-
wiéhrleisten zu konnen, ist eine Diskussion im
Strategieteam {iber Annahmen der Beteiligten
unabdingbar, eine Diskussion, die oft zu kurz
kommt. Ist die Antwort auf eine Ob-Frage «Nein»,
braucht man sich um das «Was» und das «Wie»
nicht mehr zu kiimmern.

Die Phase des «Was» bestimmt den Gegenstand
der Erérterungen. Nehmen wir einmal an, ein Un-
ternehmen beschliesst, nicht nur auf organischem
Wege, aus eigener Kraft zu wachsen, sondern sich
anderweitig zu verstirken, dann werden hier die
Alternativen diskutiert: Zukauf von Unterneh-
men, Merger unter Gleichen (was fast nie funktio-
niert, aber das wiére Stoff fiir einen weiteren Bei-
trag), Einbringen externer Investoren, Buy-and-
build usw. Hier gilt es, Vor- und Nachteile zu dis-
kutieren, den Gegenstand prazise Stiick fiir Stiick
abzuklopfen und sich der Sache zu ndhern. Gele-
gentlich kann die intensive Diskussion dazu fiih-
ren, dass man doch zu einer anderen Erkenntnis
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kommt, man also zuriick in die «Ob-Phase» geht.
Das «Wie» spielt hier noch keine Rolle.

Detailarbeit ist ein gutes Investment
Seine Zeit erhélt das «Wie» nach der Klarung des
«Ob» und des «Was». Erst wenn die Unterneh-
mensfithrung — um das Beispiel fortzusetzen — be-
schlossen hat, nicht mehr nur auf organisches
Wachstum zu setzen und zwecks dessen zwei
Wettbewerbern Ubernahmeangebote zu unter-
breiten, ergibt es Sinn, sich dieses Themas im De-
tail anzunehmen und dariiber zu sprechen, wel-
che Schritte grundsatzlich dafiir in welcher Rei-
henfolge zielfithrend sind. Auch muss hier darii-
ber gesprochen werden, wer die Verantwortung
fiir die Schritte ibernimmt. Nattirlich geht es hier
auch um die zeitliche Passung. Stellt man fest,
dass im «Wie» Stolperfallen bestehen, muss mit-
unter noch einmal am «Was» gefeilt werden, aber
das «Wie» sollte — sorgsame Vorarbeit vorausge-
setzt — nicht dazu fiihren, dass ein aus unterneh-
merisch als richtig erkannter Schritt zunichte ge-
macht wird. Fiir das «Wie» gibt es in der Regel
immer eine Losung.

Der Fehler, der haufig gemacht wird, ist, dass in
Wachstumsstrategien das «Wie» ausser Acht ge-
lassen (oder zu frith und daher kontraproduktiv
diskutiert) wird. Die meisten Strategien verblei-
ben in der Theorie, die Realisierung aber ist es,
die iiber das spatere Wohl und Wehe entscheidet.
Wie oft habe ich schon Strategiekonzepte auf dem
Tisch gehabt, die inhaltlich mindestens in Teilen
sehr gut aussahen und die mangels Detaillierung
nicht realisiert wurden? Die Tatsache, dass das
«Wie» der Realisierung eine immense Rolle spielt,
die Erfordernis, bereits wiahrend der Konzeption
die spateren operativen Belange in Einklang mit
den strategischen Erfordernissen zu bringen, ist
genau der Grund dafiir, dass unsere strategischen
Beratungsprojekte stets auch die Planung des
kiinftigen Realisierungsprojektes mit seinen vie-
len Implikationen enthalten. Mag dies auch auf
den ersten Blick lastig, detailliert und hinderlich
erscheinen, freuen sich diejenigen Unternehmen,
die sich der Miihe unterzogen haben, denn sie ge-
winnen regelhaft am Markt — und darauf kommt
es bei einer Wachstumsstrategie richtigerweise
an. Besser kann Zeit kaum investiert werden.
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