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Wachstumsfaktoren

Wie eine wirkungsvolle
Wachstumsstrategie entsteht

Eine wirkungsvolle Wachstumsstrategie stellt zweifellos eine deutlich fundiertere Basis ftr

das profitable Wachstum eines Unternehmens dar als ein Weg, der ausschliesslich aus dem

Bauch heraus erfolgt. Die Frage, die sich stellt, ist, warum sich viele Unternehmen ohne eine

Strategie auf den Weg machen und warum so viele Wachstumsstrategien scheitern.

) Professor Dr. Guido Quelle

Um den Mustern erfolgreicher Wachs-
tumsstrategien auf den Grund zu gehen,
istes erforderlich, sich mit den Details des
Prozesses auseinanderzusetzen, den es
zu gehen gilt, will ein Unternehmen, ge-
nauer: will eine Unternehmensfiihrung
eine wirksame Wachstumsstrategie erar-
beiten. Folgende Punkte werden im Fol-
genden vertieft:

1. Der Strategie-Zweck

2. Die aktuelle Wachstumsphase

3. Die Rolle der Vision

4. Die Strategie-Variante

5. Die Elemente der Marktsegment-
Strategie

6. Die erfolgreiche Realisierung

1. Der Strategie-Zweck

Die Frage nach dem Zweck sollte sich im-
mer stellen, denn ohne einen Zweck
macht ein komplexes Projekt, ein komple-
xes Vorhaben — und zu diesen gehort die
Erarbeitung einer Wachstumsstrategie
zweifellos — keinen Sinn. Der Zweck lie-
fert die Antwort auf die Frage nach dem
«Warum». Warum also soll iiberhaupt
eine Wachstumsstrategie erarbeitet wer-
den? Drangt der Unternehmer darauf?
Haben die Anteilseigner, gegebenenfalls

vertreten durch den Beirat oder den
Verwaltungsrat, eine nachvollziehbare
Wachstumsgrundlage eingefordert? Hat
die Unternehmensfiihrung erkannt, dass
entweder die vorhandene Strategie jus-
tiert oder der Zustand einer nicht vorhan-
denen Strategie beendet werden muss?

kurz & biindig

> Wirksame Wachstumsstrategien
zeichnen sich durch ein Realisie-
rungsprojekt aus, das erstens
durch die Unternehmensfih-
rung mit einer hohen Prioritat
ausgestattet ist, und das zwei-
tens durch die Unternehmens-
fihrung hautnah begleitet wird.

> Eine Vision ist keine notwendige
Voraussetzung fur eine Wachs-
tumsstrategie, erleichtern aber
die Erarbeitung einer solchen
Wachstumsstrategie deutlich.

> Die wirkliche Wachstumsbasis
wird erst in der konkreten
Marktsegment-Strategie gelegt,
denn erst hier kommen die Kun-
den ins Spiel.

2. Die aktuelle Wachstumsphase
Was ist die sachliche Grundlage fiir eine
(neue) Wachstumsstrategie? Drei Phasen
kennzeichnen den Wachstumszyklus:

In der Aufschwungphase fliegt einem Un-
ternehmen das Wachstum férmlich zu. Es
kommen téglich neue Kunden, neue Auf-
trdge hinzu, interne Stimmen werden
lauter, dass das Wachstum mit der vor-
handenen Organisation kaum noch zu
stemmen sei. In der Tat ist es fiir stark
wachsende Unternehmen enorm wichtig,
in die strategischen Uberlegungen auch
den Aufbau eines geeigneten organisato-
rischen und systemischen Fundaments
einzubeziehen, damit das Wachstum
nicht auf Treibsand gebaut wird. Uber-
dies gilt es, in der Phase des starksten
Wachstums bereits wieder Innovationen
zu starten, denn schliesslich wirken diese
erst nach einer gewissen Zeit. Die argu-
mentative Kraft, derer es bedarf, um Mit-
arbeiter und Fiihrung dazu zu bewegen,
wéhrend starken Wachstums auch noch
strategische Arbeit zu leisten, ist nicht zu
unterschétzen.

In der Abschwungphase bedarf es nahezu
keiner Erlduterung, denn Marktanteile,
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Profitabilitdt und die Anzahl kaufender
Kunden sind sichtbar auf dem beschleu-
nigten Weg bergab. Handlungsbedarf ist
objektiv und unmittelbar geboten. Der
Vorteil: Die Mitarbeiter erkennen die Not-
wendigkeit sofort, vorausgesetzt, es wird
mit offenen Karten gespielt. Es bedarf
eines Turnarounds. Wichtig dabei ist,
dass dieser Turnaround tatséchlich als
Bestandteil des langfristigen Unterneh-
menswachstums gesehen wird und dass
dazu einklares positives Zielbild erarbei-
tet wird.

Die schwierigste Zeit fiir eine neue Wachs-
tumsstrategie ist die Zeit des geringen
Wachstums. Viele Unternehmen pléat-
schern formlich so dahin, Gehéalter wer-
den gezahlt, Lieferanten werden bezahlt,
das Unternehmen wéchst ein wenig, mal
mehr, mal weniger. Kunden kaufen und
«storen» gelegentlich in der trauten Ge-
miitlichkeit des Mit-sich-selbst-Beschéf-
tigens. Warum sollte man sich nun auf-
machen, um die Gemiitlichkeit zu verlas-
sen? Das Unternehmen funktioniert doch.

Richtig: Noch funktioniert das Unterneh-
men. Aber wie lange mag dies noch gut
gehen? Im Rahmen unserer Beratungs-
praxis sind Strategieprojekte in Unter-
nehmen, die sich mit ihrem Zustand ar-
rangiert haben, die grossten Herausfor-
derungen. Wir nennen sie «Reaktivie-
rungsprojekte». Vor allem bedarf es hier
einer Unternehmensfiihrung mit einem
sehr starken Riickgrat.

3.Die Rolle der Vision

Immer noch geistert, insbesondere im
Mittelstand, ein eher esoterisch gepréag-
tes Bild einer unternehmerischen Vision
durch die Lande. «Vision» — dies klingt
nicht anfassbar, nicht greifbar, nicht
messbar. Es klingt nach Zeitverschwen-
dung, nach Dingen, mit denen man sich
inesoterisch gepragten Gesprachsrunden
auseinandersetzen kann, aber doch, bitte,
nicht im unternehmerischen Umfeld.

Dem ist mitnichten so, zumindest nicht,
wenn man eine Vision als ein Vehikel an-
sieht, das Wachstum zu fordern. Eine Vi-
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sion beschreibt unserer Auffassung zu-
folge ein moglichst konkretes Bild einer
erstrebenswerten Zukunft, die mogli-
cherweise nie erreicht werden wird. An
dieser Stelle ist die Unternehmensfiih-
rung, ininhabergefiihrten oder Familien-
unternehmen auch gern die Eigentiimer-
schaft, gefragt, dieses Bild zu zeichnen.
Es handelt sich dabei auch keineswegs
um einen basisdemokratischen Prozess.
Die Vision ist durch die Eigentiimer und/
oder durch die Fiihrung zu erarbeiten.
Auch das Horrorszenario, dass es zur Er-
arbeitung einer Vision mehrere Wochen
oder gar Monate und Hunderte von Bera-
tertagen bedarf, ist zu entkréften. Es geht
schlicht darum, ein Bild zu erarbeiten,
das konkret genug ist, um das interne
Handeln im Hinblick auf seine strategi-
sche Zukunftsfahigkeit abzupriifen. Ne-
benbei zieht eine magnetische Vision
auch die richtigen Mitarbeiter an.

Ausgesprochen werden muss auch, dass
eine Vision keine notwendige Vorausset-
zung fiir eine Wachstumsstrategie ist,
dass sie aber die Erarbeitung einer sol-
chen Wachstumsstrategie deutlich er-
leichtert.

4. Die Strategie-Variante

Der Begriff der «Strategie» wird inflatio-
nér verwendet. Um welche Art von «Stra-
tegie» handelt es sich im konkreten Fall?
Ist die Unternehmerstrategie schon klar
und bekannt? Gerade in mittelstdndi-
schen Unternehmen pragt die Strategie
des Eigentiimers oder der Eigentiimer-
familie(n) wesentlich die Geschicke des
Unternehmens am Markt. Mochte ein Ei-
gentiimer einen moglichst baldigen Exit,
wird er sich nicht so rasch fiir langfristige
strategische Massnahmen, die ja auch im-
mer etwas mit Sach-, Personal-, System-
und Beratungsinvestitionen zu tun haben,
begeistern konnen wie derjenige Eigentii-
mer, der sein Unternehmen gern an wei-
tere Generationen weitergeben mochte.

Wenn ein Unternehmen in mehreren
Marktsegmenten tétig ist oder es sich um
eine Unternehmensgruppe mit mehreren
Divisionen, Tochter- oder Schwesterge-
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sellschaften handelt, ist eine Unterneh-
mensstrategie fiir das Gesamtunterneh-
men vonnéten. Wofiir mochte die Gruppe
stehen? Macht die Gruppe iiberhaupt ei-
nen Sinn? Schafft sie Mehrwert? Oder ist
sie auf Holdingfunktionen fokussiert?
Erst wenn diese Frage beantwortet wird,
ist es zweckmaéssig, sich mit den einzel-
nen Marktsegmenten auseinanderzuset-
zen, denn schliesslich kann die Arbeit an
der Unternehmensstrategie auch dazu
fiihren, dass ein Marktsegment gar nicht
mehr in das Leistungsportfolio passt.

5. Die Elemente der Marktseg-
ment-Strategie

Die wirkliche Wachstumsbasis wird erst
inder konkreten Marktsegment-Strategie
gelegt, denn erst hier kommen die Kun-
denins Spiel, doch der Reihe nach, giltes
doch, zahlreiche Fragen fundiert zu be-
antworten.

Die erste und wichtigste Frage, die es zu
beantworten gilt, ist diejenige nach dem
zu schaffenden Wert: «Welchen Wert

schaffen wir?» Die Antwort auf diese
Frage schuldig zu bleiben, bedeutet, dass
das Marktsegment direkt eingestellt wer-
den kann, denn welche Existenzberech-
tigung hat ein Unternehmen in einem
Marktsegment, in dem es keinen Wert
schafft, in dem es seinen Kunden keine
Vorteile zu generieren in der Lage wére?
Auch die Aussage, die dem Markt als Ori-
entierungshilfe gegeben wird, darf und
soll an dieser Stelle in Form einer Wert-
aussage bereits besprochen werden.

Auch die Positionierung ist eine wichtige
Festlegung: «Sind wir Kostenfiihrer, Leis-
tungsfiihrer oder Innovationsfiihrer?»
Die schlechteste Antwort lautet hier,
man sei von allem ein wenig, denn dies
fordert die Differenzierung nicht. Ob-
wohl es fast immer darauf hinauslauft,
dass ein Unternehmen keine eindeutige
Positionierung aufweist, muss doch eine
der drei Dimensionen die Oberhand ge-
winnen, will man Ressourcen nicht un-
notig verschwenden. Es muss iiberdies
klar beschrieben sein, von welchem

Marktsegment tatsachlich die Rede ist.
Der Verfasser des vorliegenden Beitrags
erlebt esimmer wieder, dass sich hitzige
strategische Diskussionen an der Be-
zeichnung und Einordnung des Markt-
segmentes anziinden, was fiir den au-
ssenstehenden Betrachter mitunter eine
Uberraschung ist.

Innerhalb des Marktsegmentes muss zu-
néchst die Kundschaft betrachtet wer-
den: Wer sind die Kunden? Wer sollen
kiinftige Kunden sein? Hier sind demo-
grafische Faktoren nachrangig zu be-
trachten, denn in erster Linie geht es um
gemeinsame Bediirfnisse der Kunden.
Schliesslich sind Zielgruppen nichts an-
deres als Menschen mit dhnlichen Be-
dirfnissen.

Dringend unterschieden werden muss bei
der Erdrterung der Zielgruppenbediirf-
nisse zwischen angenommenen und tat-
séchlichen Bediirfnissen. Zu hdufig meint
insbesondere der Vertrieb, die Bediirf-
nisse der Kunden zu «kennen» und ebenso
haufig ist zu erleben, dass dieses ver-
meintliche Kennen keineswegs iiber eine
Grundlage verfiigt, es vielmehr den An-
nahmen des Vertriebs entspringt.

Erst jetzt ergibt es einen Sinn, iiber das
Leistungsangebot zu sprechen. Eine wirk-
same Wachstumsstrategie beginnt also
nicht mit der Frage «Wir haben folgendes
Angebot, wie kdnnen wir es in den Markt
driicken?», sondern sie beginnt mit der
Frage nach den Zielgruppen und ihren
Bediirfnissen. Das Angebot schliesst sich
an. Basierend auf den Kernkompetenzen
stellt sich die Frage, welche Produkte und
Leistungen geschmiedet werden konnen,
um die tatsichlichen Bediirfnisse der
Zielgruppe zu treffen. Das Ergebnis der
Erorterung istidealerweise eine perfekte
Passung.

Zwischen dem Leistungsangebot und der
Zielgruppe gibt es vermutlich einige Bar-
rieren, die es zu diskutieren und zu tiber-
winden gilt. Auch die Frage nach dem
Wettbewerb, der voraussichtlich nicht ta-
tenlos zuschauen wird, wie das Unterneh-
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men den Markt erobert, ist zu stellen. Wer
alsoist theoretischer Wettbewerb, wer ist
relevanter Wettbewerb? Zwischen Ange-
botund Zielgruppe gilt es auch, die preis-
liche Positionierung fiir das Leistungsan-
gebot festzulegen. Dabei kommt es nicht
auf genaue Betrdge an, sondern es geht
darum, im Einklang mit der Grundstrate-
gie (Kostenfiihrer, Leistungsfiihrer, Inno-
vationsfithrer) einen kompatiblen Preis-
korridor zu definieren.

Auch der Vertriebsweg ist Bestandteil der
strategischen Erorterung. Soll ein Direkt-
vertrieb erfolgen? Wird ein Aussendienst
eingesetzt? Wird es Filialen oder Nieder-
lassungen geben, wenn ja, sind diese
gleichberechtigt oder weisen sie ein un-
terschiedliches Leistungsspektrum auf?
Wie werden die elektronischen Medien
genutzt, wenn iiberhaupt? All dies sind
Fragen, derenrichtige Beantwortung nur
iiber die Betrachtung der Zielgruppe er-
folgen kann.

Erst jetzt — und das unterscheidet eine
wirkungsvolle Wachstumsstrategie von
einer weniger wirkungsvollen — wird die
interne Welt betrachtet. Die Fragen, die
es zu stellen gilt, sind: Welches sind die
zielfiihrenden Prozesse, um das strate-
gisch Beschlossene effektivan den Markt
zubringen? Welche Organisation benéti-
genwir dazu? Welche Systeme helfen der
Organisation? Weniger wirkungsvolle
Wachstumsstrategien starten mit diesen
Fragen und sind damit egozentriert. Wir-
kungsvolle Wachstumsstrategien ordnen
die interne Welt der externen Welt unter
und sind damit zielgruppenzentriert.

6. Die erfolgreiche Realisierung

Man darfvalide davon ausgehen, dass die
Erarbeitung einer Wachstumsstrategie
Verdanderungen mit sich bringt und nicht
nur selbstgefallig Bestehendes bestétigt.
Daher werden Verdnderungsprojekte er-
forderlich, bei denen es einerseits wich-
tig ist, dass sie realisiert werden und bei
denen andererseits zu betrachten ist, dass
sie mit dem limitierenden Faktor «Zeit» in
Wettbewerb stehen, schliesslich ist davon
auszugehen, dass die Mitarbeiter, die in

den Projekten wirken sollen und wollen,
bereits zuvor nicht {iber Langeweile ge-
klagt haben.

Auch hier ergibt sich ein wesentliches Dif-
ferenzierungsmerkmal zu unwirksamen
Wachstumsstrategien, die bei der Kon-
zeption enden. Wirksame Wachstums-
strategien zeichnen sich durch ein Reali-
sierungsprojekt aus, das erstens durch die
Unternehmensfithrung mit einer hohen
Prioritdt ausgestattet ist, so dass bei Res-

sourcenengpéssen die Antwort auf die
Frage, was Prioritét hat, schnell gegeben
werden kann, und das zweitens durch die
Unternehmensfithrung hautnah beglei-
tet wird. Mag dies auch Zusatzaufwand
fiir die Unternehmensfiihrung sein, ist
festzuhalten, dass «Strategie» schliesslich
hoheitliche Aufgabe eben jener Unter-
nehmensfiihrung ist. Ein Zaudern an die-
ser Stelle ist also keine Option. «Zupa-
cken» lautet die Parole, denn das ist es,
was Mitarbeiter begeistert. «
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