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Gastbeitrag: Guido Quelle

Unternehmenstiihrung

Kein Wachstum? Schuld
sind immer die anderen ...

Im vergangenen Jahr klagte die Baubran-
che tGber das miserable Wetter zu Jahres-
beginn und die damit verbundenen ent-
sprechenden Auswirkungen auf das Ge-
schaft. Baumarkte, Bauzulieferer, der GroB3-
handel, das Handwerk: Alle waren wenig
begeistert. Am Ende des Jahres waren bei
vielen Unternehmen die Zahlen ebenso
miserabel wie das Wetter zu Beginn des
Jahres und der Schuldige war gefunden:
das Wetter. Die Antwort: Kostensenkungs-
programme.

In der Luftfahrtindustrie herrscht ein harter
Kampf um die besten Platze, Rentabilitat
wird angestrebt, aber zu haufig nicht den
Zielen entsprechend erreicht und Kosten-
senkungsprogramme werden zur Ultima Ra-
tio. Eine deutsche Luftfahrtgesellschaft hat
im Jahr 2012 gleich vier Schuldige gefun-
denunddies auch vehement zum Ausdruck
gebracht: die Politik, Umweltauflagen, die
zu hohen Rohstoffpreise und der (bdse)

Wettbewerb. Ausnahmsweise war es einmal
nicht das Wetter. Die Antwort: ein Kosten-
senkungsprogramm.

In der gesamten Gesundheitsbranche wird
vor allem auf die Politik, hier insbesondere
auf die Gesundheitsgesetzgebung, gewet-
tert, die daran Schuld tragt, wenn das an-
gestrebte Wachstum wieder einmal nicht
erreicht wurde, ganz unabhéngig davon, ob
es die Arzte, die Pharmaindustrie, die Kran-
kenhauser oder die pharmazeutischen
GroBhandler sind. Wenn die Politik nur
bessere Rahmenbedingungen bote, kénnte
man auch bessere Ergebnisse schreiben.
Die Antwort: ein Verteilungskampf.

Wir kdnnten nun noch auf den Mode-Einzel-
handel eingehen, der naturlich auch rasch
wieder einen Schuldigen zur Hand hat,
wenn es einmal nicht so gut lauft. Es ist -
naturlich — das Wetter, das die potenziellen
Ké&ufer davon abhalt, nicht so viel zu kaufen,

wie sie sollten. Die Antwort: Abschriften,
wir werden in jeglicher Einkaufszone von
,Sale“-Schildern erschlagen.

Schluss mit dem Abschieben der ,Schuld*
fur mangelndes Wachstum auf andere Un-
ternehmen (der bose Wettbewerb muss
auch gerne als Grund fir mangelndes eige-
nes Wachstum herhalten), auf Institutionen
(Behorden, Politik) oder auf unbeeinfluss-
bare Faktoren (Vulkanausbriiche, das Wet-
ter, die Konjunktur). Naturlich sind einige
Branchen wetteranfalliger als andere und
einige Branchen sind auch konkjunktursen-
sibler als andere, aber den wesentlichen
Einfluss auf Wachstum oder Nicht-Wachs-
tum haben die Unternehmen selbst. Wer
diesen Einfluss gedanklich auf andere ab-
schiebt, gibt die Kontrolle aus der Hand.

Der Beweis liegt auf der Hand: Wenn das
Wetter in einem Land ,schlecht” ist, sind
alle Unternehmen der Branche betroffen.
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Warum sind dann einige erfolgreicher als
andere? Warum geht in Deutschland Prak-
tiker in die Insolvenz und Hornbach erholt
sich gegen Ende des Jahres 2013 noch
recht gut von der Anfangsschwéache? Wa-
rum sind einige Luftfahrtgesellschaften er-
folgreicher als andere im gleichen Land?
Warum wachsen einige Modehersteller und
Modehéndler, wahrend andere hart zu
kdmpfen haben?

Nein, die Schuld fur Nicht-Wachstum ande-
ren zu geben, ist zu einfach. Wachstum
kommt von innen und Wachstum wird von
innen zerstort. Die gute Nachricht — und
diese wird durch meine Arbeit mit mehr als
120 Unternehmen wund Organisationen
gestiutzt — ist: Die internen Wachstumspo-
tenziale, die in den Unternehmen liegen, sind
so immens, dass es sich unbedingt lohnt, sie
zu heben. Zu haufig wird — auch im Mittel-
stand - ein Arrangement mit einer unange-
nehmen Situation getroffen und der Blick
richtet sich auf das weniger Beeinflussbare,
anstatt auf das Gestaltbare. Es ist nattrlich
aufwendiger, sich mit internen, moéglicher-
weise Uber Jahre hinweg institutionalisier-
ten Wachstumsbremsen auseinanderzu-
setzen, als sich still leidend mit den Gege-
benheiten des Marktes abzufinden, aber es
ist lohnend. In meinem 2011 im Gabler-Ver-
lag erschienenen Buch ,,Profitabel wachsen*
habe ich mich intensiv mit den internen
Bremsen auseinandergesetzt, die pro Unter-
nehmensbereich, pro Abteilung immer wie-
der anzutreffen sind.

Hier folgen in Form von Fragen einige Such-
hilfen fur die Unternehmensfihrung, um in-
ternen Wachstumshindernissen auf die Spur
zu kommen. Zahlreiche Unternehmen, die
sich diesen und damit verbundenen Fragen
in der Tiefe angenommen haben, ernteten
die Fruchte fur die Muhe in Form von deut-
lich gestiegenem, profitablem Wachstum.

1. Ist klar, in welcher Phase des Wachs-
tums sich das Unternehmen (oder ein
spezifisches Marktsegment des Unter-
nehmens) befindet? Befindet es sichinra-
santem Aufschwung, im Abschwung oder
hat es ein Plateau erreicht? Nicht der Ab-
schwung, sondern das Plateau ist die ge-
fahrlichste Situation, denn hier arrangieren
sich alle Beteiligten bestméglich. Diskus-
sionen Uber BurogroBen, Fahrzeugausstat-
tungen, Parkplatzzuordnungen, interne
Ablaufe beherrschen den Alltag, der Kunde
spielt eine abnehmende Rolle. Erist ein Ver-
waltungsfall.

2. Ist die Organisation bereit, zu wach-
sen? Welchen Anreiz bietet Wachstum im
Unternehmen? Bedeutet es, nur mehr Ar-

beit zu erhalten? Welche ,Belohnung* (und
dabei spreche ich nicht von finanzieller Be-
lohnung!) istin weiterem Wachstum enthal-
ten? Was ist der Sinn des Wachstums? In
welchen Foren wird dartiber gesprochen?
Haufig stellt sich Gleichgultigkeit ebenso
wie Unwissen als Wachstumsbremse dar.

3. Ist der Vertrieb Wachstumstreiber
oder Wachstumsbremse? Pflegt der Ver-
trieb gezielt die Schnittstellen in andere
Bereiche oder stellt er sich als Silo dar?
Werden Neukunden profitabel akquiriert
und entwickelt? Werden schlechte Kunden
ausgemustert? Welche vertrieblichen Inno-
vationen in der Kundenansprache und zur
Erhéhung der Kundenloylitét werden ergrif-
fen? Welchen Beitrag leistet der Vertrieb
wirklich zum gezielten Wachstum? Wir ha-
ben die Erfahrung gemacht, dass zu viele
Vertriebsabteilungen das Wachstum hem-
men, statt es zu steigern.

4. Ist das Marketing immer noch eine In-
sel der Gliickseligkeit oder stellt es sich
der Herausforderung, seine Leistungen
messen zu lassen - eine Horrorvorstellung
fur zahlreiche Marketing-Abteilungen? Wie
ist die Kommunikation zwischen Marketing
und Vertrieb? Meiner Erfahrung und auch
einer von uns durchgefthrten Studie zu-
folge wird hier viel geredet, aber nicht Giber
die richtigen Dinge. Der strukturierte, ziel-
gerichtete, fokussierte Dialog ist Mangel-
ware, aber es wird viel Zeit miteinander
verschwendet.

5. Welchen Beitrag leistet die Personal-
abteilung? Die allermeisten Personalab-
teilungen, die ich kenne, geben ein ausge-
zeichnetes Leistungsbild ab, wenn es um die
Abrechnung von Loéhnen und Gehaltern so-
wie die Administration geht. Sie geben aber
ein vollig inakzeptables Bild ab, wenn es um
Personalentwicklung geht. Die GieBkannen-
mentalitat des Seminarveranstaltens ist un-
ertraglich. Es mangelt an gezielter Talent-
entdeckung, Talentférderung, interner
Nachfolgeplanung, wachstumsorientierter
Unterstutzung der Unternehmensfihrung.
Wenn Sie wachsen wollen, fragen Sie blof3
nicht Ihre Personalabteilung.

Wir kdnnten nun noch in die weiteren Berei-
che hineinsehen: Werden Produktion und
Logistik nur dazu genutzt, das zu halten,
was der Vertrieb verspricht? Ist das
Controlling vielleicht ein ausgezeichneter
Zahlenknecht, aber eine schlechte Pro-
gnoseeinheit, ein Diktator statt ein Dienst-
leister? Befinden sich Forschung und
Entwicklung im Elfenbeinturm auf dem
Weg ins Nirwana? Wie steht es um den Ein-
kauf? Wird er daftir belohnt, billig einzukau-
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fen, oder dafur, loyale Strukturen mit Lie-
feranten zu finden, die auch einer Belas-
tungsprobe standhalten?

Das Losen der internen Bremsen ist ein
Uberaus lohnendes Unterfangen. Es geht
bei profitablem Wachstum darum, die Ge-
staltungshoheit zu erlangen und unabhan-
giger von duBeren Umstanden zu werden.
Profitables Wachstum bedeutet dabei
nicht, sich ausschlieBlich auf die letzte
Zeile der Gewinn- und Verlustrechnung zu
fokussieren, sondern auf die Aktivitaten,
die zum angestrebten Ziel fuhren sollen.

Wachstum beginnt oben: Im Kopf, in der
Unternehmensfihrung, in der ersten Zeile
der Gewinn- und Verlustrechnung. Natur-
lich geht es um Resultate, aber das Wort
.Resultat” beinhaltet das Wort ,Tat". Zu-
nachst muss das Richtige getan werden.
Diejenigen Unternehmen, die das Konzept
des profitablen Wachstums ganzheitlich
verstehen, diejenigen Unternehmen, die
verstehen, dass rein zahlenméaBiges Wachs-
tum niemandem hilft, sondern dass es
darum geht, die Qualitat von Produkten,
Leistungen, Kunden, Mitarbeitern zu stei-
gern, diejenigen Unternehmen, die verstan-
den haben, dass Wachstum nicht ,mehr
des Gleichen" bedeutet, sondern tber Inno-
vation laufen muss, diejenigen Unterneh-
men, die akzeptieren, dass es zunéachst
einmal darum geht, das Wachstum von in-
nen zu ermoglichen, diese Unternehmen
sind auf dem richtigen Weg.
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