Tatsachen tiber Wachstum

2.1 Definition: Was wir mit,,Wachstum” meinen

Wachstum im Unternehmen kann unterschiedlich definiert werden. Deshalb wollen wir zu
Beginn kldren, welche Definition von Wachstum diesem Buch zugrunde liegt. Wir unter-
scheiden zwischen kurzfristigem und nachhaltigem Wachstum.

Kurzfristiges Wachstum Kurzfristiges Wachstum erzielt innerhalb eines kurzen Zeit-
raums positive Effekte, zerstort jedoch iiber langere Zeit gesehen Werte. Typische Bei-
spiele fiir kurzfristig wirksame MafBnahmen sind:

* Produkte und Services, dic am Bedarf vorbeigehen und wenig nachhaltigen Mehrwert
fiir den Kunden schaffen, etwa indem sie primér auf Ziele des Unternehmens abheben.

* Reaktive und Ad-hoc-MafBinahmen unter Zeitdruck und ohne langfristige Perspektive
bzw. Wachstumsstrategie. Dazu kdnnen Restrukturierungen oder Kostensenkungen ge-
horen.

¢ Ausrichtung auf Finanzinstrumente, z. B. Management von Business-Portfolios, Sale-
and-Lease-Back, Umgang mit Wertberichtigungen und ,,Einmalkosten®.

» Oft hohe finanzielle Investitionen mit entsprechend grofen Risiken.

* GroBle Akquisitionen mit fraglicher strategischer Passung bei gleichzeitig hoch ange-
setzten Kostensynergien.

Solche MaBinahmen werden héaufig dann angewandt, wenn es im Unternehmen , kriselt*,
wenn (Wachstums-)Probleme vorhanden sind oder wenn groBer Handlungsdruck besteht.
Oft gehéren dazu MaBnahmen mit groBer Sichtbarkeit, also solche, die in der Offentlich-
keit diskutiert werden. Die langfristige Strategie jedoch, der nachhaltige Zukunftsweg fiir
das Unternehmen, bleibt oft genug offen.
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Typischerweise werden hier die Probleme nur an der Oberflache, auf der Ebene der
Symptome, erkannt und dort angegangen. Die meisten heute iiblichen Methoden der Pro-
blemanalyse und viele betriebswirtschaftliche Strategien zielen genau darauf ab. Doch
das Handeln auf der Ebene der Symptome bleibt ohne nachhaltige Wirkung, denn die
eigentlichen Ursachen fiir Probleme bleiben bestehen. Daher beginnt oft nach kurzfristi-
gen Verbesserungen cine Abwértsspirale: Wesentliche Werte gehen verloren, die Starken
und Chancen des Unternehmens erodieren.

Diese Art von ,,Wachstum* meine ich hier nicht.

Nachhaltiges Wachstum

Nachhaltiges Wachstum erzielt langfristig positive Effekte fiir das Unternehmen und ent-
wickelt kontinuierlich Werte. Typische Beispiele fiir Mainahmen fiir nachhaltiges Wachs-
tum sind:

e Produkte und Services, die vorhandene und latente Bediirfnisse bedienen, also Mehr-
wert fiir die Kunden schaffen, indem diese z. B. zur Lebensqualitit oder zur Losung
von Problemen beitragen.

* Aktiv gestaltende MafBlnahmen, denen eine langfristige Strategie zugrunde liegt. Dazu
konnen Restrukturierungen und Kostensenkungen gehoren.

* Ausrichtung auf Kunden und Mirkte, z. B. Marktsegmentierungen, Produkt- und Ser-
viceportfolios.

* Moderater Kapitaleinsatz mit niedrigen und gestreuten Risiken.

* Ausgewihlte, meist kleinere Akquisitionen mit Blick auf Umsatzwachstum und Kos-
tensynergien.

Ein solches Wachstum benétigt ein tiefes Verstdndnis des Geschéfts, des Umfelds, der
Kunden und Mirkte sowie der eigenen Stirken und Grenzen. Alle Funktionen des Unter-
nehmens sind daran beteiligt und miissen zusammen arbeiten. Kreativitét, Innovation und
Gestaltungskraft sind erforderlich und werden gefordert. Das Handeln braucht eine klare
Strategie. Es entstehen Zukunftsperspektiven und Chancen der Weiterentwicklung. Auf
diesem Weg werden kontinuierlich Werte geschaffen.

Es ist genau diese Art von Wachstum, die ich hier meine.

Schon an dieser Stelle wird deutlich, dass nachhaltiges Wachstum mehr als die klassi-
schen betriebswirtschaftlichen Methoden und analytische Logik erfordert. Nachhaltiges
Wachstum braucht zusétzliche Vorgehensweisen und Kompetenzen.

»  Wachstum ist ein organischer Prozess Wachstum folgt bestimmten Zyklen,
die bei der Gestaltung von Unternehmenswachstum bericksichtigt werden
mdssen. Immer nur ,héher, schneller, weiter, besser” funktioniert nicht. Es gibt
Aufwaérts- und Abwartsphasen.

Idealerweise entstehen stetig neue Geschaftsfelder, wahrend andere zu
Ende gehen. Dies erfordert ein differenziertes strategisches wie auch opera-
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Abb. 2.1 Wachstumsphasen in Unternehmen

tives Management mit einer jeweils angepassten Steuerung der Wachstums-
phasen, eine bestdndige Re-Allokation von Ressourcen und entsprechende
Verdanderungskompetenz.

Checkliste Wachstumsphasen

Nutzen Sie diese vereinfachte Checkliste, um die derzeitige Wachstumsphase Ihres
Unternehmens (Abb. 2.1) oder einzelner Geschéftsfelder zu bestimmen. Je nach Phase
sind unterschiedliche Strategien erforderlich. Im Folgenden sind die Charakteristika
der einzelnen Phasen skizziert.

1.

Start und friihe Entwicklung: Es gibt eine grofle Idee und den Glauben daran,
diese zu realisieren. Der Organisationsgrad des Unternehmens ist gering, die Markt-
présenz ebenfalls. Weitere Merkmale sind geringe, doch wachsende Umsitze, wenig
Liquiditdt und Aufbruchs streichenstimmung. Fragen, die in dieser Phase beantwor-
tet werden miissen, sind: Wohin geht die Reise? Wer tut was? Wie organisieren wir
uns?

. Ausbau und stiirmisches Wachstum: Dies ist die Phase kontinuierlich wachsender

Umsitze, umfassender Investitionen, zahlreicher Aktivititen. Vieles gelingt in die-
ser Zeit. Es herrscht ein Hochgefiihl. Im Unternehmen bilden sich Abteilungen. Hier
geht es um Fragen wie: Wie entwickeln wir uns strategisch weiter? Wer im Unter-
nehmen hat welche Verantwortung?

. Zenit: Es gibt nun gute Umsitze und Ertrage. Die Firmenkultur ist auf Basis der ur-

spriinglichen Vision lebendig. Merkmale sind hohe Kundenorientierung, lebendige
Systeme, eine gut tarierte Balance zwischen Kontrolle und Flexibilitdt. Es herrscht
Zufriedenheit. Fragen, die sich hier stellen, sind: Worauf miissen wir jetzt achten?
Wie erhalten wir unseren Schwung?
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4. Tragheit und Erstarrung: In dieser Phase schwindet die Kraft der Vision. Das
Engagement der Mitarbeiter sinkt, ebenso die Umsétze. Kreativitit und Flexibilitit
lassen nach. Der Mut zu Neuem fehlt mehr und mehr. Gewinnmaximierung steht
an oberster Stelle, nicht das Wohl der Kunden. Nun sind folgende Fragen zu beant-
worten: Was miissen wir in Frage stellen? Welche Ideen bendtigen wir? Was wollen
unsere Kunden? Wie beleben wir unsere Zusammenarbeit?

5. Niedergang: Die Umsitze und Ertrage sinken. Der Fokus ist nach innen gerichtet.
Die Verbindung nach auflen ist diinn. Das Denken wird engstirnig. Wertschiatzung
fehlt. Ressourcen werden bis zu deren Erschopfung aufgebraucht. Schuldige werden
gefunden, seien es Konjunktur, Wettbewerb oder Staat. Die zentrale Frage lautet:
SchlieBen wir die Tiiren oder ibernechmen wir Verantwortung fiir Veranderung?

Gesiittigte Mirkte

Tatsache ist: Viele Mérkte sind heute auf breiter Linie gesittigt. Ein Markt gilt als ge-
sdttigt, wenn der realisierte Absatz aller Anbieter dem maximal moglichen Marktpoten-
zial bzw. der Nachfrage entspricht — so lautet die klassische wirtschaftswissenschaftliche
Definition. Nach fast 70 Jahren steigenden Konsums und Friedens in der westlichen Welt
scheint der Bedarf der Menschen nach Giitern aller Art gedeckt. Schon 1989 hat Kathrin
R. Harrigan festgestellt, dass 75 % aller Mérkte gesittigt sind. Dies betrifft Konsumgiiter,
Dienstleistungen und Industriegiiter gleichermalen.

Viele Mirkte und Branchen sind gekennzeichnet durch eine ,,Uberﬂutung“ von Wa-
ren, die von den Kunden héufig als austauschbar wahrgenommen werden. In den Kéu-
fermirkten entscheiden die Kédufer, was, wie viel und wie oft sie zu welchen Preisen
kaufen wollen. Es liegt an den Unternehmen, den ,,Verkdufern®, ihre Produkte und Leis-
tungen langfristig attraktiv zu halten. Das verlangt permanente Aufmerksamkeit und
Anpassung.

Auch in gesittigten Markten entstehen aufgrund verdnderter Kundenbediirfnisse —
manchmal getrieben von neuen Technologien und Innovationen — immer wieder neue
Potenziale und Nischen, die allerdings heute innerhalb viel kiirzerer Zeit erschlossen
werden als frither. Dauerte es frither mehrere Jahre oder gar Jahrzehnte bis zur Markt-
sattigung, so dauert es heute oft nur noch wenige Monate oder Jahre. Die Informationen
flieBen schneller, die Konkurrenz reagiert ziigiger. Zudem tun neue, agile Wettbewerber
aus Asien ein Ubriges, um das Zeitfenster fiir Gewinne aus einem Produkt oder einer
Dienstleistung merklich kleiner zu halten. Diese Situation verschérft sich weiter durch
die zunehmende Komplexitit und Dynamik der Mérkte. Dazu gehoren die Aufsplitterung
in viele Teilmérkte, grofe und breit verfiigbare Informationsmengen und weltweite Inter-
dependenzen.

Umso dringender ist es, dass die Unternehmen Wachstumsstrategien entwickeln, die es
ihnen erlauben, neue Marktpotenziale schnell zu erkennen und ebenso ziigig wie systema-
tisch zu erschlief3en.
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#Es ist wichtig, friih und aktiv zu gestalten” - Interview mit Josef Maily, Mitglied der Ge-
schéftsfiihrung, PCK Schwedt

Die PCK Raffinerie GmbH in Schwedt/Oder gehort zu den Top-Unternehmen in Brandenburg und
ist das bedeutendste Unternehmen in der Uckermark. In Schwedt werden jéhrlich rund 12 Mio t
Rohol zu Mineral6l- und petrochemischen Produkten verarbeitet. Hauptprodukte sind Diesel, Ben-
zin, Kerosin, Fliissiggas, Heizole und Bitumen. PCK war eine der ersten Raffinerien in Deutschland,
die Biokraftstoffe eingesetzt hat, und ist selbst ein bedeutender Hersteller von hochwertigen Bio-
kraftstoff-Komponenten. Josef Maily ist Mitglied der Geschiftsfithrung. Als Wirtschaftsingenieur
war er in verschiedenen Energieunternehmen und Raffinerien titig, unter anderem bei Veba Ol und
BP Europa.

Herr Maily, wie wiirden Sie die aktuelle Situation im Raffinerie-Umfeld beschreiben?

Wir sind in einem schrumpfenden Markt titig. Der Druck auf die verarbeitenden Betriebe ist
enorm, besonders in Europa. Etliche Raffinerien wurden stillgelegt. In den USA erdffnet Fracking
neue Zuginge, in Asien wurden grofe Anlagen neu gebaut. Die grolen Konzerne verdienen die
wesentlichen Margen in der Forderung, also am Bohrloch, weniger in der Verarbeitung.

Wir haben durch unseren Standort zusitzliche Herausforderungen zu bewiéltigen. Schwedt ver-
liert kontinuierlich Einwohner und ist logistisch schwierig zu erreichen. Es ist daher recht schwierig,
Investoren zu gewinnen. Auf der anderen Seite sind wir nahe am entwicklungsfahigen polnischen
Markt. In dieser Situation haben wir mit unserer Fithrungsmannschaft frith angefangen, tiber Verdn-
derungsbedarf zu sprechen und Strategien zu entwickeln.

Gibt es fiir Ihr Unternehmen Wachstumschancen?

Chancen gibt es immer. Zum einen sind wir in Deutschland effizienter als etliche Betriebe im eu-
ropéischen Ausland, etwa in Frankreich und Italien. Wir schreiben schwarze Zahlen. Es ist wichtig,
das Unternehmen so aufzustellen, dass dies nachhaltig so bleibt. Gut ausgebildete Mitarbeiter tragen
malBgeblich dazu bei. Auch die Arbeitsethik der Mitarbeiter ist entscheidend — und die ist hier sehr
hoch. Das sind wichtige Vorteile fiir uns.

Unsere Lage ermoglicht uns einen guten Zugang zum polnischen Markt. Von der Produkt-
seite her suchen wir nach attraktiven Nischenprodukten. Teilweise genielen wir auch politi-
sche Unterstiitzung, da eine Abhédngigkeit vom Nahen Osten vermieden werden soll. Natiirlich
profitieren wir auch, wenn andere Raffinerien geschlossen werden, denn die Volumina liefern
dann wir.

Worin sehen Sie die grofiten Risiken?

Die Risiken liegen im gerade beschriebenen Marktumfeld. Aulerdem ist es fiir uns schwierig,
vorhandene Chancen umzusetzen. So ist beispielsweise das Verhdltnis zwischen Deutschland und
Polen nicht immer ganz einfach, mit gegenseitigen Vorbehalten und Hemmnissen in der Kommuni-
kation, so dass es eine Herausforderung ist, diesen Markt zu erschliefen.

Tatsache ist: Unsere Gesellschafter wollen schwarze Zahlen sehen. Daher miissen wir kontinu-
ierlich unsere Kennzahlen verbessern und diirfen nicht zuriickfallen. Im Prinzip geht es darum, in
einem schrumpfenden Markt den Bestand des Unternechmens zu wahren.

Mit welchen Aktivititen gehen Sie die Bestandswahrung konkret an?

Das Tagesgeschéft lduft gut und routiniert. Aus meiner Sicht ist es unsere Hauptaufgabe, in der
Fiihrung zu iiberlegen, wie es morgen und tibermorgen aussieht. Damit haben wir bei uns friih an-
gefangen, um nicht von den Entwicklungen iiberrollt zu werden. Gemeinsam mit unseren Fithrungs-
kréften haben wir strategische MaBnahmen abgeleitet, etwa fiir den Ausbau der Effizienz, fiir das
Kostenmanagement und fiir die Personalstrategie.

Diese Diskussionen sind naturgemif eine Herausforderung, da Veranderungen auch als Bedro-
hung gesehen werden. Ein Erfolgsfaktor fiir uns wird es daher sein, die anstehenden Verdnderungen
zligig umzusetzen. Dabei ist der Mensch Erfolgsfaktor.
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Was ist Ihre wichtigste personliche Erkenntnis aus den Diskussionen um die Zukunft Ihres
Unternehmens?

Fiihrungskompetenz und kommunikative Kompetenz sind entscheidend fiir den Erfolg. Wenn
man das hinbekommt, gewinnt man als Unternechmen enorme Wettbewerbsvorteile. Es ist nun ein-
mal so, dass man begabte Menschen anders fithren und motivieren muss. Die Leute wollen verste-
hen, was ansteht, auch wenn es schlechte Nachrichten sind.

Es ist wichtig, friih und aktiv zu gestalten und nicht in die Ohnmacht zu verfallen, gerade wenn
es schwierig ist. Dabei geht es nicht um Panik, sondern darum, sich mit Voraussicht fiir die Zukunft
aufzustellen. Wir haben ein Fithrungsteam und Mitarbeiter, die fachlich top sind. Ich bin sehr zuver-
sichtlich, dass wir noch lange in der Raffinerie-Welt mitspielen.

2.2 Unternehmen brauchen Wachstum

Der Nutzen des Wachstums

Im Grunde brauchen Unternehmen Wachstum so notwendig wie wir Menschen Sauer-
stoff. Fehlendes Wachstum fiihrt nicht nur zur Stagnation, sondern es birgt auch eine Rei-
he von Risiken in sich: Ohne Wachstum verliert ein Unternehmen

e an Attraktivitit fiir Kunden,

e an Wert fiir Investoren,

» an Produktivitat, weil die Mitarbeiter gegeneinander statt miteinander arbeiten,
» an Attraktivitit fiir engagierte Mitarbeiter und

+ an Unabhingigkeit, weil die Gefahr einer Ubernahme steigt.

Nachhaltiges Wachstum schafft Werte fiir Sharcholder (Borsenkurse, Dividenden) und
Arbeitsplitze. Diese Korrelationen sind durch zahlreiche Studien belegt. Damit trigt
nachhaltiges Wachstum auch zum Wohlstand der Gesellschaft bei (vgl. Institut der deut-
schen Wirtschaft Koln 2012).

Die empirische Studie ,,Optimales Wachstum® von A.7. Kearney kommt nach einer
12-jéhrigen Untersuchung von mehr als 3500 bdrsennotierten Unternehmen zu dem Er-
gebnis, dass es eine optimale Wachstumsspanne fir Unternehmen gibt: Diese liegt der
Studie zufolge zwischen 10 und 25 %. In dieser Wachstumsspanne entstehen solide Wert-
generierung und die hochste durchschnittliche Profitabilitét.

Liegt das Wachstum unter 10% jahrlich, so bleiben die Profitabilitit und die Gene-
rierung von Mehrwert unter den Moglichkeiten. Viele Unternehmen in den geséttigten
europdischen Mérkten haben sich auf ein solch niedriges Wachstum eingerichtet.

Liegt das Wachstum tiiber 25 % jahrlich, so steigt zwar die Wertgenerierung, doch die
Profitabilitét sinkt. Es miissen gro3e Anstrengungen unternommen werden, um die wach-
sende Zahl der Mitarbeiter zu rekrutieren und zu integrieren und Prozesse wie etwa das
Qualitdtsmanagement zu sichern.

> Optimales Wachstum Nachhaltiges Wachstum schafft Unternehmenswert.
Optimales Wachstum mit der ausgewogenen Balance zwischen Wertgene-
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rierung und Profitabilitdt bewegt sich Studien zufolge zwischen 10 und 25%
jahrlich.

Langfristig und iber alle Industrien hinweg steigt die Shareholder-Wertgenerierung (Ent-
wicklung des Borsenkurses plus Dividendenzahlungen) stetig mit steigenden Wachstums-
raten. Anleger lieben Wachstum und werden dafiir belohnt. (Handschuh et al. 2014, S. 302).

Jedes Unternehmen ist ein Wachstumsunternehmen
Die Moglichkeit zu hoherem Wachstum steckt in allen Unternehmen, unabhéngig von
Alter, GroBe und Branche. Entsprechend dem Gesetz des iiberproportionalen Wachstums
nach Robert Gibrat (1931) sind ndmlich Wachstum und Gré83e eines Unternehmens unab-
hingig voneinander. Ein GroBunternehmen hat demnach im Schnitt die gleichen Wachs-
tumschancen wie ein mittelgroer oder kleiner Betrieb.
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