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Staat und Gesellschaft WACHSTUMSMANAGEMENT
Tafel 2

Mehr Auswanderer Explodierende Schulden

Seit den Neunzigerjahren ziehen mehr Deutsche fort. Stand der offentlichen Verschuldung
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Selbst auf stagnierenden und aufgeteilten Mirkten
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konnen Unternebmen noch expandieren — etwa, indem sie

Dienstleistungen rund um bestehende Produkte anbieten.

Von Andreas Kléhn
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Endlich! Die Krise ist vorbei. Die Auftragsbticher der Unterneh-
men sind voll wie lange nicht mehr, und die Konjunkturfor-
schungsinstitute iberbieten sich mit optimistischen Prognosen.
Deutschland hat im letzten Jahr mit einem Wachstum des Brutto-
\ Sinkender Krankenstand inlandsprodukts um 2,7 Prozent zu seiner Rolle als Motor der

in Prozent in Deutschland europiischen Wirtschaft zuriickgefunden. Allein die Exporte nah-

*ab 1995 sind alte und neve Bundesliinder zusammengefasst men um satte 12,5 Prozent zu; die Arbeitslosenquote sank im April
Quelle Bondesmnigerm fr Gesondhet o Sozicles 2007 unter vier Millionen, nach einem Stand von fiinf Millionen
St €lg ende Arbeitslosenzabl 2005. In den Unternehmen geht es nicht mehr um Kostensenkung
oder Riickzug auf Kernkompetenz und -mirkte. Ganz im Gegen-

teil: Der Blick richtet sich wieder auf neue Mirkte und Chancen.

in absoluten Zahlen in Deutschland

Quelle: Bundesministerium fiir Gesundheit, Bundesagentur fiir Arbeit

6,0|Millionen Prozent |6, EXPANSION STATT KOSTENSENKUNG

»Wachstum ist zwar kein Selbstzweck, aber eine Vorbedingung,
um Wert zu schaffen, betont Hagen Lindstidt, Professor fir
Unternehmensfihrung an der TH Karlsruhe. Daftir gebe es nur
zwei Hebel: entweder den Umsatz steigern oder die Kosten sen-

ken. ,Die zweite Moglichkeit haben aber gerade die meisten deut-
schen Unternehmen in den vergangenen Jahren ausgereizt.“ Bleibe
also nur mehr Umsatz. Der ehemalige McKinsey-Berater hat vier
Zahlder S tmffverfabr en d%fg rund Strategien fiir eine erfolgreiche Expansion ausgemacht: konzen-
von Korruption in Deut schland triertes Wachstum, Internationalisierung, Innovation und Diver-
Seit Mitte der Neunziger steigt die Sensibilitit. sifikation sowie eine Verlingerung der Wertschopfungskette —also
Guelle: Bundeskriminalont das Vordringen auf den Markt der eigenen Zulieferer.

Wie man iiber mehr als drei Jahrzehnte konstant hohe Wachstums-
raten erzielt, hat Wiirth vorgemacht, Weltmarktftihrer in der Befes-
tigungs- und Montagetechnik. Friih setzte Reinhold Wiirth, Sohn
des Schraubengrofihindlers Adolf Wiirth, der die Firma 1945 im

schwibischen Kiinzelsau gegriindet hat, auf Internationalisie-

rung — die Gruppe ist heute in 84 Lindern titig —, ohne jedoch den
Heimatmarkt zu vernachlissigen. 2006 lag das Wachstum hierzu-
lande mit 12,3 Prozent sogar hoher als im Auslandsgeschift.
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»Wir planen Wachstum sehr genau®, betont Robert Friedmann,
Sprecher der Konzernfiihrung. ,,Fir jedes Land und jede Gesell-
schaft gibt es dem jeweiligen Status entsprechende Vorgaben.“ Als
entscheidend fiir den Erfolg sicht man bei Wiirth den Auflendienst.
,Fiir unsere Kunden hat das Unternechmen ein Gesicht — und das
ist der Verkaufer®, erldutert Konzernsprecher Friedmann. ,Das
unterscheidet uns von einem anonymen Filialbetrieb, Mailorder-
Firmen oder Unternechmen, die nur {iber Callcenter verkaufen.
Weil am Point of Sale ein Mensch steht, konnen wir besser erken-
nen, was jeder Kunde braucht und will.“ Die Leidenschaft fiir das
Verkaufen sei zentraler Bestandteil der Unternehmenskultur.
Wirth bewege sich zudem in einem extrem fragmentierten Markt-
umfeld, berichtet Friedmann. ,Da sind fiinf bis zehn Prozent
Marktanteil schon sehr viel. Das bedeutet aber auch, dass wir wei-
terhin enorme Wachstumschancen haben — weltweit und in Lin-
dern wie Deutschland, wo wir schon stark sind.“

Eine weitere Durchdringung der Kernmirkte, wie sie Wiirth
anstrebt, bezeichnet Hagen Lindstadt als ,Brot-und-Butter-
Geschift” des Wachstums. Vorbedingung ist natiirlich, dass es
noch ein attraktives, nicht ausgeschopftes Potenzial gibt. ,,Selbst
Marktfithrer haben in vielen Branchen einen Marktanteil von unter
20 Prozent, da gibt es ausreichende Wachstumschancen.“ Den

Kernmarkt sollte man aber nie vernachlissigen.

INNOVATION ALS KONIGSWEG

Fiir die meisten Unternehmen diirfte es sich ohnehin lohnen,
Wachstum mehrdimensional anzugehen, zum Beispiel auch durch
Internationalisierung. Hier unterscheidet Lindstadt zwischen zwei
Varianten: Entweder hat eine Firma so starke Produkte, dass sie
diese erfolgreich exportieren kann — viele deutsche Maschinen-
bauer haben sich so den Weltmarkt erschlossen —, oder ein Unter-
nehmen geht gleich mit seinem gesamten Geschiftsmodell nach
Ubersee und baut Tochtergesellschaften im Ausland auf. Voraus-
setzung sei dabei eine sehr gute Kenntnis des neuen Markts. Als
dritte Moglichkeit schliefilich gilt die Diversifizierung des jewei-
ligen Angebots, um neue Kundensegmente zu erschlieflen oder
mit wirklich neuen Produkten ganz neue Mirkte zu finden. ,,Volks-
wirtschaftlich gesehen, ist eine solche Innovationsstrategie natiir-
lich der Konigsweg*, hebt Lindstadt hervor. Betriebswirtschaftlich
betrachtet, sei es bei Innovationen allerdings wichtig, dass es zu
Synergieeffekten zwischen alten und neuen Produkten komme.
Erst Diversifizierung, dann Internationalisierung — diesen Weg
hat der Metro-Konzern eingeschlagen. Zuerst differenzierten die
Disseldorfer ihr Einzelhandelsmodell innerhalb Deutschlands
tiber verschiedene Vertriebslinien wie Kaufhof, real oder Media-
Markt hinweg. Danach wurde konsequent internationalisiert.
Inzwischen ist der deutsche Einzelhandelsriese in 30 Landern aktiv
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und erwirtschaftet 56 Prozent des Konzernumsatzes im Ausland;
vor zehn Jahren lag dieser Anteil bei rund fiinf Prozent. ,,Unsere
Konzernstrategie ist auf profitables Wachstum sowie konsequen-
te und nachhaltige Steigerung des Unternehmenswerts ausgerich-
tet, sagt Hans-Joachim Korber, Vorstandsvorsitzender der Metro
Group. Als Chef eines borsennotierten Konzerns sieht er sich auch
gegeniiber seinen Aktionaren zu einer auf nachhaltige Wertsteige-
rung ausgerichteten Strategie verpflichtet. ,, Wir wollen sowohl
Umsatz als auch Rendite steigern — die Rendite moglichst etwas
starker, betont Korber. 2006 stieg der Umsatz von Metro um
7,5 Prozent, das betriebliche Ergebnis legte gar um 14,1 Prozent zu.

GLOBALE STRATEGIEN, LOKALE MARKTE

»Die Internationalisierung hilft uns, unabhingiger von den kon-
junkturellen Schwankungen einzelner Regionen zu werden®,
erklirt Korber die strategischen Uberlegungen, die dem Gang ins
Ausland vorausgingen. Allerdings tibertrage man das in Deutsch-
land erfolgreiche Geschiftsmodell nicht eins zu eins auf andere
Linder. Auch wenn ein Metro Cash & Carry-Markt in Vietnam
von aufien betrachtet genauso aussehe wie in Deutschland, seien
die darin angebotenen Waren tiberwiegend andere. ,Handel ist in
erster Linie ein lokales Geschift, entsprechend passen wir unser
Sortiment den Wiinschen der Kunden vor Ortan. 90 Prozent aller
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Hans-Joachim Kérber

Erst Diversifizierung, dann
Internationalisierung lautet
die Wachstumsstrategie des
Metro-Chefs




Produkte werden direkt in den Landern eingekauft.“ Die Ex-
pansion ins Ausland erfolgt bei Metro in Wellen: Erst kommt mit
Cash & Carry das Grofhandelsgeschift, danach folgen die ande-
ren Vertriebslinien. Metro konzentriert sich bei der Expansion auf
Geschiftsfelder, in denen das Unternehmen moglichst die Posi-
tion des Marktfithrers innehat. Von der Baumarktkette Praktiker
dagegen trennte sich der Konzern. ,,Das ist zwar eine erfolgreiche
Vertriebslinie, aber es gab zu wenig Synergieeffekte mit unseren
anderen Linien®, erklirt Korber den Riickzug.

Wie wichtig bei der internationalen Expansion die Kenntnis des
lokalen Umfelds ist, zeigt der gescheiterte Versuch von Wal-Mart,
in Deutschland Fufl zu fassen. 1997 iibernahm das grofite Einzel-
handelsunternehmen der Welt hierzulande 21 SB-Warenhiuser
der Marke Wertkauf, ein Jahr darauf kamen 74 Interspar-Hauser
hinzu, doch die US-Manager hatten die Rechnung ohne die Markt-
macht von Aldi und Lidl gemacht — Discounter, fiir die es so in
den USA kein Aquivalent gibt. Nach zehn Jahren, in denen Wal-
Mart Deutschland ausschliellich Verluste geschrieben hatte, gaben
die US-Manager auf und verkauften alle Filialen an Metro.
Allerdings ist der Einzelhandel in Deutschland schon lange kein
Wachstumsmarkt mehr — nirgendwo in Europa gibt es mehr Ver-
kaufsfliche pro Kopf der Bevolkerung —, weshalb ein Wachstum
nur durch Verdringung anderer Wettbewerber hitte erfolgen kon-
nen. Leichter haben es da Firmen, die auf einem expandierenden
Markt agieren. So der Solarzellenhersteller Q-Cells aus Sachsen-
Anhalt. Allein 2006 legte die Branche der erneuerbaren Energien

CEO-CHARAKTEREIGENS

CHAFTEN, DIE WACHSTUM FORDERN

Paradox: Eine klare Vision fir das Unternehmen ist die wichtigste wachstumsférdernde Eigenschaft

von Fihrungskréften, zugleich aber jene, die am seltensten in der Praxis umgesetzt wird.

Rang |Eigenschaft des Topmanagements

Praxisumsetzung

1 Vision fir Gesamtunternehmen

Hohe Dissonanz

2 Motivation fiir Mitarbeiter

 zwischen Relevanz

| und Umsetzung!

3 Quantitative Zielvorgaben |
4 Persénliche Kundennéhe

5 Gute Fihrungskrafteauswahl

6 Schaffung einer innovativen Kultur

7 Vorbildwirkung

8 Starke Incentivierung

9 Fihrungsseitiger Druck

gering | hoch
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Roland Berger Strategy Consultants, Studie ,Zum Wachstum filhren”, 2004
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um 40 Prozent zu. ,, Wir mussen in der Lage sein, mindestens mit
dem Markt zu wachsen®, definiert CEO Anton Milner als Vorga-
be. ,,Wer klein bleibt, kann mit der Konkurrenz nicht mithalten.“
Vor allem sei eine schnelle Expansion wichtig, um Skaleneffekte
zu erreichen. ,,Die Technologie ist jung, da gibt es noch sehr grofle
Kostensenkungspotenziale.“ Nachfrage ist fiir Milner kein Pro-
blem. Er muss eher die Frage beantworten: Wie schnell kann sein
Unternehmen tiberhaupt expandieren? ,,Das interne Wachstum
ist der schwierigste Teil“, erklart Milner. Die Rekrutierung kom-
petenter Mitarbeiter und die Fortbildung des Personals seien grofie
Herausforderungen. Q-Cells habe sogar eine eigene Akademie
zur Fortbildung seiner Fihrungskrafte gegriindet. Um das Wachs-
tum auch fiir die Zukunft zu sichern, investieren die Ostdeutschen
nicht nur in neue Produktionsanlagen, sondern stark in die Ent-
wicklung der nichsten Generation von Solarzellen. Auflerdem
will Q-Cells neue Mirkte jenseits der westlichen Industriestaaten
erschlieffen. ,,Entwicklungslinder sind ein interessanter Markt®,
sagt Milner. ,,Dort leben Milliarden Menschen ohne Zugang zu

Strom —und das vor allem in sonnenreichen Regionen.“

NACHFRAGE SELBST SCHAFFEN

Nicht alle Unternehmen haben indes das Gliick, in einem so stark
wachsenden Markt zu agieren wie Q-Cells. Adrian Slywotzky
und Richard Wise von der Managementberatung Oliver Wyman
bieten in ihrem Buch ,, Wachsen ohne Wachstumsmairkte* (Redline
2005) auch eine Losung fiir schrumpfende oder stagnierende Mark-
te: Durch ,,Nachfrageinnovationen® konne man neue Wachstums-
felder erschlieffen. Allerdings wissen die Wyman-Berater durch-
aus, dass revolutionire Patente und vollig neuartige Produkte nicht
wie Manna vom Himmel regnen. Stattdessen raten Slywotzky und
Wise, auf die Probleme zu achten, die den Kunden um das Pro-
dukt herum belasten. Dabei geht es vor allem um Dienstleistun-
gen, die aber Gber reine Wartungsaufgaben hinausgehen sollten.
Um solche Leistungsangebote machen zu konnen, brauchen Un-
ternehmen vor allen Dingen eins: Kundenkenntnis.

Solch detailliertes Wissen tiber den Markt und seine Kunden gilt
als eines der Erfolgsgeheimnisse des deutschen Mittelstands. So
gelang es dem Pumpenhersteller Grundfos aus Erkrath bei Dussel-
dorf nach einer Zeit der Stagnation, im vergangenen Jahr ein
Umsatzwachstum von 30 Prozent zu erreichen. ,Da auf unseren
Kernmirkten Wachstum nur noch durch einen extremen Ver-
dringungswettbewerb moglich war, haben wir uns nach neuen
Geschiftsfeldern umgesehen®, sagt Geschaftsfiihrer Hermann
Brennecke. Flindig wurde auch er im Servicebereich. Denn fiir die
Grundfos-Kunden gehoren Pumpen normalerweise nicht zum
Kerngeschift, damit zusammenhingende Aufgaben werden also
oft eher als listig empfunden. Neben der regelmiafiigen Wartung
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»In dem Moment, in dem ein Unternehmen den Appe-
tit auf Wachstum verliert, beginnt sein Niedergang.«

Katsuaki Watanabe (o.)
Der Toyota-Chef treibt die

Regionalisierung voran
Hagen Lindst&dt (r.)
+Wachstum ist kein Selbst-
zweck”, warnt der Karlsruher
BWL-Professor

12

ubernimmt Grundfos deshalb nun auch die Betriebsanalyse ganzer
Anlagen. ,,In einem ersten Schritt bieten wir den Unternehmen
an, ihre Anlagen zu begutachten und iiberhaupt erst einmal eine
Bestandsaufnahme zu machen. Da tiberpriifen wir etwa die Ener-
gieeffizienz“, berichtet Brennecke. Danach optimiere Grundfos
die Anlage, das konne auch den Kauf einer neuen Pumpe bedeu-
ten. , Effizientere Pumpen®, sagt Brennecke, ,,amortisieren sich fiir
unsere Kunden teilweise schon in weniger als zwei Jahren.“

Doch auch Firmen, die nicht auf neue Mirkte vorstofien konnen,
haben die Chance, ihre Bilanzen aufzupeppen. ,, Wachstum ist kei-
ne Kunst, sondern reines Handwerk®, sagt Martin Handschuh,
Principal bei der Unternehmensberatung A.T. Kearney in Frank-
furt. ,Jeder kann es lernen.“ Allein der Abbau interner Blockaden
und die Umsetzung einfacher Mafinahmen konnen laut einer
internationalen Studie des Beratungshauses bereits im ersten
Jahr zusatzliches Wachstum zwischen zwei und sechs Prozent
sowie im zweiten Jahr von mehr als zehn Prozent erzeugen.
Branchentibergreifend zihlen zu den haufigsten internen Barrie-
ren unklare Zustindigkeiten, komplexe Organisationsstrukturen,
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Katsuaki Watanabe, Toyota-Chef

inadiquate Kosten ebenso wie unzureichende Mitarbeiterqualifika-
tion, rein profitabilititsorientierte Unternehmensziele und wachs-
tumshemmende Kulturen. ,,Auch wenn die meisten Barrieren in
Unternehmen wohlbekannt sind, traut sich oftmals niemand an
ihre Beseitigung, weil sie vermeintlich komplex und politisch hei-
kel sind“, hat Handschuh festgestellt. Der A.T.-Kearney-Berater
pladiert fiir mehr unternehmerische Transparenz sowie Work-
shops, um Barrieren zu identifizieren und bestehende Wachstums-
ideen zu sammeln, zu priorisieren und fiir die Umsetzung vorzu-
bereiten. Viele Mitarbeiter haben gute Einfille, ist Handschuh
tiberzeugt. Man muss sie nur herauskitzeln und vielversprechen-
de Ideen dann tatsichlich in die Tat umsetzen. Vor dem Gedan-
ken, auf Expansion als Unternehmensziel ganz zu verzichten und
sich mit dem Status quo zu bescheiden, kann er nur warnen: ,,Gute
Mitarbeiter sehen nur in wachsenden Unternehmen Karrierechan-
cen. Zusitzlich ist Wachstum relevant, um Skaleneffekte zu erzie-

len und Produktivititssteigerungen nachhaltig umzusetzen.“

MARKTNAH UND FLEXIBEL ORGANISIERT

Mit zweistelligen Wachstumszahlen lisst sich sogar auf Markten
glinzen, die vermeintlich lingst verteilt sind. Faber-Castell, Stifte-
produzent aus dem mittelfrankischen Stein, vertreibt seine Pro-
dukte heute in 120 Landern und unterhalt 16 eigene internationale
Produktionsstitten. ,, Wir verstehen uns als international agieren-
des Unternechmen mit deutschen Wurzeln, nicht als deutscher
Exporteur, sagt Anton Wolfgang Graf von Faber-Castell, der das
Unternehmen in achter Generation leitet. ,Durch unsere inter-
nationalen Niederlassungen sind wir marktnah und flexibel.“
Das Unternehmen ist daher dezentral organisiert, die Regionen
Lateinamerika, Europa/Nordamerika sowie Asien/Pazifik haben
jeweils eigene Abteilungen fiir Produktion und Marketing.

Das grofie Thema von Faber-Castell ist aber Markenfithrung -
und diese ist Sache des Chefs. Tradition, Qualitit, Innovation sowie
okologische und soziale Verantwortung sind die zentralen Werte
der Marke. Was nicht in diese fiinf definierten Kompetenzfelder
passt, wird auch nicht auf den Marke gebracht. Angesichts des Vor-
marsches von E-Mail und druckergestiitzter Biirokommunika-
tion setzen die Franken auf den privaten Verbrauchermarkt sowie
auf hochwertige Schreibgerite. ,,In der Kernkompetenz der holz-
gefassten Stifte sehen wir ein grofles Potenzial vor allem in den
armeren Liandern, in denen es einen hohen Bildungsbedarf gibt®,
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sagt von Faber-Castell. ,Stifte sind fiir die geistige Entwicklung
von Kindern wichtig, kénnen also nicht durch den Computer
ersetzt werden.“ Ein weiteres Wachstumspotenzial insbesondere
in den entwickelten Industrienationen liege im Hobbybereich:
,Die Menschen werden ilter, wollen aber weiterhin kreativ
sein —und entdecken dann das Zeichnen und kreative Gestalten.“
Uberhaupt ist der ,,Bleistiftgraf“, wie man ihn in Franken nennt,
uberzeugt: ,,Solange der Mensch nicht das Schreiben von Hand
aufgibt, wird es immer noch einen Markt zu erobern geben.“
Unabhingig von den unterschiedlichen Wachstumsstrategien eines
Unternehmens zeigen sich bei den hier betrachteten Wachstums-
champions drei Gemeinsamkeiten: Es gibt ein klares Bekenntnis
des Managements zum Wachstum als einem wesentlichen Unter-
nehmensziel, eine dezentrale Organisation sichert eine groffitmog-
liche Kundennihe, und aus der so gewonnenen Marktkenntnis
heraus werden unternehmensweite Strategien entwickelt.

VOR ORT ENTWICKELN UND PRODUZIEREN

Alle diese Elemente finden sich auch bei Toyota wieder. Noch in
den Siebzigerjahren von den etablierten Autoproduzenten aus
Europa und Nordamerika eher belichelt, hat sich der japanische
Konzern im ersten Quartal 2007 vor General Motors als weltweit
groflter Automobilhersteller geschoben. Und margenstirker als
alle anderen Volumenhersteller wirtschaften die Japaner schon seit
Langem. ,,Unsere Schlisselstrategien fiir Wachstum sind die Ver-
besserung unserer technischen Innovationsfahigkeit und eine Aus-
weitung der Produktion durch verstirkte Regionalisierung®, sagt

Toyota-Chef Katsuaki Watanabe. Die Japaner zum Beispiel haben

S =8 = o S O 5 S c 55 5 3 5 = - o

E
|
i
:
I
|

Quelle: eigene Recherchen
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bei der Vermarktung des Hybridantriebs die Rolle des technischen
Vorreiters ibernommen. Thre Lokalisierungsstrategie folgt dem
Prinzip, dort Autos zu bauen, wo die Nachfrage ist. So wurden
gerade in den letzten zehn Jahren schrittweise neue Mirkte und
mit neuen Modellen auch neue Kundensegmente erschlossen.
Dabei setzt das Unternehmen nicht auf zentrale Vorgaben aus der
japanischen Zentrale. Neue Modelle wie der Golf-Herausforde-
rer Auris werden vor Ort — in diesem Fall im Designzentrum des
Konzerns in Stidfrankreich — projektiert, damit Toyota immer nah
an den Bedtrfnissen der Kunden ist. Entwicklungszentren gibt es
auf8erhalb Japans in den USA, Europa und Asien. Produktions-
zentren, 52 an der Zahl, unterhilt Toyota in 27 Landern.

Doch das schnelle Wachstum fiihrte auch bei Toyota zu Proble-
men. Jahrelang lagen die Fahrzeuge bei Qualititsvergleichen auf
den ersten Plitzen, doch 2006 kam es bei den Japanern — dem legen-
daren TPS-Serienproduktionssystem zum Trotz — wiederholt zu
Riickrufaktionen. So wurden im Juli tiber 200 000 Fahrzeuge des
Typs Corolla Verso wegen eines defekten Airbags in die Werk-
statt beordert. Umgehend liefl Watanabe das Thema Qualitits-
management ganz nach oben auf die Priorititenliste setzen, ohne
freilich das Entwicklungstempo drosseln zu wollen.

Was Toyota von anderen Unternehmen unterscheidet, ist auch die
Bedeutung langfristiger Planung. Expansions- und Entwicklungs-
ziele werden in Zehnjahreszeitriumen definiert. In der jetzigen
Dekade will der Autobauer seinen Weltmarktanteil auf 15 Pro-
zent steigern. Denn fiir Watanabe gibt es keine Alternative zum
Wachstum: ,,In dem Moment, in dem ein Unternehmen den Appe-
tit auf Wachstum verliert, beginnt sein Niedergang.“

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants, Studie ,Zum Wachstum fihren”, 2004
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