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Lernen, Wachstum zu managen

Jede Firma muss ihre Umsitze und Ertrége steigern. Um das zu erreichen, sollte
das Management Wachstumsstrategien und die dazu gehérigen Risiken kennen.

_—VON CHRISTOPH LECHNER

In Zeiten erhéhten Wettbe-

werbs kann es sich kaum

overview

ein Unternehmen leisten, auf Wachstum
zu verzichten. Ansonsten lauft es Gefahr,
Kunden und Topleute zu verlieren und
Probleme bei der Beschaffung von Kapital
zu bekommen. Wer aber zu grosse Risiken
eingeht, um Umsatz und Ertrige zu stei-
gern, kann damit das Uberleben der Fir-
ma gefihrden. Das Wissen iiber die zur
Verfiigung stehenden Wachstumsstrate-
gien und deren jeweilige Vor- und Nach-
teile ist fiir Fiihrungskrifte deshalb unver-
zichtbar. Kenntnisse dariiber kénnen hel-
fen, Risiken besser einzuschitzen und
sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu
sichern. Je nach Unternehmenskultur und
Erfahrungen gilt es dann, die passende
Vorgehensweise zu wihlen. Der Artikel
stellt einen Ansatz vor, der fiinf Wachs-
tumsstrategien unterscheidet — je nach-
dem, ob ein Unternehmen eher aus dem
Kern heraus oder an der Peripherie wéchst.
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enn ein Unternehmen kein
Wachstum erzeugt, wird es
frither oder spéter wirt-
schaftlich eliminiert. Diese provokante
These ldsst sich mit empirischen Studi-
en belegen (Smit, Thompson, Viguerie
2005). Dahinter steht nicht eine irra-
tionale Gier nach Profit, wie gelegent-
lich suggeriert wird. Wachstum hat
logische Griinde. Fiir die meisten Unter-
nehmen ist es nicht méglich, auf Um-
satz- und Ertragswachstum zu verzich-
ten. Wer es darauf ankommen ldsst, ris-
kiert einiges, und zwar auf ganz ver-
schiedenen Ebenen:
1. Folgen fiir die Nachfrage
2. Folgen fiir die Finanzen
3. Folgen beztiglich Wettbewerb
4. Folgen beziiglich Mitarbeiter

1. Folgen fiir die Nachfrage

Wenn ein Unternehmen nicht wichst,
kénnen aus Nachfragesicht etablierte
Kunden nicht mehr angemessen
betreut werden und wandern zur Kon-
kurrenz ab. So sind zum Beispiel natio-
nal titige Beratungsunternehmen, die
der internationalen Entwicklung ihrer
Kunden nicht durch eigenes Wachstum
folgen, oft nicht mehrlingerin der Lage,
die geforderten Dienstleistungen zu
offerieren.

2. Folgen fiir die Finanzen

Aus finanzieller Sicht konnen bei
schwachem Wachstum Probleme bei
der Beschaffung von Eigen- und Fremd-
kapital an der Bérse oder bei Banken auf-

treten, da diese ihr Geld lieber wachs-
tumsstirkeren Firmen zur Verfiigung
stellen. Gleiches gilt fiir wachstums-
schwache Geschiftseinheiten inner-
halb der Unternehmen, bei denen es in
der Regel ebenfalls zu einer Umvertei-
lung von Kapital kommt.

3. Folgen beziiglich Wettbewerb
Gerade in Branchen mit signifikanten
Skaleneffekten kénnen Wachstums-
einbussen dazu fithren, dass die schnel-
ler wachsenden Konkurrenten Wett-
bewerbsvorteile aufbauen.

4. Folgen beziiglich Mitarbeiter

In bezug auf die Mitarbeiter ist festzu-
stellen, dass es stagnierenden Unter-
nehmen meist schwer fillt, ihre Spit-
zenkrifte zu halten und nicht an dyna-
mischere Konkurrenten zu verlieren.

Esist klar: Nur Unternehmen, fir die
die genannten Faktoren keine Rolle
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* Im aktuellen «io new management»-

~ Trendbarometer (in Ausgabe 1-2/2006),
der Rangliste der entscheidenden
«Driving Forces» fiir Unternehmen,
steht das Finden von Wachstumsim-
pulsen auf Platz 1. Dieser Artikel zeigt,
mit welchen Strategien Firmen das
Wachstum angehen kénnen.

» Bestellen Sie die Ausgabe 1-2/06:
abo-dienst-io@ handelszeitung.ch
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spielen, kénnen es sich leisten, auf
Wachstum zu verzichten—und das sind
wohl nicht gerade viele. Die stetige For-
derung nach mehr Wachstum hat aber
auch negative Seiten: Sie bringt immer
wieder Firmen dazu, unternehmerische
Risiken einzugehen, die siean den Rand
ihres Untergangs oder dartiber hinaus
treiben.

Da unser Wissen {iber die Abwi-
gung zwischen Anreizen und Risiken
von Wachstumsstrategien leider noch
relativ begrenzt ist, geht es darum,
herauszufinden, welche Wachstums-
pfade Unternehmen iiberhaupt ein-
schlagen kénnen und welche Risiken
dabei bestehen. Dazu gehen die folgen-
den fiinf Wachstumsstrategien von
einem systematischen Ansatz aus, der
vom Kerngeschift eines Unternehmens
aus beginnt und sich von dort an die
Peripherie fortbewegt. Entlang dieser
Bewegung nimmt das Risiko zu schei-
tern kontinuierlich zu und erreicht in
Strategie 5 seinen Hohepunkt:

» Strategie 1: Wachstum des Kerns.

» Strategie 2: Wachstum anliegend an
den Kern.

» Strategie 3: Wachstum durch «fihig-
keits-verbundene» Diversifikation.

» Strategie 4: Wachstum durch unver-
bundene Diversifikation.

» Strategie 5: Wachstum durch Er-
schaffung neuer Industrien.

Strategie 1: Wachstum
des Kerns

Unternehmen beginnen ihre Titigkeit
mit der Entwicklung eines bestimmten
Produktes bzw. einer Dienstleistung.
Entwicklung, Produktion und Verkauf
dieses Produktes bzw. dieser Dienstleis-
tung sowie die damit verbundenen
Fahigkeiten bilden den Kern des Unter-
nehmens, Fiir ein Wachstum des Kerns
muss dieses Geschaftsmodell ausgebaut
werden. Drei konzeptionelle Vorge-
hensweisen lassen sich dabei unter-
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«Fahigkeits-verbundene» Diversifikation: Stelios Haji-loannou, CEO der easyGroup.

scheiden (von Krogh, Cusumano 2001):

» Im Rahmen der Skalierung werden
die bestehenden Kapazititen ent-
lang der Wertkette erweitert. Was
gut lauft, wird verstarkt (z.B. durch
Erweiterung der Produktion oder der
Einstellung neuer Vertriebsleute).

» Bei der Multiplikation tibertrigt das
Unternehmen das bestehende Ge-
schaftsmodell auf neue Regionen.
Dies erfordert eine interne Standar-
disierung und eine Anpassung an
die lokalen Besonderheiten.

» Bei der Granulierung kommt es zu
einer Feinsegmentierung des beste-
henden Geschifts. So hat die Firma
SAP z.B. ihre urspriinglich einheit-
liche Betriebssoftware mittlerweile
in eine Vielzahl von Branchenlé-
sungen (z.B. SAP Banking, Pharma,
etc.) aufgebrochen und versucht so,
einzelne Segmente gezielter zu bear-
beiten und auszuschépfen.

Strategie 2: Wachstum
anliegend an den Kern

Sobald Firmen ihren Kern verlassen,
steigt statistisch gesehen das Risiko zu
scheitern. Den meisten Unternehmen
gelingt es nicht, ausserhalb ihres Kerns
erfolgreich zu wachsen. Empirische Stu-
dien zeigen, dass dieses Risiko sinkt,
wenn zwischen den neuen Wachs-
tumsfeldern und dem Kern Verbindun-
gen bestehen. Man spricht in diesem
Fall von Wachstum anliegend an den
Kern. Auch hier gibt es wieder eine Rei-
he von Vorgehensweisen (Zook, Allen
2003): Wachstum entlang der Wertket-
teistz.B. gegeben, wenn die Firma Wol-
ford (Produzentin exquisiter Damen-
striimpfe und -wasche) mit einer eige-
nen Kette in den Einzelhandel einsteigt
und so eine Vertikalisierung durch Vor-
wartsintegration betreibt. Das Gleiche
gilt fiir die Vorgehensweise bei der
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Riickwirtsintegration — oder beim Ein-
satzneuer Vertriebskandile. Ein weiterer
Ansatz ist der Aufbau von Dienstleis-
tungen um einen Produktkranz, entwe-
dermit dem Ziel, diese Dienstleistungen
eigenstindig zu vertreiben oder zur
Unterstiitzung des eigentlichen Pro-
duktgeschaftes einzusetzen. Zunennen
ist hier beispielsweise der weltweite
Aufbauvon Farbzentren durch das Che-
mieunternehmen Clariant: Kunden
werden iiber die bestmdgliche Farbung
ihrer Textilstoffe beraten und kénnen
Probeldufe vornehmen.

Strategie 3: «Fihigkeits-
verbundene» Diversifikation

Diese Strategie hat zum Ziel, in Berei-
chen zu wachsen, in denen die Firma
bisher nicht titig war, aber ihre Kern-
fahigkeiten erfolgreich einsetzen kann.
Es geht also darum, in einem neuen
Geschift die vorhandenen Stdrken aus-
zuspielen. Die Fluggesellschaft Easy Jet
konzentriert sich lingst nicht mehrnur
auf das Fluggeschift, sondern beschaf-
tigt sich mit Easy Cinema (Kino), Easy
Cruise (Kreuzfahrten), Easy Hotel, Easy
Car, Easy Pizza etc. Die Verbindung zum
Kerngeschift liegt in der Fihigkeit zu

einem effizienten Aufbau und der
erfolgreichen Abwicklung von «Low-
Cost»-Geschiftsmodellen. Eine Firma
testet dabei potenzielle Médrkte und falls
sich das Modell nicht bewahrt, zieht sie
sich wieder aus den Geschiften zuriick.
Der Erfolg dieser Wachstumsstrategie
hingt davonab, ob es gelingt, eine unter-
nehmerische Stirke in einem neuen
Industriezweig anzuwenden und einen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber etablier-
ten Firmen zu erzielen.

Strategie 4: Unverbundene
Diversifikation

Wenn Unternehmen planen, in neue
Industrien einzusteigen, ist meist Vor-
sicht angebracht. Zwar stimmen Er-
folgsgeschichten wie die von Nokia
(von Gummistiefeln zu Handys) oder
von Preussag/Tui (von Stahl zu Touris-
mus) optimistisch, doch statistisch ge-
sehen handelt es sich dabei um Aus-
nahmen. Es ist fraglich, ob solche Ein-
zelfille geplant wiederholbar sind. In
den Medien werden die zahlreichen Fal-
le, in denen unverbundene Diversifi-
kationen gescheitert sind, weniger pro-
minent hervorgehoben. Die Frage, ob
sich die Wachstumsstrategie der unver-
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bundenen Diversifikation rechnet, ist
bereits beantwortet — sie tut es nur
selten.

- Interessant ist, warum Unterneh-
men sie iiberhaupt anwenden und auf
Basis der bescheidenen Erfolgsrate ihr
Gliick versuchen. Auf der negativen
Erklirungsseite steht in einzelnen Fal-
len die fast krampfhafte Suche nach
neuen Wachstumsmoglichkeiten in
gesittigten Mirkten oder die teils selbst-
zerstorerische Uberschitzung der eige-
nen Fihigkeiten auf Seiten des Top-
managements. Eine unverbundene
Diversifikation ist eher nachvollzieh-
bar, wenn das Kerngeschaft einer Firma
massivunter Druck gerdt bzw. in seiner
Substanz gefdhrdet ist.

In diesen Erklirungsansatz ist der
Versuch der Firma Kodak einzuordnen,
der Auflssung ihres traditionellen Film-
geschifts zu entgehen. Mit Hilfe eines
massiven Investitions- und Akquisi-
tionsprogramms, fiir das sogar die Divi-
dende um 72 Prozent reduziert wurde,
versucht sich Kodak nun relativ spat in
digitale Markte einzukaufen. Das Unter-
nehmen hat erfahrene Manager aus Fir-
men wie Hewlett-Packard oder Lexmark
angeworben, um diese Transformation
zurealisieren. Kritische Beobachter sind
allerdings skeptisch, ob dies gelingen
kann und verweisen darauf, dass Ver-
zweiflung selten ein guter Ratgeber fur
strategische Entscheidungen ist.

Strategie 5: Erschaffung
neuer Industrien

Die finfte Strategie sucht Wachstums-
moglichkeiten in Industrien, die es heu-
te noch gar nicht gibt. Um dieses Vor-
gehen zuillustrieren, ein kleines Gedan-
kenspiel (Kim, Mauborgne 2004): Man
stellesich einen roten Ozean vor,in dem
alldie Industrien enthalten sind, die wir
heute kennen. Daneben gibt es einen
blauen Ozean, der die Industrien ent-
hilt, die noch nicht existieren. Interes-
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sant ist es, 20 Jahre zurtickzublicken
undsich die Frage zu stellen, welche der
heute etablierten Industrien es damals
noch gar nicht gab. Darunter fallen die
Mobiltelefonie, Kontaktborsen, die Bio-
technologie etc. Im Gegenzug stellt sich
die Frage, welche Industrien, die heute
noch nicht existieren, es wohl in zehn
oder 20 Jahren geben wird. Diese Frage
ist daher aufschlussreich, da sie den
Blick fiir neue Markte 6ffnet, in denen
es (noch) keinen Wettbewerb und kei-
ne Konkurrenten gibt.

Inden USA entsteht momentan eine
so genannte «Obesity»-Industrie (rund
um die Fettleibigkeit), die sich durch die
Verschmelzung vorher getrennter In-
dustrien bzw. das Experimentieren mit
neuen Geschéftsmodellen auszeichnet.
Eine solche Wachstumsstrategie ist
jedoch mit sehr hohen Risiken verbun-
den: Denn es ist moglich, dass sich die
Industrie, auf die ein Unternehmer setzt,
gar nicht oder unerwartet entwickelt.
Anfang der Neunzigerjahre starteten
mehrere Konzerne (Microsoft, Motoro-
la etc.) den Versuch, mit rund 60 Satel-
liten ein weltumspannendes Kommu-
nikationsnetzwerk fiir den Mobilfunk
zuschaffen—das Projekt «Iridium» wur-
de eine der teuersten Fehlinvestitionen
der jingeren Wirtschaftsgeschichte.
Doch zundchst sahen die teilnehmen-
den Firmen in einem solchen Satelli-
tennetz die erfolgversprechendste Mog-
lichkeit, globale Mobildienste anzubie-
ten. Klobige, schwere Gerdte, hohe
Gebiihren und technische Schwierig-
keiten fithrten jedoch dazu, dass deut-
lich weniger Kunden als urspriinglich
erwartet auf die Dienste von Iridium
zurtickgriffen. Gleichzeitig gelang es der
Wissenschaft durch alternative Tech-
nologien, den Konsumenten Mobilfunk
wesentlich preisglinstiger anzubieten.
Dies bedeutete das Ende ftr Iridium.
Zwarnutzen heute beispielsweise Olfir-
men in Wiistengegenden oder Forscher
in der Antarktis seine Dienste, doch die
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Von Gummistiefeln zu Handys: Flagship Store von Nokia in Moskau.

urspriinglichen Investitionen konnten
nicht einmal ansatzweise wieder erwirt-
schaftet werden.

Strategie an Kultur anpassen

Jede der finf Strategien ldsst sich iiber je
einen von drei Mechanismen realisieren.
Graphisch entspricht dies einer «5 x 3
Matrix» (siehe Abbildung auf Seite 28).
Diese drei Mechanismen sind: internes
Wachstum, Allianzen & Netzwerke so-
wie Mergers & Acquisitions. Beim inter-
nen Wachstum handelt es sich zwar um
den langsamsten Mechanismus, gleich-
zeitig bietet er jedoch das geringste Risi-
ko.Im Gegensatz dazu stehen Mergers &
Acquisitions als rascheste, aber auch ris-
kanteste Vorgehensweise. Empirische
Studien belegen dies: 50 bis 80 Prozent
aller Akquisitionen kénnen als nicht er-
folgreich eingestuft werden. Eine Mittel-
form hinsichtlich Geschwindigkeit und
Risiko bilden Allianzen & Netzwerke.
Wie konnen Unternehmen nun vor-
gehen, wenn sieihr Wachstum steigern
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wollen?Fir die Wahl der richtigen Stra-
tegie ist es ratsam, entlang der finf vor-
gestellten Wachstumspfade nach Op-
portunitdten zu suchen. Meist fallen
Fihrungskriften viele Ideen ein, die
nahe am Kern sind. Angesichts des an-
steigenden Risikos in Richtung Peri-
pherie ist dies auch nicht negativ zu
bewerten. Dennoch sollte sich jeder
Manager bewusst dazu zwingen, auch
jenseits des Kerns Opportunititen zu
identifizieren und diese kritisch zu eva-
luieren.

Prozesse gestalten

Bei der Entwicklung von Wachstums-
strategien lassen sich zwei unterschied-
liche Vorgehensweisen unterscheiden:
Beider ersten, wie z.B.im Fall von Gene-
ral Electric, gibt die Konzernzentrale
jeder Geschaftseinheit den verbindli-
chen Auftrag, mehrere Wachstumsini-
tiativen zu entwickeln und voranzutrei-
ben. Diese so genannten «Imagination
Breakthrough»-Initiativen (IB-Initiati-
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ven) miissen ein zusdtzliches Umsatz-
potenzial von mindestens roo Millionen
US-Dollar aufweisen. Einige werden be-
reits im laufenden Jahr realisiert, ande-
re sind in der Entwicklung — mit einem
Zeithorizont von bis zu zehn Jahren.

Fiinf Milliarden Dollar fiir
Wachstumsinitiativen

Momentan sind 8o solcher IB-Initiati-
ven in Bearbeitung; sie werden in vier
Kategorien eingeteilt: 1. Technische In-
novationen; 2. Ideen, die einen Mehr-
wert fur General Electric und die Kun-
den schaffen; 3. Opportunitdten, um die
Mirkte zu erweitern sowie 4. Projekte,
die herausragende Ideen in kommer-
zielle Produkte transformieren. Uber die
nichsten vier Jahre plant das Unter-
nehmen, fiinf Milliarden US-Dollar in
solche Initiativen zu investieren — mit
der Erwartung, dadurch in dieser Perio-
de 25 Milliarden an Umsatzwachstum
zu generieren. Ein Beispiel fir eine sol-
che Initiative ist die Entwicklung der
hybriden Lokomotive mit einem redu-
zierten Kraftstoffverbrauch von 15 Pro-
zent oder die Einfithrung einer so ge-
nannten «Dualen Karte» (Kundenkar-
ten von Handelshiusern, die mit Kredit-

Die «5x3 Matrix» der Wachstumsstrategien

karten zusammengefithrt werden). Ty-
pisch fiir General Electric ist es, dass die
Firma auch diese Wachstumsinitiative
wieder mit stark formalisierten Prozes-
sen vorantreibt. Diese Prozessfahigkeit
manifestiert sich in Wachstumskenn-
zahlen, in spezialisierten Instrumenten
und Verfahren sowie in auf Wachstum
ausgerichteten Fithrungsprinzipien, die
aufKonzernebene entwickelt undinden
Geschiftseinheiten verankert werden.

Diesem Ansatz steht ein Vorgehen
gegeniiber, bei dem Fithrungskrafte in
Workshops zusammenkommen und
bottom-up Vorschlage entwickeln. Die-
se werden anschliessend in Gremien
beurteilt und —je nach Urteil —mit Res-
sourcen ausgestattet. Innerhalb der
Geschiftseinheit «Allianz Global Risk»
des Allianz-Konzerns beispielsweise,
trafen sich in mehreren Workshops
Fithrungskrifte, um Wachstumsideen
zu kreieren, diese in Businesspldnen
auszuarbeiten und — nach einer inter-
nen Selektion — voranzutreiben. Die
Fithrungsspitze der betroffenen Einheit
gab zwar den Kontext fiir diesen Prozess
vor, griff aber nicht in die inhaltliche
Erarbeitung ein.

Welche Vorgehensweise zu einem
Unternehmen am besten passt, ist wohl

Geschwindigkeit

s
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Wachstum anliegend
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Internes Wachstum dauert zwar lange, ist dafiir aber nicht mit grossen Risiken behaftet.

nicht zuletzt eine Frage der jeweiligen
Unternehmenskultur und der Erfah-
rung mit unterschiedlichen Strategie-
prozessen.

Nicht leicht, aber méglich

Fest steht: Wachstum zu managen ist
kein leichtes Unterfangen. Oft ist fiir
Manager nicht klar ersichtlich, aus wel-
chen Quellen sich das Wachstum eines
Unternehmens speist bzw. speisen soll.
Sieht die Firma weiterhin das Hauptpo-
tenzial im Wachstum des Kerns, oder
will sie gezielt Opportunititen anlie-
gend an den Kern entwickeln? Welche
finanziellen und personellen Ressour-
cen kann und will die Firma investie-
ren? Wann ist der richtige Zeitpunkt,
um die Notbremse zu ziehen, falls sich
etwas nicht wie geplant entwickelt?
Wihrend viele Unternehmen in den
letzten Jahre relativ gut gelernt haben,
Kostensenkungsprogramme durchzu-
fithren, haben Fiithrungskrifte vieler-
ortsdas disziplinierte Management von
Wachstum verlernt. Doch angesichts
der Risiken, die Wachstum mit sich
bringt, wire eine geordnete Heran-
gehensweise erstrebenswert. Denn wie
empirische Studien zeigen, istauch das
Management von Wachstum eine
Fihigkeit, die erlernt werden kann und
die sich letztlich in der unterschiedli-
chen Performance von Firmen zeigt.
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