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Unsere Zeit ist durch einen zentralen Widerspruch des 21. Jahrhunderts definiert: Die
Welt wichst zwar einerseits immer mehr zusammen, driftet aber andererseits immer wei-
ter auseinander. Anfang 2011 beschreibt das World Economic Forum in seinem Bericht
iiber globale Risiken das nachhaltige Wirtschaftswachstum, das die Globalisierung einer
ganzen Generation beschert. Die Vernetzung und zugleich die gegenseitige Abhéngig-
keit der Lander haben stark zugenommen. Jedoch sind die Vorteile der Globalisierung
ungleich verteilt. Die unabhingige Stiftung weist zugleich darauf hin, dass die Finanz-
krise die wirtschaftliche Widerstandskraft verringert habe und gleichzeitig die geopo-
litischen Spannungen und sozialen Konflikte gestiegen seien. Wachstum bleibt also in
vielerlei Hinsicht ein Diskussionsthema — selbst wenn die deutsche Wirtschaft Anfang
des Jahres die hochsten Wachstumsraten seit der Wiedervereinigung verzeichnete.

Biicher tiber MaBlnahmen gegen einbrechendes Wachstum sind zahlreich auf dem
Markt verfiigbar, ebenso wie Publikationen, die Wachstum an sich hinterfragen. Guido
Quelle zéhlt eindeutig nicht zu den Wachstumskritikern. Seit Jahrzehnten liegt sein
Fokus auf dem profitablen Wachstum. Thm geht es nicht um Wachstum um jeden Preis,
sondern um proaktives Wachstum, das in stabilen Wertvorstellungen wurzelt. Wachstum
von innen ist sein Metier, das den Geist des aktiven und unternehmerischen Denkens und
Handelns in sich trégt.

Folglich titelt sein Buch auch Profitabel wachsen. Es leistet einen substanziellen Bei-
trag, Unternehmen zu nachhaltigem Wachstum zu fiihren. Selbst wenn der Begriff ,,nach-
haltig” heutzutage etwas inflationdr gebraucht wird, auf Guido Quelles Ansatz trifft er
zu. Was dem Menschen nutzt und der Umwelt nicht schadet, macht nachhaltige Entwick-
lung aus. So langfristig und ganzheitlich ist die Perspektive seines Beitrags: Es geht um
Wachstum von innen.

Dieses innere Wachstum verkorpert keine Strategie, sondern ist das Ergebnis einer
marktgetriebenen Organisation, die auf einer wertegefiihrten Unternehmenskultur auf-
baut. Man kann Produkte kopieren, aber nicht die Menschen, die in einer Organisation
in einem Wertesystem zusammen arbeiten. Diese Menschen machen letztendlich den
Unterschied zwischen einer guten und einer exzellenten Organisation aus.



\ Geleitwort

Guido Quelle versteht es in seinem Managementbuch, zu einer wirklich gro3en Frage
des Unternehmertums vorzudringen: Wie konnen die Wachstumsbremsen in der eigenen
Organisation gelost werden? Seine Antworten sind umfassend und zugleich praxisbetont.
In den einzelnen Unternehmensbereichen deckt er die Missstinde auf, die das Wachs-
tum verlangsamen und zum Erliegen kommen lassen. In Beispielen zeigt Quelle, wie die
Organisation — vom Marketing und Vertrieb {iber F&E und Produkt bis hin zu den Stabs-
abteilungen — wachstumsbereit gemacht werden kann. Diese Erfahrungen in den Unter-
nehmensbereichen verdichtet er in einer ganzheitlichen Perspektive. Es geht nicht allein
um Prozesse oder Schnittstellen. Vielmehr arbeitet Guido Quelle den Mensch als Wachs-
tumssponsor heraus. Ohne den Wachstumswillen der Menschen geht es nicht. Auch den
des Lesers selbst.

Um diesen Wachstumswillen bei jedem Einzelnen zu entwickeln, ist eine werteorien-
tierte Unternehmensfiihrung unerlésslich. Wachstum darf nicht unter Verzicht auf Werte
geschehen. Im Gegenteil, gemeinsame und etablierte Werte fordern das Wachstum — des
Individuums und des Unternehmens.

Ein Novum dieses Buches ist der Blick auf die Non-Profit-Organisationen. Auch
NGOs und gemeinniitzige Organisationen kommen nicht ohne Wachstum aus: Schlief3-
lich ist ihr eigenes Fortkommen von besonderer Bedeutung fiir die Entwicklung vieler
Menschen, Institutionen und Lebensrdume.

Eines wird klar: Wachstum ist kein Projekt, sondern eine Einstellung. Wachstum kann
nicht diktiert, sondern muss gelebt werden. Guido Quelle schreibt auf Seite 90: ,,Wachs-
tum ist nicht das Ergebnis eines einmaligen Kraftaktes. Es ist das Ergebnis eines gemein-
schaftlichen wachstumsorientierten Denkansatzes und Handlungsmusters. Daher gilt:
Wenn ein Unternehmen nur einen einzigen Hebel fiir Wachstum einsetzen kann, so sollte
es die Menschen einbeziehen — um gemeinsam Wachstum zu generieren.

Ehem. Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitzender Prof. h. c. Manfred Maus
der OBI-Organisation



Als SpringerGabler mich darauf ansprach, dass man eine zweite Auflage des vorliegen-
den, meines vielleicht wichtigsten, sicher aber grundlegendsten Buches plane, sagte ich
eine Sichtung zu. Insofern sprechen wir jetzt also iiber eine ,,iiberarbeitete Auflage*.
Interessant ist, dass es inhaltlich gar nicht so vieles zu iiberarbeiten gab, denn die Inhalte,
die Sie, liebe Leserinnen und Leser, hier finden, sind eben grundlegend, siehe oben.
Sie sind nicht kurzfristigen Wandlungen unterzogen. Sie finden hier Prinzipien, Grund-
sitze, Archetypen, Dinge von Bestand. Sie finden hier keine Management-Moden oder
kurzfristig geltende Pseudo-Prinzipien. Das Buch mit Abstand noch einmal gelesen zu
haben, war insofern eine Bekriftigung dessen, was mit ihm beabsichtigt ist: Thnen kon-
krete Ansatzpunkte zu geben, das profitable, gesunde Wachstum Thres Unternehmens von
innen heraus zu stéirken.

Natiirlich ist Wachstum fiir uns auch wichtig und dies beginnt wie immer bei Innova-
tionen und Weiterentwicklungen. So habe ich seit der Erstverdffentlichung dieses Buches
im Herbst 2011 einige Hundert Fachartikel und zahlreiche weitere Biicher zum Thema
»Wachstum* veroffentlicht (darunter bei SpringerGabler auch ,,Wachstum beginn oben‘)
und das vorliegende Buch ,,Profitabel wachsen* ist unter dem Titel ,,Profitable Growth —
Release Internal Growth Brakes and Bring Your Company tot he Next Level® in englischer
Sprache bei Springer erschienen, es hat Leser in mehr als 30 Landern gewonnen. Es ist
eine wissenschaftliche Serie ,,Mandat Campus* entstanden, in denen wachstumsrelevante
Themen wissenschaftlich aufgearbeitet werden. Wir haben zahlreiche offene Telefonkon-
ferenzen zu Unternehmenswachstum durchgefiihrt, die sdmtlich aufgezeichnet wurden
und wir haben — gegen den expliziten Rat vieler sogenannter ,,Experten* — eine Videoserie
mit dem Titel ,,Five Minutes for Growth* initiiert, die sich eines hohen Zuspruchs erfreut.
Nicht zuletzt freuen wir uns dariiber, dass wir das Internationale Marken-Kolloquium
Ende 2011 von dessen Griinder haben iibernehmen und haben weiterentwickeln konnen.
Diese im deutschsprachigen Raum ganz besondere jihrliche Veranstaltung zu Strategie,
Marke, Wachstum fithren wir nun mit gro3er Freude fort, mit dem Ziele die Teilnehmer
jahrlich zu iiberraschen und zu begeistern.

Als ein besonderes methodisches Highlight haben wir in meinem Unternehmen im
Jahr 2014 etwas vielleicht Einzigartiges entwickelt, ndmlich ein Instrument, mit dessen
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VIl Gedanken zur zweiten Auflage

Hilfe es moglich wird, unternechmensinterne Wachstumspotenziale gezielt zu entde-
cken und interne Wachstumsbremsen gezielt zu 16sen. Es handelt sich um eine duflerst
komplexe Methodik, die 25 Jahre Erfahrung aus 400 Projekten zu gesundem, profitab-
len Unternehmenswachstum biindelt. Wir haben diese Methodik den ,,Mandat Growth
Indicator getauft. Von einigen Erfahrungen im Umgang mit dem Mandat Growth
Indicator, der bisher erfolgreich in Deutschland und Osterreich eingesetzt wurde, mochte
ich Sie in dieser Auflage von ,,Profitabel wachsen® teilhaben lassen.

Genug der Vorrede. Ich wiinsche Thnen viel Freude und Gewinn beim Lesen!
Herzlichst Thr

Guido Quelle

Geschiftsfiihrender Gesellschafter
Mandat Managementberatung GmbH
Dortmund, London, New York

PS: Diejenigen von lhnen, die Prinzipien aus diesem Buch erfolgreich angewendet
haben, mochte ich ermutigen, mir iiber diese Erfolge zu berichten: guido.quelle @mandat.
de — so konnen wir gemeinsam weiter lernen ... und wachsen.



Wohl wenige Unternehmenslenker und Fithrungsverantwortliche in Unternehmen werden
sagen, dass ihr Unternehmen nicht profitabel wachsen solle. Warum also dieses Buch?

Auf diese Frage gibt es viele Antworten, die vorwiegend auf einem nachhaltigeren
und ganzheitlicheren Verstdndnis von Wachstum beruhen, als dies traditionell gelehrt
und diskutiert wird.

Erstens ist Wachstum immer noch zu hiufig ein Modethema. Immer wieder hore ich
von Konferenzveranstaltern, die mit mir dariiber sprechen mochten, ob ich einen Vortrag
auf einer ihrer Veranstaltungen halten soll, dass Wachstum ein gutes Thema sei, denn das
beschiftige die Unternehmen ,,im Moment*.

Wo ist der Fehler im Satz? ,,Jm Moment®, hier liegt der Hase im Pfeffer. Wachstum ist
nichts, das ein Unternehmen von Zeit zu Zeit, einmal mehr und einmal weniger beschif-
tigen sollte. Wachstum ist eine Grundhaltung und wachstumsorientierte Unternehmen
haben dies lidngst erkannt. Das Schwimmen mit der Konjunktur, das Gehen mit der
Management-Mode, das passive Reagieren auf eingetretene Ereignisse ist wachstumsori-
entierten Unternehmen zuwider. Wachstum ist also in erster Linie keine Frage des geeig-
neten Zeitpunkts.

Zweitens: Unternehmen, die iiber viele Jahre hinweg erfolgreich wachsen, wissen,
dass sie permanent damit beschéftigt sein miissen, Bremsen in ihrem Unternehmen zu
finden und sie zu 16sen. Diese Unternehmen wissen, dass sie die Ursachen fiir Gliick und
Ungliick bei sich selbst und nicht bei anderen suchen miissen.

Viele Manager suchen aber das Wachstums-Heil ihres Unternehmens zu hiufig im
mehr oder weniger intelligenten externen Wachstum durch Zukauf. Was im Extremfall
daraus werden kann, haben der Daimler/Chrysler-Versuch und das BMW/Rover-Experi-
ment gezeigt. Abgesehen davon, dass es bei M&A-Projekten hiufig um Macht geht und
dass die Machbarkeit und Sinnhaftigkeit des Zukaufs oder der Fusion oft nicht hinrei-
chend hinterfragt werden, wird dabei auch gern vergessen, dass die Arbeit erst nach dem
Kauf oder der Ubernahme eines Unternehmens beginnt. Wird hier nicht ein professio-
neller Integrationsprozess vollzogen, sind mangelhafter Wirkungsgrad und die Verviel-
fachung von Problemen die Folge, weil die internen Bremsen weiter und noch kriftiger
greifen.



X Vorwort zur ersten Auflage

Drittens wird Wachstum zu hiufig auf die letzte Zeile der GuV-Rechnung eines
Unternehmens oder eines Geschiftsbereiches reduziert. Auch dies ist wachstumsorien-
tierten Unternehmen fremd. Natiirlich sind der Gewinn und die Steigerung desselben
interessant und wichtig, aber eine Gewinnsteigerung ist nur ein Resultat des richti-
gen Handelns und die Ursachen dafiir sind in einer konsequenten Orientierung an den
Bediirfnissen der Kunden zu finden.

Damit verbunden ist viertens die Erkenntnis wachstumsorientierter Unternehmen,
dass eine Steigerung des Gewinns allein aus Senkung der Kosten zu kurz greift. Profita-
bles Wachstum wird immer durch die Steigerung der oberen Elemente der Gewinn- und
Verlustrechnung generiert. Hier geht es um Umsatz. Dass dieser Umsatz nicht dauerhaft
verlusttrichtig sein darf, versteht sich fiir wachstumsorientierte Unternehmen von selbst.

Fiinftens wird in der Praxis zu wenig Wert darauf gelegt, vermeintlich Selbstverstind-
liches zu hinterfragen: Wo genau sind die Wachstumsbremsen innerhalb der einzelnen
Unternehmensbereiche? Was tun wir tiglich dafiir, dass sich diese Bremsen weiter insti-
tutionell festigen, statt dass wir sie 10sen? Wo liegen Bremsen zwischen den Bereichen?
Welche Schnittstellen sind unsauber und vernichten Wert? Wie ist die Zusammenarbeit
in unserem Unternehmen geregelt? Wie sprechen wir iiber uns, unsere Kunden, unsere
Lieferanten, unsere Mitarbeiter? Wie sind unsere Prioritidten eigentlich gesetzt? Sehen
wir einen Unterschied zwischen den Priorititen, die wir offiziell ausrufen, und den Pri-
oritdten, nach denen wir handeln? Und, ganz ehrlich: Was ldsst uns eigentlich berechtigt
annehmen, dass wir das, was wir uns vorgenommen haben, auch organisatorisch zu ver-
kraften in der Lage sind?

Insbesondere der letzten Frage kommt eine wesentliche Bedeutung zu, denn ein
Wachstumsprogramm muss so gestaltet sein, dass das Unternehmen es versteht und dass
das Unternehmen es inhaltlich emotional und kapazititsmaBig stemmen will und kann.
Ansonsten ist eine Wachstumsstrategie bei allem Glanz, den sie konzeptionell verbreiten
mag, zum Scheitern verurteilt.

Ich hoffe, dass Sie sich in diesem Buch wiederfinden werden. Ich hoffe, dass Sie Situ-
ationen entdecken werden, die Sie schon das eine oder andere Mal gedrgert haben und
fiir die Sie nun einen neuen Losungsansatz entdecken. Ich freue mich auch, wenn Sie an
vielen Stellen entdecken, dass Sie schon recht gut unterwegs sind auf Ihrem Wachstums-
pfad. Ich habe immer wieder auch Beispiele von unseren Klienten eingearbeitet. Manch-
mal hilft es ja schon zu sehen, dass man mit einem bestimmten Thema nicht allein auf
der Welt ist.

Unsere Klienten sind allesamt erfolgreiche Unternehmen, viele von ihnen sind fiih-
rend in ihrem Segment. Thnen allen ist gemein, dass ihre Unternehmensfiihrungen mehr
Ideen als Arme zu deren Realisierung haben. Ich hoffe und nehme an, Sie gehoren auch
zu dieser beneidenswerten Spezies, auch wenn Sie damit natiirlich immer das Luxus-
Problem haben, viele Wachstumsinitiativen ordnen zu diirfen.

Lesen Sie das Buch von vorne bis hinten oder greifen Sie sich ein Kapitel speziell
heraus, falls es Thren spezifischen Bedarf gerade trifft. Das Buch ist so verfasst, dass es
beide Lese-Arten unterstiitzt. Wenn Sie aus irgendwelchen Griinden nur ein einziges
Kapitel lesen konnen, lesen Sie Kap. 11, denn darin geht es um Sie personlich.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-8349-4742-0_11

Vorwort zur ersten Auflage Xl

Ich bitte um Nachsicht, wenn in diesem Buch der besseren Lesbarkeit halber fast
immer die ménnliche Form verwendet wird. Sehr geehrte Leserinnen, fiihlen Sie sich
bitte gleichermaf3en angesprochen!

Schreiben Sie mir, wenn Sie Fragen, Anregungen oder Kommentare haben, ich freue
mich auf den Wachstumsdialog mit Ihnen: guido.quelle @mandat.de

Und nun geht’s ran an die Bremsen ...



Auch dieses Buch ist, wie die meisten Biicher, eine ,,Gemeinschaftsproduktion®, daher
ist es mir ein Bediirfnis, einen personlichen Dank auszusprechen an diejenigen Men-
schen, die mich besonders unterstiitzt haben.

Zunichst gilt mein Dank meiner Agentin Christine Proske von Ariadne-Buch, die
mich mafgeblich bei der Fokussierung des Exposés unterstiitzt, an das Thema geglaubt
und das Projekt federfiihrend vorangetrieben hat.

Ohne meinen Coach, Dr. Alan Weiss, wire dieses Buch moglicherweise gar nicht ent-
standen, aber da Alan nicht miide wird zu betonen, wie wichtig es ist zu schreiben, zu
sprechen, zu schreiben und zu sprechen, habe ich eben geschrieben und gesprochen und
werde dies auch weiter tun. Danke, Alan.

Herzlichen Dank an Stefanie Winter, meiner Lektorin beim Gabler Verlag, die sehr
geduldig blieb, sowohl bei inhaltlichen als auch bei vertraglichen Diskussionen, und die
das Vorhaben nachhaltig gefordert hat.

All meinen Kolleginnen und Kollegen bei Mandat sage ich — wie immer — herzlichen
Dank dafiir, dass ich mich immer wieder einige Tage zum Schreiben aus dem operati-
ven Geschift ausklinken konnte, sodass das Manuskript piinktlich fertiggestellt wurde.
Es ist schon, dass man sich auf Euch so verlassen kann. Mein spezieller Dank gilt mei-
ner Assistentin, Janine Koppert, die meinen diktierten Text auch dann, wenn er wieder
einmal im Flugzeug oder in der Bahn entstanden war und entsprechende Nebengeriu-
sche die Aufzeichnung untermalten — um es vorsichtig zu formulieren —, tapfer zu Papier
brachte und nicht miide wurde, Korrektur zu lesen. Nadine Miiller und Laura Schipper
danke ich fiir die schonen Abbildungen in diesem Buch.

Wiirde ich zu Hause nicht die Unterstiitzung erfahren, die ich tatsdchlich erfahre,
stiinde ich nicht da, wo ich heute stehe, weder beruflich noch personlich. Mein ganz
besonderer Dank gilt daher meiner wunderbaren Frau Susanne, die manchmal mehr mit
meinen Themen mitfiebert, als ich es selbst tue. Danke!

Was wire ein Expertenbuch ohne Beispiele? Jedenfalls kein Expertenbuch. Die ano-
nymisierten Beispiele in diesem Buch stammen sdmtlich aus unserer Beratungspraxis
und daher gilt mein abschliefender Dank all unseren groBartigen Klienten, mit denen die
Arbeit am gemeinsamen Wachstum viel Freude macht. Meine Kollegen und ich wissen,

Xl
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dass jedes Mandat eines Klienten ein Vertrauensvorschuss ist, und wir freuen uns auch
nach mehr als zwanzig Jahren immer noch wie am ersten Tag, wenn ein spannendes,
schwieriges und wichtiges Projekt fiir einen unserer Klienten zu fulminantem Wachstum
fiihrt. Herzlichen Dank all denen, die uns ihr Vertrauen schenken.

Ist es nicht herrlich, so vielen Menschen danken zu diirfen? Wunderbar. Jetzt geht’s
aber an die Inhalte. Viel Freude mit diesem Buch!

Dortmund Guido Quelle
im August 2011
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1.1 Wachse oder weiche. Wer nicht wachst, stirbt

Stehen Sie morgens auf mit dem Gedanken ,,JJetzt wollen wir einmal alles daran setzen,
eine Zeit lang stillzustehen*? Wohl nicht, denn sonst wiirden Sie dieses Buch nicht lesen.
Wenn wir dariiber sprechen wollen, wie profitables Wachstum gestaltet wird, ist eine
unbedingte Voraussetzung die Zustimmung zu der Erkenntnis, dass Wachstum unabding-
bar ist, um Fortschritt, Wohlstand und Erfiillung zu sichern. Natiirlich geistern immer
wieder dunkle Szenarien durch die Medien, die uns suggerieren wollen, dass Wachstum
per se schlecht sei, dass Grenzen des Wachstums bald erreicht seien und dass jeder, der
sich dem Wachstum verschreibt, ein gnadenloser Neokapitalist ist, und natiirlich gibt es
immer wieder Menschen, die auf diesen fahrenden Zug aufspringen und sich Thesen
zum vermeintlich begrenzten Wachstum fiir ihre Zwecke zu eigen machen.

Lassen wir uns nicht irritieren: Wer nicht wichst, stirbt. Wer fordert, man solle
endlich einmal eine Wachstumspause einlegen, unterschitzt den Eigenantrieb, den
Menschen mitbringen, wenn sie eine neue Idee verfolgen. Stillstand anzuordnen, ist fahr-
lassig. Wer fordert, eine globale Wachstumspause einzulegen, kénnte genauso gut for-
dern, eine globale Atempause einzulegen. Beides fiihrt, lange genug durchgehalten, zum
gleichen Ergebnis: zum Tode.

Wachstum ist unabdingbar. Irgendwo auf der Welt wird es immer jemanden geben,
der eine neue Idee verfolgt, der ein neues Ziel fiir sich entdeckt hat, der etwas Neues
ausprobieren mochte, der tiifteln mochte, der sich etwas beweisen mochte, und der- oder
diejenige wird alles daran setzen, das Ziel zu erreichen. Somit greift die Forderung nach
einem Wachstumsstopp sowohl auf betriebswirtschaftlicher Ebene sowohl im Vergleich
zwischen Unternehmen als auch auf volkswirtschaftlicher Ebene im Vergleich zwischen
Staaten ins Leere. Wenn ein Unternehmen, eine Nation oder auch ein einzelner Mensch
nicht weiter wichst, besteht die nahezu 100-prozentige Wahrscheinlichkeit, dass ein
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anderes Unternehmen, ein anderer Staat oder eine andere Person auf die Uberholspur
geht. Notfalls muss zum Uberholen auch der Standstreifen herhalten.

Was nahezu allen Forderungen zu Wachstumspausen, aller Kritik zu Wachstum
im Allgemeinen zugrunde liegt, ist eine irrefilhrende Annahme iiber den Begriff des
»Wachstums* und seine Auspriagungen. Um den Begriff des ,,Wachstums* richtig zu ver-
stehen und ganzheitlich fiir die positive Entwicklung eines prosperierenden Unterneh-
mens — und letztlich auch eines prosperierenden Staates — nutzbar machen zu konnen, ist
es unabdingbar, sich Folgendes vor Augen zu halten (siehe dazu auch Abb. 1.1):

e Wachstum ist ein Prozess. Wachstum ldsst sich nicht auf einen mikroskopisch begrenz-
ten Zeitraum reduzieren. Selbst auf der betriebswirtschaftlichen Ebene springt man
wesentlich zu kurz, wenn man Wachstum nur auf den Vergleich unterschiedlicher
Geschiftsjahre reduziert. Es kann durchaus zweckmifig sein, dass ein Unternehmen
in einigen, auch aufeinanderfolgenden Jahren massiv in die Weiterentwicklung seines
Produkt- oder Leistungsangebotes investiert und damit unter dem Strich keine positiven
Resultate erwirtschaftet, wenn dies in dem begriindeten Vertrauen darauf geschieht, dass
die neuen Produkte und Leistungen zu einer erheblich gestiegenen Profitabilitit in der
Zukunft beitragen werden. Investiert also ein Unternehmen massiv und lebt dabei von
seinen Reserven oder sogar von Fremdkapital, kann die isolierte Betrachtung einzelner
Geschiftsjahre zu der Erkenntnis fiihren, dass das Unternehmen hochgradig verlust-
trachtig ist. Zieht man das Geschiftsjahr zurate, innerhalb dessen die neuen Produkte
und Leistungen erfolgreich an den Markt gebracht wurden, sieht man moglicherweise
massives Wachstum. Wichtiger ist es, den Prozess zu betrachten, der dieses Wachstum
generiert hat. Nicht die einzelnen Geschiftsjahre sind relevant, sondern der Prozess, der
auf Basis einer wohliiberlegten Strategie {iber die Jahre hinweg erfolgt ist. Wachstum ist
kein Foto, Wachstum ist ein Film. Daher ist die Optimierung einzelner Geschiftsjahre

Innovation,
“._ nicht nur ,mehr
“_ desGleichen“

Prozess,
kein Projekt

Profitables >
N Wachstum /

“_  Multidimensional, :
“_ nicht nur finanz-
. bezogen

L

Abb. 1.1 Eckpfeiler des profitablen Wachstums — richtig verstanden
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aus finanzwirtschaftlicher Sicht fiir das Unternehmen wenig hilfreich. Uber die Betrach-
tung einzelner Geschiftsjahresquartale brauchen wir gar nicht zu sprechen.

e Wachstum ist nicht ,,Mehr des Gleichen“. Die Annahme, Wachstum bedeutet ,,mehr
des Gleichen® ist der wesentliche Irrtum, den Wachstumskritiker hiufig begehen,
denn sie argumentieren vielfach damit, dass Ressourcen aufgebraucht wiirden, Uber-
fluss produziert wiirde, irgendwann jedes Produkt eine Sittigungskurve erfahrt und
so weiter. Richtig ist, dass Wachstum, korrekt verstanden, sich nicht durch stumpfes
Repetieren erschopft, sondern sich nur durch Innovation erkldren ldsst. Richtig ver-
standenes Wachstum bedeutet, den Zeitpunkt zu erkennen, wann es geboten ist, zu
innovieren und nicht zu repetieren. Unternehmen, die auf Wachstum durch Wieder-
holung setzen, sind im Allgemeinen nicht gut aufgestellt, und Anteilseigner dieser
Unternehmen sind gut beraten, rechtzeitig das Weite zu suchen oder grundlegende
Verinderungen zu initileren. Wachstum bedeutet zu innovieren, zuzuhoren, den
Abnehmern der Produkte und Leistungen einen Nutzen zu bieten und diesen Nutzen
immer wieder aufs Neue zu rechtfertigen. Mit diesem Verstidndnis zu Wachstum wird
vielen Kritikern bereits der Wind aus den Segeln genommen.

o Profitables Wachstum lésst sich nicht singulédr auf finanzielle Aspekte beschrianken.
Auch die reine Konzentration auf die finanzielle Dimension des Wachstums ist ein
weit verbreiteter Irrtum. Wenn wir iiber profitables Wachstum sprechen, ist damit
natiirlich auch die gesteigerte Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens verbunden. Aber
es ist eben nicht ausschlieBlich diese gesteigerte Wirtschaftlichkeit, die relevant ist.
Zu profitablem Wachstum gehort ebenso, dass das Unternehmen qualitativ wichst,
einen hoheren Wert erzeugt und wertvoller, attraktiver fiir den Kunden wird. Es gehort
tiberdies dazu, dass sich die Kundenqualitit verbessert, die Mitarbeiterqualitidt und
auch die Qualitit der Produkte und Leistungen gesteigert wird. Ebenso zu beriicksich-
tigen ist, dass sich die Prozesse und die Organisation sowie die Arbeitsweise qualita-
tiv verbessern, um auch hier Wachstum unter Beweis zu stellen.

Thre Organisation muss verstanden haben, was Sie mit Wachstum meinen. Allein die drei
oben aufgefiihrten Differenzierungskriterien zum allgemeinen Verstindnis von Wachs-
tum bieten gentigend Stoff zum Nachdenken und zum Diskutieren. Wichtig ist, dass Sie
sich die Zeit nehmen, diese Aspekte in Ihrer Organisation griindlich und ausfiihrlich zu
diskutieren, denn anderenfalls nutzen Sie nicht sdmtliche verfiigbaren Ressourcen, um
das profitable Wachstum Thres Unternehmens weiter voranzutreiben. Erfolgreichen
Unternehmen liegt der unbedingte Wille zugrunde, Verbesserungen herbeizufiihren, die
den Kunden und dem Unternehmen gleichermaf3en nutzen. Eines unserer Klientenunter-
nehmen hat die interne Handlungsweise ,,Es ist nie genug*. Zwar muss ein Unternehmen
nicht so weit gehen, sich diesen Leitsatz des Handelns zu eigen zu machen, schlieBlich
kann die Haltung ,,Es ist nie genug* auch zu einer hohen Unzufriedenheit fiihren, ande-
rerseits ist in dem genannten Unternehmen an vielen Stellen deutlich geworden, dass
Stillstand oder gar Riickschritt nicht geduldet werden. Mitarbeiter, die sich mit diesem
Unternehmen identifizieren, tragen diese Kultur des stindigen Verbesserns nach innen
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und nach aufBlen. Das Unternechmen gehort zu den erfolgreichsten und profitabelsten
Unternehmen seiner Branche weltweit.

Wenn Sie fiir nachhaltiges, profitables Wachstum sorgen wollen, diirfen Sie eines
nicht aus den Augen verlieren: Neben der sachlichen Ebene — besser: {iber der sachli-
chen Ebene — steht die psychologische Ebene. Stellen Sie heute fest, dass Sie mehr Ideen
haben, als Sie in Threr Organisation umsetzen konnen? Stellen Sie fest, dass es Ihre
eigene Organisation ist, die das Wachstum hemmt — dass Sie sich folglich selbst im Weg
steht? Wie lange wollen Sie dies tolerieren? Um Wachstum zu erzeugen und dies auf
eine nachhaltige, sinnvolle Basis zu stellen, ist es entscheidend, dass Sie Ihre Mitarbeiter
erreichen, und zwar nicht nur intellektuell, sondern auch emotional. Gewinnen Sie sie
fiir die obigen Wachstumsgedanken und sorgen Sie dafiir, dass Thre Mitarbeiter nicht nur
erkennen, dass dies sachlich richtig ist, sondern dass dies auch handfeste Vorteile fiir Thre
Mitarbeiter hat. Wer will nicht Teil eines wachsenden, florierenden, anerkannten Unter-
nehmens sein, das seinen Erfolg nicht singulidr auf der Optimierung finanzieller Kenn-
zahlen begriindet sondern Wachstum vielschichtiger definiert?

1.2 Innovationen als Wachstumstreiber

Wenn wir anerkennen, dass sich Wachstum nicht in einem ,,Mehr des Gleichen
erschopft, miissen wir Innovationen eine besondere Aufmerksamkeit schenken. Dabei
beschrinkt sich unsere Betrachtung nicht nur auf die Innovation von Produkten, seien es
Innovationen bestehender Produkte oder die Entwicklung vollig neuer Produkte. Auch
Dienstleistungsinnovationen verdienen es, beachtet zu werden. Dies gilt insbesondere fiir
Unternehmen, die eine Dienstleistung additiv zu ihren Produkten anbieten oder die eine
Dienstleistung nutzen, um ihre Produkte besser abzusetzen.

Ein ausgezeichnetes Beispiel fiir eine Dienstleistungsinnovation, die den Absatz for-
derte, bot ein Automobilhersteller wihrend der erheblichen Krise der Automobilindustrie
2009. Auch wenn dieses Beispiel schon ein paar Jahre alt ist, verdeutlicht es das Prinzip
doch sehr gut:

Auf dem US-amerikanischen Markt mussten die amerikanischen Automobilherstel-
ler GM, Ford und Chrysler im Januar 2009 Absatzeinbuflen von bis zu 55 % gegeniiber
dem Vorjahresmonat hinnehmen. Japanische Hersteller hatten einen Riickgang von bis zu
34 % im Vergleich zum Vorjahresmonat zu verzeichnen. Die deutschen Automobilherstel-
ler schlugen sich teilweise noch vergleichbar robust — Volkswagen mit ,,nur* minus zwolf
Prozent —, teilweise auch ausgesprochen schlecht: Mercedes verzeichnete minus 53 %.

All diese desastrosen Zahlen haben einen Hersteller vergleichsweise unbeeindruckt
gelassen, denn es gelang ihm, einen Zuwachs von neun Prozent zum Vorjahresmonat
zu erzielen. Dabei handelte es sich um einen Hersteller, dem zu dem Zeitpunkt kaum
jemand eine derartige Steigerung zugetraut hitte, nimlich Hyundai. Hyundai war etwas
gelungen, was den Wettbewerb in den Schatten stellte, und es war gelungen durch eine
Dienstleistungsinnovation, denn an den Fahrzeugen wurde nichts verdndert.
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Worum handelte es sich? Hyundai hatte die steigende Arbeitslosigkeit bzw. das Risiko
der Arbeitslosigkeit als wesentlichen Wachstumsengpass ausgemacht und zu seinen Lea-
singangeboten eine Versicherung angeboten, die eine unverschuldete Arbeitslosigkeit
fiir einen gewissen Zeitraum abdeckte, sodass jemand, der unverschuldet in die Arbeits-
losigkeit geriet, das geleaste Fahrzeug weiterfahren konnte, ohne dass ihm Kosten ent-
standen. Verstrich dieser Zeitraum, den die Versicherung abdeckte, musste das Fahrzeug
zuriickgegeben werden. Konnte aber ein unverschuldet in die Arbeitslosigkeit geratener
Leasingnehmer innerhalb der versicherten Zeit eine neue Arbeitsstelle finden, lief der
Vertrag einfach weiter. Das Ergebnis: Neun Prozent Wachstum zum Vorjahresmonat.

Ich habe dieses Bespiel innerhalb eines meiner Vortrdge zitiert und ein Teilnehmer
monierte, dass dies ein wenig statthafter Vergleich wire, weil Hyundai auf einer ver-
gleichsweise geringen Basis gewachsen sei und die von mir zuvor genannten Herstel-
ler samtlich hohere Stiickzahlen auf dem US-amerikanischen Markt erzielten. Ich kenne
diese Stiickzahlen nicht im Detail und es ist meiner Ansicht nach auch unerheblich,
denn hier wurde in einem kompetitiven Umfeld, das sich in einem desastrosen Zustand
befand, Wachstum erzielt, das andere Hersteller ebenfalls hitten erzielen konnen — oder
sie hitten die Innovation nutzen konnen, um die enormen Verluste deutlicher zu begren-
zen. Im Ubrigen ist die Hyundai-Kia-Gruppe inzwischen derart gestirkt, dass sie als
bedeutendster Wettbewerber der Volkswagen-Gruppe angesehen wird. Vormals war das
einmal Toyota.

Bei diesem Beispiel handelte es sich um eine Dienstleistung, die dabei half, das beste-
hende Produktspektrum wirksamer abzusetzen. Produktinnovationen konnen sowohl
evolutionir als auch sprunghaft sein. Evolutionédre Innovationen sind beispielsweise die
Entwicklung vom Fernseher mit Kathodenstrahlréhre hin zum modernen LED-Ultra-
High-HD-Fernseher, dessen Wiedergabefliche nicht mehr gerade, sondern gebogen ist
und der 3D-Bilder liefert. Das Prinzip ist das gleiche: Es werden Fernsehbilder iibertra-
gen. Die Ubertragungstechnik hat sich geindert, die Bilder sind hochwertiger, das Bild
ist groBer, der Fernseher flacher und stylisher geworden, aber das Prinzip blieb gleich: Es
werden Fernsehsignale empfangen und verarbeitet. Natiirlich kann der Fernseher inzwi-
schen auch zur Projektion von Signalen aus anderen Quellen wie Computern, Spiele-
konsolen, Fotokameras etc. genutzt werden. Das Prinzip aber bleibt fiir den Kunden das
gleiche, wenngleich sich die Technik auch dramatisch gedndert hat. Eine Weiterentwick-
lung bietet hier die Anbindung an das Internet, beispielsweise um zu einer laufenden
Sendung mehr Informationen zu bekommen oder bei bestimmten Sendungen vielleicht
sogar interaktiv eingreifen zu konnen. Fernsehgeritehersteller, die dies ignorieren, wer-
den, unabhingig von der visuellen Darstellung, iiber kurz oder lang das Nachsehen
haben. Der ehemalige Hersteller von Visualisierungsgeriten mit Kathodenstrahlrohre fin-
det sich also plotzlich in nie geahnten Dimensionen wieder, mit denen er sich zum Nut-
zen seiner Kunden auseinandersetzen muss.

Eine Sprunginnovation ist beispielsweise die Entwicklung der digitalen Telefone.
Konnte man frither mit einem Telefon tatsidchlich nur telefonieren — und spéter auch
Textnachrichten tibermitteln —, ist das Telefonieren mit den heutigen Smartphones in den
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Hintergrund geriickt. Die Smartphone-Hersteller haben als wachstumsversprechende
Zielgruppe die jungen Menschen ausgemacht, die mit ihren Gerdten virtuos umgehen,
unterschiedliche Kommunikationskanile nutzen und das Smartphone zum Zentrum ihres
taglichen Handelns machen. Die Nutzung sozialer Netze, die Verwendung von Ortungs-
diensten, das Telefon als Fernbedienung, Spielekonsole, Datenspeicher — der Kunde
nutzt das Telefon auf eine vollig andere Art und Weise als frither. Das Telefon ist zum
permanenten Begleiter in allen Lebenslagen mutiert.

Das Internet wird ohnehin noch weitere Sprunginnovationen bereithalten. Walt Moss-
berg, der IT-Guru des ,,Wallstreet-Journals* sagte uns einmal wihrend eines Treffens im
kleinen Kreise in Naples, Florida, dass in einigen Jahren niemand mehr sagen wiirde:
,Ich gehe jetzt ins Internet”, ebenso wie heute bereits niemand mehr sagt: ,,Ich schlief3e
mal den Strom an.* Hier erwarten uns noch zahlreiche Sprunginnovationen, die wiede-
rum erhebliche Wachstumstreiber sein werden. Die Beobachtung, dass inzwischen vie-
les als ,,4.0% in Anlehnung an ,,Industrie 4.0 bezeichnet wird und die Tatsache, dass
so viele Menschen von ,,Digitalisierung® sprechen, macht die Angelegenheit nicht ein-
facher, denn die Tatsache, dass viele Menschen dariiber sprechen bedeutet nicht glei-
chermallen auch, dass diejenigen, die sich als vermeintliche Experten ausgeben, auch
tatsdchlich Experten sind. Lautstdrke hat eben nichts mit Qualitit zu tun, aber das wire
ein eigenes Kapitel wert.

Zuriick zu Innovation als Prinzip. Die Frage, die sich stellt, ist, warum in manchen
Unternehmen so wenige Innovationen stattfinden und in anderen Unternehmen wiede-
rum so viele. Wie immer gibt es ein Biindel an Griinden und keine monokausale Antwort
auf diese Frage. Festzustellen ist indes, dass innovationsintensive Unternehmen eine
Erneuerung in sich tragen, die von der Fiihrung vorgelebt wird. Oft ist eine solche Inno-
vationskultur das Resultat eines ausgesprochen langen Prozesses, der aus der Erkenntnis
erwuchs, dass das angestammte Tun nicht langer zum Wohlstand beitragen konne. Mit-
unter ist eine solche Innovationskultur auch einer Zufallsinnovation zu verdanken, auf
deren Basis die Forschung nach und Entwicklung von neuen Produkten und Losungen
gut griinden konnte. Entscheidend ist, dass Innovation in erfolgreichen Unternehmen
eher nicht dem Zufall tiberlassen wird, wenngleich ihm auch eine Chance eingerdumt
wird.

Bereits das Wort ,,Innovation* schreckt manche Unternehmen und deren Mitarbei-
ter ab. Zu GroBles wird hinter dem Begriff vermutet und in ihn hineininterpretiert, als
dass man es vermeintlich in das Tagesgeschift integrieren konne. Vergessen wird dabei,
dass Innovation nicht unbedingt Revolution bedeuten muss, sondern evolutionidren Cha-
rakter haben kann. Unabhiéngig davon ist manchen Unternehmen, Unternehmern, Mana-
gern und Mitarbeitern jegliche Verdnderung unangenehm, weil sie das Verlassen eines
bekannten Zustands bedeutet. Dies werden wir, ebenso wie das Thema ,,Innovationen‘
im weiteren Verlauf noch beleuchten.

Die S-Kurve ist uns allen als Lebenszyklus-Kurve hinreichend bekannt (Abb. 1.2). Warum
aber wird sie hiufig ignoriert? Warum wird félschlich angenommen, dass ein Produkt, dass
eine Dienstleistung oder die Art und Weise eines bestimmten Vorgehens unendlich so weiter



