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1.1 Uberblick

Unternehmen agieren in einem sich stetig wandelnden Umfeld. Die Globalisierung der
Wirtschaft fiihrt zu signifikanten Veranderungen der Mérkte und erfordert mehr denn je
ein langfristiges Denken und Handeln der Unternehmensfithrung. Bestimmendes Ele-
ment dabei sollte sein, die Entwicklung eines Unternehmens so zu steuern, dass ein
risikofreies Wachstum des Unternehmenswertes erreicht wird. Nullwachstum bedeutet
Stagnation. Wachstum ist letztlich eine positive, erfolgreiche Verdnderung des Leis-
tungspotenzials eines Unternehmens im Zeitablauf. Verdnderung heif3t aber insbesondere
Wandel, ein gesteuerter willentlich herbeigefiihrter Ubergang von einem Zustand in einen
anderen. Die Herausgeber mdchten in diesem Einfilthrungsbeitrag die Schwerpunkte des
Themenkreises »Wachstum im Wandel« im Uberblick aufzeigen, die dann durch die
Koautoren und deren Beitrdge aus der Sicht der Unternehmenspraxis vertieft werden.

Im folgenden Text wird die strategische Bedeutung des Wachstums herausgearbeitet,
unter Beriicksichtigung der folgenden Fragestellungen:

e Warum Wachstum?

e Welche Wachstumsoptionen?
e Wie Wachstum managen?

e Wie Wachstum bewerten?

Skizziert werden dabei auch einige Gedanken, dass letztlich auch das Wachstum selbst
einem Wandel unterliegt. Im zweiten Teil sind die Wachstumstreiber und Wandlungs-
faktoren angesprochen. Dabei stehen im Fokus der Betrachtung die Uberlegungen zu
folgenden Herausforderungen:

¢ Auf welche dynamischen Anderungen der Rahmenbedingungen miissen sich Unter-
nehmen einstellen?

e Wie leiten Unternehmen aus Megatrends und Strategic foresight Wachstumsmog-
lichkeiten ab?

® Wie passen Unternehmen ihre Strategien dem Wachstum von Morgen an?

Die Verdnderungen vollziehen sich immer schneller. Unternehmen miissen die Dyna-
mik des wirtschaftlichen Systems verstehen, um von diesen Veranderungen (>Change<)

der Rahmenbedingungen zu profitieren.
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Im dritten Teil steht die unternehmerische Ausgestaltung des Wachstums und des
Wandels im Mittelpunkt. Auch das Verdnderungsmanagement zur Steuerung des stra-
tegischen Wachstumsprozesses unterliegt einem Wandel. Dem miissen Unternehmen
entsprechen und sich erfolgreich mit folgenden Uberlegungen auseinandersetzen:

e Welchen Aktivititen stehen fiir die Unternehmen in den verschiedenen Phasen des
strategischen Veranderungsprozesses im Vordergrund?

e Was sind die wesentlichen erfolgsbestimmenden und unterstiitzenden Komponen-
ten, die Wachstum im Wandel vorantreiben?

e Wie kann das Unternehmen eine Kultur des Wachstums und der stetigen Veran-
derung schaffen?

e Welche Systeme sind erforderlich, um den Wachstums- und damit den Wandlungs-
prozess zu steuern?

Sobald die Frage nach dem >Was?« der strategischen Unternehmensgestaltung beant-
wortet ist, muss im Unternehmen die Um- und Durchsetzung (»Was?<) gesichert werden.
Abgeschlossen wird der Einfithrungsbeitrag durch neun Thesen, die die Grundlage fiir
die in den Einzelbeitragen dargestellten Praxisaspekte liefern und eine kritische Be-
urteilung ermoglichen sollen.

1.2 Wachstumsnotwendigkeit und Wachstumsoptionen
1.2.1  Begriindung der Wachstumsnotwendigkeit

Unternehmenswachstum ist das Ziel der Unternehmensfithrung und damit auch eines
der wichtigsten Elemente der Unternehmensstrategie. »Unternehmensentwicklung wird
somit zur aktiven und verantwortlichen Gestaltung der Zukunft des Unternehmens.
Durch das Hervorbringen neuer Moglichkeiten nimmt die Unternehmung sogar Einfluss
auf die Bedingungen ihrer eigenen Selektion«." Vor dem Hintergrund der Generierung
von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen kann Wachstum folglich als ein fiir die Unter-
nehmensentwicklung wesentliches Leitmotiv verstanden werden.” Bleicher klassifiziert
die Wachstumsmotive, die »als Motor fiir das Wachstum von Unternehmen fungieren<®
anhand der beiden Dimensionen Motivstruktur und Betrachtungsebene (» Abb. 1.1).
Als Treiber des Wachstums konnen sowohl sach-rationale als auch sozio-emotionale
Motive und diese wiederum auf institutioneller wie individueller Ebene sein. Ein Motiv
ist unter dem Aspekt des Shareholder-Value-Denkens besonders hervorzuheben:
Erfolgreiches Wachstum wirkt sich gerade bei Publikumsgesellschaften positiv auf die
Marktkapitalisierung aus: »For Companies with modest growth rates, each percentage

1 Grimm, U., Evolutorische Unternehmensfiithrung, 1996, S. 322
2 Vgl. Bleicher, K., Konzept Integrierten Managements, 2011, S. 538
3 Vgl. Hufenbecher, P., Verinderung von Wettbewerbsregeln, 2000, S.31/32
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Abb. 1.1: Evolutorische Unternehmensfiihrung — Motive des Wachstums®*

point of growth will add around 10 % to market capitalization.«’ Vor diesem Hintergrund
ergeben sich fiir profitables langfristiges Unternehmenswachstum mehrere Bestim-
mungsfaktoren (» Abb. 1.2).

;’;r:::; Erfolgsfaktor Auspragung
. * Wettbewerbsstarke
Strategische . .
P « Differenzierung
Positionierung
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fitabl . .
profitables und * Unternehmenskultur
Wachstum Effizienz Willen zur Expansion * Risikobereitschaft.
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* Make your asset sweat
Asset Management « Kapitalnutzung
* Optimierung

Abb. 1.2: Erfolgsfaktoren langfristigen profitablen Wachstums®

4 Vgl. Bleicher, K., Das Konzept Integrierten Managements, 2011, S. 538 (angepasste Grafik entn.
aus Hufenbecher, P., S.32)

5 Campbell, A./Park, R., The growth Gamble, 2005, S.75

6 Vgl. Thomaschewski D./Rigall, J., Internationalisierung und organisatorischer Wandel in Glaum,
M./Hommel, U./Thomaschewski, D, Internationalisierung und Unternehmenserfolg, 2007, S 108
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Eine hohe Effektivitdt und Effizienz der Strukturen und Abldufe in einem Unternehmen
im Sinne einer »Business Excellence« bildet die Basis fiir langfristiges profitables
Wachstum, das von folgenden fiinf Erfolgsfaktoren abhangt: Neben der strategischen
Positionierung der Organisationen zdhlen dazu die Innovationsbereitschaft, eine stin-
dige Bereitschaft zum Wandel, der Willen zur Expansion sowie ein exzellentes Asset
Management.” Es versteht sich von selbst, dass diese Elemente in einem interdepen-
denten Zusammenhang stehen.

1.2.2  Strategie und Wachstum

Die Umsetzung der Vorgaben einer evolutorischen Unternehmensfithrung, insbeson-
dere im Zusammenhang mit der (pro-)aktiven Gestaltung der Zukunft bildet eine grof3e
Herausforderung. Sie bedingt, dass im strategischen Prozess unter der Zielsetzung
»Wachstum« fiinf vitale Grundfragen beantwortet werden, um den Bestand bzw. die
Wertentwicklung des Unternehmens zu sichern (» Abb. 1.3).

* In welchen Geschéftsfeldern will das Unternehmen zukiinftig tatig sein?

*  Mit welchem Geschéftsmodell will sich das Unternehmen positionieren?

e Wie will das Unternehmen den Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern
betreiben?

* Wo liegen die Kernkompetenzen des Unternehmens als langfristige
Erfolgsbasis?

*  Welche Ressourcenbasis fiihrt langerfristig zum Erfolg?

Abb. 1.3: Grundfragen der Strategieentwicklung®

Die Beantwortung dieser Grundfragen wird idealerweise durch den systematischen
Prozess der Strategieentwicklung sichergestellt.” Uber die strategische Analyse mit der
Bewertung der externen Einflussfaktoren und der Gewichtung von Stirken bzw.
Schwichen des Unternehmens werden die Ziele des Unternehmens in einen robusten
Business Case und damit eine solide Wachstumsstrategie iiberfiihrt, die Wettbewerbs-
vorteile im Markt durch schnelle Reaktion auf Verinderungen der Einflussfaktoren

7 Thomaschewski, D, Synergien im Akquisitionsmanagement, 2004, S.2

8 Vgl. Schreyogg, G./Koch, J., Grundlagen des Managements, 2007, S.97. Vgl. Thomaschewski,
D./Volker, R, Nachhaltige Unternehmensentwicklung, 2016, S. 25

9 Vgl. Hungenberg, H., Strategisches Management im Unternehmen, 2011, S. 10
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generiert. Die Entscheidung fiir Strategiealternativen ist dabei sowohl auf Unterneh-
mensebene als auch auf der Ebene der Geschiftsfelder vorzunehmen. Im Bewertungs-
prozess sind dabei eine Vielzahl von Einflussfaktoren zu beriicksichtigen (» Abb. 1.4).
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Abb. 1.4: Einflussfaktoren auf den strategischen Auswahlprozess

Dem Bewertungsprozess zeitlich nachgelagert ist der Prozess der Strategieimplemen-
tierung, also der betrieblichen Um- und Durchsetzung strategischer Entscheidungen.
Die Umsetzung ist bestimmt durch sachbezogene Komponenten wie die Gestaltung der
Organisationsstruktur und der Organisationssysteme. Die Durchsetzung umfasst dabei
u.a. verhaltensbezogene Komponenten wie Kommunikationsaktivititen, Konsensbil-
dung, Motivation.'* In diesem Prozess der Strategieimplementierung ist zwingend die
Verzahnung von strategischer und operativer Planung vorzunehmen, um sicherzustel-
len, dass die Strategie im >Tagesgeschift auch gelebt« wird. Das strategische Controlling

der Pramissen,
des Ergebnisses,
des Verlaufs und
des Verhaltens

stellt letztlich sicher, dass die strategischen Ziele durch Messung und Steuerung kon-
sequent erreicht werden.

10 Vgl. Kreikebaum, H./Gilbert, D.U./ Benam, M., Strategisches Management, 2011, S. 161 ff
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1.2.3  Wachstumsoptionen

In der traditionellen/klassischen Diskussion iiber die Wachstumsintentionen von
Unternehmen liegt der Fokus haufig auf den beiden einfachen Alternativen »Internes
Wachstum {iber Investitionen/ Innovationen« versus »Externes Wachstum iiber Ak-
quisitionen«. Bei beiden Alternativen sind die Wachstumsmoglichkeiten eng definiert.
Wachstum aus Sicht des Managements, aber auch aus Sicht des Kapitalmarktes fordert
eine weitergehende, alle Wachstumsoptionen beriicksichtigende Betrachtungsweise
(» Abb. 1.5).

Kriterium Art des Wachstums

Richtung der Expansion horizontal (gleiche Produktionsstufe), vertikal (vor-/nachgelagerte
Produktionsstufen), konglomerat (ohne Zusammenhang zum bisherigen
Leistungsprogramm), geografisch (grenziberschreitend)

Art der Produkt-Markt- Marktdurchdringung (bisheriges Produkt, bisheriger Markt), Produkt-

Beziehung (nach ANSOFF, entwicklung (neues Produkt, bisheriger Markt), Marktentwickiung

1965): ,Ansoff-Matrix“ (bisheriges Produkt, neuer Markt), Diversifikation (neues Produkt, neuer
Markt)

Art der Marktentwicklung internes Wachstum (eigene Entwicklung), externes Wachstum
(Beteiligungen, Akquisitionen, Kooperationen)

Art des Zusammen- Fusion, Mehrheitsbeteiligung, Minderheitsbeteiligung, Joint Venture,
schlusses/der Kooperation | Lizenzvergabe/Lizenzerwerb, strategische Allianz
Ausrichtung Quantitatives Wachstum (Kapazitat),

Qualitatives Wachstum (Verbesserung des Leistungsangebotes)
Art der technologischen multiples Wachstum (Kapazitaten werden um ein Vietfaches erhoht),
Erweiterung dimensioniertes Wachstum (Ubergang auf Anlagen mit groBeren

Dimensionen), mutatives Wachstum (Veranderung im
Produktionsprozess, technologische Neuerungen)

Abb. 1.5: Arten des Unternehmenswachstums'"

An diesem Gesamtpaket der generischen Wachstumsmaglichkeiten von Unternehmen
wird zundchst die generelle Stofirichtung des Unternehmenswachstums zu definieren
sein. Abgeleitet davon ist dann die Aufgabe, fiir das Gesamtunternehmen und die
strategischen Geschiftseinheiten das Portfolio der multiplen Opportunititen zu be-
stimmen, die sowohl auf den Umsatz (top line growth) wie auch auf das Ergebnis
(bottom line growth) wirken (» Abb. 1.6).

Wenn auch diese erweiterte Sichtweise eine deutlich groflere Bandbreite von
Gestaltungsmoglichkeiten aufzeigt, ist sie dennoch eher traditionell. Der Fokus kann
deutlich um Alternativen erweitert werden. Auch Wachstumsoptionen unterliegen dem
Wandel:

11 Vgl. Schoppe, S., Moderne Theorie der Unternehmung, 1995, S.23
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Wachstum = Economic Value Added

Umsatz Ergebnis Kapitaleinsatz

Venture
Manage-
ment

Akquisition

Kooperation

Geschifts-

optimierung

Des-

investition

Portfolio von Wachstumsoptionen

Abb. 1.6: Wachstum erfordert ErschlieBung multipler Opportunititen'?

e Komplemente in Wertschopfungsketten,

e interaktive Wertschopfung durch Open Sourcing,

e Vermarktungsopportunititen mit Multi-Channel Vertrieb,
neue Geschdftsmoglichkeiten durch Split offs,

Einbindung von Social Media/Virtualisierung,

e Added Value Service als Ergianzung zum Core business,

e Mikrosegmentierung bestehender Segmente/Individualisierung,
* uwam.

Ein »Out of the box«-Denken bildet so den Raum strategischer Wachstumsoptionen
vollstindig ab. Dieses »Out of the box«-Denken schlief3t die systematische Identifikation
und Entwicklung von strategischen Freirdumen im Sinne von »Blue Oceans« mit ein.
Diese Freirdume sind definiert als strategische Liicken, die von den Wettbewerbern aus
unterschiedlichen Griinden nicht ausgenutzt werden."> Nutzbare Moglichkeiten zur
Schaffung dieser »blauen Ozeane« sind beispielsweise

o der Eintritt in Substitutionsbranchen,
e das Angebot von Komplementirprodukten,
¢ die Neuschaffung von Bediirfnissen potenzieller Kundengruppen,

12 Vgl. Eckhard, A., Organisation for growth in Glaum, M./ Hommel, U./Thomaschewski, D.,
Wachstumsstrategien internationaler Unternehmen, 2002, S. 108
13 Vgl. Bichler, J.-Ph., Strategie, 2014, S. 132
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e die Etablierung und Anderung von technischen Problemlésungsangeboten in Form
neuer Produkte,

e die Nutzung von wirtschaftlichen Opportunititen aus Megatrends,

o der Ubergang auf digitalisierte und rationellere Geschiftslosungen.

1.2.4  Wachstumsmanagement

Wachstum ereignet sich nicht zufillig. Wachstum ist auch keine Zwangsldufigkeit.
Wachstum ist letztlich das effektive Ergebnis eines strikten Managements in Planung,
Organisation und Kontrolle mit dem Ziel, den Unternehmenserfolg durch Wachstum zu
sichern. Entscheidend fiir das Unternehmenswachstum sind die Fahigkeiten im Unter-
nehmen

e die richtigen Mitarbeiter qualifiziert in den Prozess einzubinden,

¢ die Bereitschaft, auch Risiken zu iibernehmen,

e die Strukturen und Prozesse laufend dem Wachstum anzupassen,

e die unterstiitzenden Systeme so zu gestalten, das die erforderlichen Steuerungsmaf3-
nahmen auf eine solide Basis gestellt werden,

¢ eine klare Fokussierung und Priorititenbildung vorgenommen wird.

Dazu zéhlt natiirlich auch, dass fiir die Definition der Kerngeschiftsfelder der Wachs-
tumsstrategien eine entsprechende Methodik und Systematik vorhanden ist. Dies heif3t
aber auch nichts Anderes, als dass fiir die Auswahl von Wachstumsaktivititen klare
Entscheidungskriterien festgelegt sind, die es strikt einzuhalten gilt. Um diesen Her-
ausforderungen im Management begegnen zu konnen, ist eine solide Kompetenzbasis
bei den Fithrungskréften unerldsslich. Dies belegt auch die jiingste Studie von Egon
Zehnder und McKinsey & Company.'* Unternehmen mit iiberdurchschnittlich kom-
petentem Management wachsen deutlich starker als ihre Wettbewerber. Zu diesen
Kompetenzen zéhlen die

e fachlichen Kompetenzen wie Methoden der Strategieentwicklung
Modelle der BWL, Systeme
Gestaltung/Steuerung von Unternehmen

e konzeptionelle Kompetenzen wie  Heuristiken, Kreativitit, Vorstellungsvermogen
Sense Making-Verstindnis

e soziale Kompetenzen wie Teamorientierung
Mitarbeiterfithrung
Kommunikations-,
aber auch Konfliktfihigkeit

14 Vgl. Egon Zehnder International//McKinsey & Company, Return on Leadership, 2011/2016
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Die Aktivierung und Nutzung dieser Kompetenzen ist langfristig entscheidend fiir den
Wachstumserfolg von Unternehmen.

1.3 Wachstumstreiber und Wandlungsfaktoren
1.3.1 Globale Welt im Umbruch

»Panta reic - alles fliefit: Unternehmen sind in unserer dynamischen Welt gefordert, die
Richtung und Intensitit des Wandels der Umweltbedingungen rechtzeitig zu erkennen.
Hierfiir ist Frithaufklirung der elementare Faktor des Wachstums- und Wandlungser-
folges. Haupttreiber fiir die Fihigkeit eines Unternehmens, sich ziigig an die geéinderten
Rahmenbedingungen anpassen zu konnen, sind die natiirlichen Ressourcen, das Hu-
mankapital und das physisches Kapital. Aus diesen Haupttreibern konnen fiir die mit-
tel-/langfristige Unternehmensentwicklung wesentliche Trendfelder wie Energie, Um-
welt, Gesundheit, Erndhrung, Wohnen, Mobilitit, Wissen abgeleitet werden, die in
innovative Geschifts- bzw. Wachstumsfelder miinden. Wie gravierend und schnell
Umwilzungen die globale Welt von heute und morgen bestimmen, zeigt Abbildung 1.7.

Darwinismus Kontinuierliche Unablassiger Unhaltbare
im Wettbewerb Diskontinuitdten Finanzdruck Nachhaltigkeit
Zusammenriicken der Demografische Kosten- und Rohstoffverknap-
Triade/ der Welt Entwicklungen Margendruck pung
der Rohstoffpreise B
Verschiebung der Kundenstrukturver- Anderung Erndh-
Kaufkraft anderungen Finanzmarkte im rungsgewohnheiten
Ungleichgewicht
Unterschiedein den Konzentrationsten- Steigende Umwelt-
Arbeitskosten denzen Staatsverschuldung belastung/ Klimaent-
und wicklung
Weltweite Globale Kunden Wahrungsreserven
Direktinvestitionen Begrenzte Wasserver-
Steigende Geschwin- Neue Rolle der Private fligbarkeit
Asia/ Pazifik in the digkeit der Produkt- Equity/ Staatsfonds
Global Economy & Prozessinnovation Verstadterung
War for Talents Globale Armutsentwicklung
Kommunikation
Entstehung neuer
Geschaftsmodelle

Abb. 1.7: Globale Welt im Umbruch - Dynamische Anderung von Rahmenbedingungen'®

Angebot, Nachfrage und Wettbewerb haben sich in den letzten Jahren signifikant gedn-
dert. Der rasante technologische Fortschritt war dazu begleitend Ausloser vielfiltiger

15 Vgl. Thomaschewski, D, Rigall, J., Internationalisierung und organisatorischer Wandel am
Beispiel der BASF Aktiengesellschaft in Glaum, M, Hommel, U. Thomaschewski, D., Inter-
nationalisierung und Unternehmenserfolg, Schiffer Poeschel Verlag, Stuttgart 2007
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Verschiebungen im Wirtschaftsgefiige; Handelsstrome verstarken sich, Einkommen und
Lebensbedingungen in den Industrielindern dndern sich ebenso wie in den Schwellen-
und Entwicklungsldndern. Durch linderiibergreifende Verbindungen kommt es zu einer
Konvergenz der Markte.

Die veranderten Marktbedingungen stellen Unternehmen im Wettbewerb vor neue
Herausforderungen. Insbesondere unterliegen Unternehmen einem permanenten Kos-
ten- und Effizienzdruck, um im weltweiten Wettbewerb bestehen zu konnen. Struktur-
veranderungen durch Fusionen und strategische Allianzen haben daher seit den 1990er
Jahren eine immer wichtigere Bedeutung bekommen.

Die Konzentrationsbewegung hat sich beschleunigt. Die Wertschépfungsketten
werden im Zuge der Globalisierung in neuen Industriemodellen abgebildet. Migrationen
ganzer Industrien finden statt. Die Innovationsgeschwindigkeit nimmt zu, neue
Anbieter entstehen, alte Anbieter verschwinden.

Eine weitere wichtige Determinante fiir strategische (und organisatorische) Ent-
scheidungen ist der unabléssige Druck, der von den Finanzmarkten ausgeht. Aufgrund
dieses Druckes stehen Effizienz und Effektivitit (operative Excellenz) permanent auf
dem Priifstand. Der Preisdruck nimmt durch steigende Commoditisierung der Produkte
selbst bei innovativen Problemlésungen zu.

Der Zwang zu nachhaltigem Wachstum durch Innovation steigt. Die wertorientierte
Unternehmensfithrung mit ausgepriigtem Shareholder Value-Denken tut ein Ubriges:
die Kapitalmérkte (mit einem Anspruch des laufenden Shareholder Value-Reporting)
verlangen eine Pramie auf das eingesetzte Kapital - ein weiteres »Druckmittel« auf das
Management global agierender Unternehmen.

Zu guter Letzt stehen die Unternehmen unter dem Eindruck der Umweltdiskussion
permanent unter dem Handlungszwang eines Sustainable Development.'® Als mitent-
scheidende Elemente sind dabei der Rohstoffeinsatz ebenso anzusprechen wie die
Energiebilanzen der Unternehmen. Begrenzte Wasserverfiigbarkeit ist die Herausfor-
derung, der sich Unternehmen stellen missen, wie der Verstddterung und auch der
Armutsentwicklung, um nur einige zu nennen.

Diese Veranderungen sind zu eigentiimlich, um vordergriindig als Risiken gesehen
werden. Thnen ist aber auch gemeinsam, dass sie als enormes Chancen- und Wachs-
tumspotenzial zu betrachten sind, wenn es einem Unternehmen gelingt, fir die damit
verbundenen geschaftspolitischen Herausforderungen auch wirtschaftliche und markt-
fahige Losungen anzubieten.

16 Thomaschewski, D./Rigall, J., Internationalisierung und organisatorischer Wandel in Glaum,
M./Hommel, U./Thomaschewski, D., (Hrsg.); Internationalisierung und Unternehmenserfolg,
2007, S.115f
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