Weg.WEISER 1: Wachstum unterliegt
keinem Wahlrecht - Wachstums-
Bewusstsein entwickeln

Darum geht es jetzt!

*  Wachstum ist unausweichlich, es ldsst sich nicht aufhalten, weil
Unternehmen sich stindig weiterentwickeln miissen, auch mithilfe von
Innovationen.

e Ein enormer Wachstumstreiber ist die Digitalisierung. Sie zeigt und
belegt deutlich, dass Wachstum keinem Wahlrecht unterliegt — Sie
haben keinen Einfluss darauf, ob die Digitalisierung kommt oder nicht,
ob Ihr Unternehmen dadurch beeinflusst wird oder nicht.

*  Wachstum lésst sich also nicht verordnen. Entscheidend ist, auf Seiten
aller Beteiligten ein Wachstums-Bewusstsein zu schaffen, also eine
Empfinglichkeit dafiir, dass es sich lohnt und erfiillend ist, Wachstum
als Voraussetzung fiir unternehmerische und personliche Entwicklung
anzustreben.

Aber wir haben doch Wachstum vereinbart ...

»Das Wachstum hat die Menschheit endlich davon erlost, den Kampf
um die Erhaltung der Art als oberstes Ziel zu betrachten. Es erdffnet dem
Menschen zum ersten Mal die Chance der Freiheit.« Wenn Sie dieses
Zitat des britischen Okonomen und Politikers John Maynard Keynes
lesen: Was geht Thnen dabei durch den Kopf? Fithlen Sie sich mit dem,
was Sie als Unternehmer oder Fithrungskraft machen, bereits so
RICHTIG frei? Falls nicht, dann ist es fiir Sie — wie fiir viele Menschen -
bisher bei der Chance geblieben, sich wirklich frei zu fithlen. Aber das
koénnen Sie jetzt dndern. Denn gutes und gesundes Wachstum hat
nichts mit Getrieben-Sein oder Uberlebenskampf zu tun - und den-
noch unterliegt es keinem Wahlrecht.

Die folgende Situation zeigt uns sehr anschaulich, wie es hiufig in
Unternehmen zugeht:

Es war einer dieser kalten und nassen Wintertage im Februar 2012, als die
Fiihrungskrifte aus zehn europdischen Lindern eines Unternehmens der
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Automatisierungstechnik in Deutschland zum Quartals-Review zusam-
menkamen. Der CEO hatte ihnen heute etwas Entscheidendes mitzuteilen:
»Meine Herren, wir wachsen seit geraumer Zeit — allerdings deutlich unter
dem Markt. Und wir laufen auch aktuell schon wieder unseren Zielen
hinterher. Es reicht! Wir miissen endlich anfangen, unsere Stirken als
Systemlosungsanbieter im Wettbewerb besser auszuspielen. Wir haben das
doch vor neun Monaten klar besprochen. Ich erwarte, dass Sie das mit Ihren
Mitarbeitern umgesetzt bekommen und die gesteckten Ziele ernst nehmen.«
Es war sehr still im Raum, man hiitte eine Stecknadel fallen héren konnen.
Keiner der Anwesenden widersprach, und natiirlich horten alle Fiih-
rungskrdfte ihrem Chef aufmerksam zu. Manche nickten sogar mit dem
Kopf und schienen zumindest korpersprachlich zuzustimmen. Aber fiir
einen erfahrenen Beobachter war klar, dass die Fiihrungskrdfte insgeheim
bereits die Entscheidung getroffen hatten, die Reaktion ihres CEOs nicht
itberzubewerten. »Der kiihlt sich schon wieder ab«, so der gedankliche
Tenor. Aus ihrer Sicht taten sie doch seit Monaten alles, um seine Erwar-
tungen zu erfiillen, und zwar so, wie sie es immer taten. Man geht eben
seiner Arbeit nach, gibt sein Bestes, in der Hoffnung, dass es reichen wird,
um die gesteckten Wachstumsziele zu erreichen.

Jeden Monat, jeden Tag, an vielen Orten der Welt, ob national oder
international, finden Tausende solcher Auftritte statt. Sie haben eines
gemeinsam: Sie bleiben in der Regel wirkungslos. Und das ist frust-
rierend. Vor allem, wenn Unternehmenslenker selbst zumeist genau
wissen, was die Fithrungskrifte und Mitarbeiter zu tun hitten, um
das geplante und notige Wachstum sicherzustellen. Mit anzusehen,
dass es nicht gelingt, schmerzt. »Aber wir haben doch Wachstum
vereinbartl«, mag dann der eine oder andere Unternehmer hilflos
denken.

Warum Wachstum so oft nicht gelingt

Wenn solche Hilfeschreie mein Team und mich erreichen, dann
miinden sie als Erstes in einem Gesprich iiber Wachstum. Oft zeigt
sich, dass jenes Nicht-Wachstum deshalb zustande kommt, weil sich
die Mitarbeiter mit den Wachstumszielen nicht identifizieren konnen,
die Fiihrungskrifte Zeit in Meetings und Konferenzen verschwenden,
statt ihren Mitarbeitern Wachstumsimpulse zu geben — oder weil der
Unternehmer nicht klar genug gemacht hat und nicht vermitteln
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konnte, wie die angestrebten Wachstumsziele realisiert werden sollen.
Es geniigt halt nicht, Wachstum festzuschreiben und zu fordern. Es
geniigt auch nicht, als Unternehmer zu wissen, wie sich Wachstum
generieren ldsst. Entscheidend ist, dass auch die Fithrungskrafte und
Mitarbeiter eine wachstumsorientierte Einstellung an den Tag legen
und das Unternehmen insgesamt getragen wird von dem Willen und
der Bereitschaft, wachsen zu wollen. Und zwar »richtig« und »gesundx,
sodass es dem Unternehmen wirklich weiterhilft.

Vor einigen Jahren saf$ ich mit zwei Vorstinden eines Unternehmens mit
130 Mitarbeitern im Rhein-Main-Gebiet zusammen. Ich fragte sie:
»Warum wollen Sie wachsen?« Der eine antwortete: »Wir wollen inter-
national starker werden, da wir gesehen haben, dass unsere Branchen-
l6sungen bereits bei vielen auslindischen Kunden Anklang gefunden
haben und so viel Potenzial einfach brachliegt.« Sie ahnen, welche
Funktion dieser Mann innehat: »Vorstand Vertrieb«. Ich schaute an-
schlieend zum Technik-Vorstand hiniiber, der seine Arme verschrankte
und mit gefasster Stimme aussprach: »Wir sind zum Wachstum ver-
dammt!« Beide waren sich in der Frage nach Wachstum also scheinbar
grundsitzlich einig, auch wenn unterschiedliche Motive zugrunde lagen.
Der »Vorstand Technik« schien dabei etwas mehr Schmerz zu versptiren.
Ich fragte nach und erfuhr, dass hohe Wartungs- und Serviceverpflich-
tungen gegeniiber bestehenden Kunden und die Notwendigkeit fir
Innovationen die priméren Treiber sind. Das Gespréch erreichte seinen
Hohepunkt bei der Aussage: »Wir wissen ziemlich genau, was zu tun ist,
um weiter zu wachsen. Das Problem ist, die dazu notwendigen Schritte
ziigig und vor allem nachhaltig umzusetzen.«

Egal, wo wir in der Wirtschaft hinschauen: Bei nahezu allen Unter-
nehmen ist Wachstum ein zentrales Thema. Die Frage ist allerdings:
Woran liegt es, dass Wachstum so oft nicht gelingt? Regelmaf3ig finden
sich Unternehmer und Unternehmen an irgendeinem wachstumsfer-
nen Ort wieder, zu dem sie niemals wollten, und das, obwohl doch alles
gut iiberlegt zu sein schien. Wachstum ist doch steuerbar, oder nicht?
Oder ist es ganz und gar dem Zufall iiberlassen, ob es gelingt? Fest steht:
Wachstum hat manchmal auch etwas Bedrohliches und bringt Unbe-
hagen hervor; oftmals fillt es schwer, geschieht unter viel Druck und
mit grofler Anstrengung. Dann auch wieder hat es etwas spielerisch
Leichtes und macht Spaf3, denn im Grunde ist es ja etwas Positives, das
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»Lust auf mehr« machen sollte. Es gibt Unternehmen, die tatsdchlich
von solcher Leichtigkeit getragen sind und miihelos von einem Erfolg
zum néchsten steuern, die gesund und wachstumsfreudig sind und die
anscheinend »problemlos« vorankommen. Worin liegt das »Geheim-
nis« des mithelosen und erfolgreichen Wachsens? Genau das wollen
wir uns jetzt in diesem Buch anschauen. Denn wachsen tut gut!

Allerdings ist dieses Buch nicht ungefihrlich: Es konnte sein, dass
Ihnen Dinge bewusst werden, die Sie bisher anders gesehen haben,
plotzlich aber nicht mehr weiter akzeptieren mochten. Wenn das
passiert, sind Sie auf einem guten Weg und konnen daraus - IThren
Wunsch vorausgesetzt — sofort die nichsten Schritte fiir Thr Unter-
nehmen wie auch fiir Sie personlich einleiten.

Uberleben erfordert Bewegung

Wodurch entsteht die Notwendigkeit, wachsen zu miissen? Ganz ein-
fach: Als Unternehmen zu wachsen ist wie ein Spiel, und deshalb gibt
es auch ein Spielfeld mit Akteuren. Und es ist wie in jedem Spiel, ich
kann es dem Zufall iiberlassen, dass ich in Fithrung gehe und gewinne -
oder ich verstehe die Regeln und forme daraus meine Strategie.

Universum und Multiversum

Zunichst einmal tauchen natiirlich Sie mit Thren einzigartigen Pro-
dukten, Losungen und Services auf. Sollten Sie als Unternehmen schon
einige Jahre oder Jahrzehnte am Markt titig sein, dann haben Sie
Kunden und Multiplikatoren - also Geschiftspartner — aufgebaut.
Diese Welt, sprich Ihre Welt, bezeichne ich als Universum. Zum Ende
eines Geschiftsjahres und spdtestens zu Beginn des neuen heif3t es
dann: »Wie wollen wir in den néchsten zwolf Monaten weiter wach-
sen?« Einige Unternehmer geben auch die Devise ins Team: »Wir
wollen so wachsen wie im letzten Jahr.« Oder einfach: »Zehn Prozent
mehr gehen immer.« Gut. Unter vereinfachten Bedingungen und wenn
die folgenden Annahmen zutréifen, wire das auch kein Problem:

1. Es gibt Miarkte mit potenziellen (Neu-)Kunden.
2. Thre Produkte, Losungen und Service sind weiterhin marktfihig.
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3. Thre Bestandskunden kaufen bis dato noch nicht alle angebotenen
Leistungen.
4. Und: Es gibt keinen nennenswerten Wettbewerb.

Sobald ernstzunehmender Wettbewerb auf Ihrem Spielfeld auftaucht,
kommt Bewegung in das Spiel hinein. Das diirfte auf die meisten von
Thnen zutreffen — und zwar zu Threm Vorteil. Denn sobald Wettbe-
werber aufkreuzen, ist die wichtigste Frage positiv beantwortet: Gibt es
einen Markt fiir Thre Produkte, Losungen und Services? Start-up-
Unternehmen haben genau diese Hiirde regelmiaflig zu nehmen. Eine
meiner Aufgaben besteht darin, fiir interessante Geschiftskonzepte
Venture Capital zu besorgen. Dadurch komme ich regelméflig mit Start-
up-Vorhaben in Kontakt, vorwiegend aus den Branchen IT, Hightech
und Land- und Energiewirtschaft. Obwohl die meisten Griinder, mit
deren Konzepten ich mich eingehender beschiftige, schon einiges an
Erfahrung mitbringen und zum Teil schon graue Haare haben, stelle ich
beim ersten Kennenlernen zum Einstieg zwei grundlegende Schliissel-
fragen:

1. Welche Kunden haben Sie schon gewonnen?
2. Mit wem stehen Sie im Wettbewerb?

Die meisten antworten dann: »Am ersten Kunden arbeiten wir noch,
und einen direkten Wettbewerb fiir dieses Produkt oder diesen Service
haben wir noch nicht entdeckt.« Es ist zum Teil bedauerlich, dass viele
von diesen enthusiastischen Unternehmern und Erfindern auf einem
niedrigen Erfolgsniveau bleiben und manchmal sogar nach sechs bis
neun Monaten nicht mehr auftauchen, da sie unternehmerisch nicht
iiberlebt haben. Das heift, ihre Ideen konnten sich nicht durchsetzen.
Das ist schade, weil es ja durchaus moglich ist, auf diesem Weg dem
nédchsten Steve Jobs oder Mark Zuckerberg zu begegnen. Allerdings:
Wiirde es sich um einen Unternehmer mit der Personlichkeit dieser
zwei Topunternehmer handeln, hitte er die zwei Schliisselfragen wohl
anders beantwortet. Meiner Erfahrung nach verstehen es erfolgreiche
Unternehmer auf eine exzellente Weise, ihre Zielkunden genauestens
zu beschreiben und ihre Markt- und Wettbewerbssituation exakt zu
verstehen.

Wenn Sie also Wettbewerb haben, dann ist natiirlich spatestens jetzt
Kklar, dass Thr Universum nun Gesellschaft bekommen hat und Sie damit
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nur ein Teil eines viel grofleren Bildes sind: ndmlich eines Multiversums.
Und da heifdt es dann jedes Jahr aufs Neue: Mogen die Spiele beginnen!

Ein Multiversum ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Unternehmen
sich in einem Umfeld mit einigen und zum Teil auch gréleren
Wettbewerbern befindet. Nur bei Monopolunternehmen ist dies
nicht der Fall - sie schaffen sich ihr eigenes Universum.

Die schone heile Welt, in der weiteres Wachstum moglich wird, gerét im
Multiversum unter Druck. Denn zum gleichen Zeitpunkt, an dem Sie sich
auf den Weg machen, um mit Thren Fithrungskriften und Mitarbeitern
tiber die Wachstumsziele fiir das kommende Geschiftsjahr zu sprechen,
tun dies die anderen Unternehmen auch. Sie wissen genau, dass sie in
einem Multiversum kidmpfen und es zur Unternehmensrealitit gehort,
sich mit den Wettbewerbern auseinanderzusetzen. Ja, sie lieben das sogar,
sich 6ffentlich zu messen. Lassen Sie uns in der Abbildung 1 die Aspekte
eines Universums und eines Multiversums kurz festhalten:
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Abb. 1: Universum und Multiversum

Damit ein solides Wachstum funktioniert, geht es nicht nur darum,
neue Kunden in neuen Mirkten und mit neuen Produkten zu gewin-
nen. Es geht auch darum, die Bestandskundenbasis abzusichern und
vor allem strategisch zu entwickeln. Wenn Sie sich nicht um Thre Be-
standskunden kiimmern, dann wird es im Multiversum ein anderer fiir
Sie tibernehmen. Und in dieser Disziplin sind viele Unternehmen nicht
gut und vernachlissigen ihre Bestandskunden striflich, ja wissen
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hiufig gar nicht, welche Potenziale da noch zu heben sind. In diesem
Punkt erzihle ich Thnen (wirklich) nichts Neues und dennoch sollte
es angesprochen werden, da durch Sofortmafinahmen bei Bestands-
kunden oftmals zehn bis fiinfzehn Prozent organisches Wachstum
ganz einfach zu realisieren sind. Dafiir braucht es nur ein wenig
Struktur, die Sie und Thr Team iiber das Wachstumsinstrument einer
Kunden-Portfolio- Analyse erreichen. Das ist wirklich kein Hexenwerk
und es entsteht ein riesiger Datenschatz, wenn alle Informationen
zusammengetragen sind. Die Kunden-Portfolio- Analyse erméglicht es,
ziigig den heutigen Wert der bestehenden Kunden zu erkennen und
weitere Wachstumspotenziale sichtbar zu machen.

Ein Multiversum wichst stets schneller als ein Universum, da aufgrund
der Vielzahl der Anbieter die Ansprache im Markt auf die jeweiligen
Zielkunden intensiver ist. In einem Multiversum sind alle Beteiligten
gefordert, sich permanent weiterzuentwickeln - vorausgesetzt, sie
wollen iiberleben. Uberpriifen Sie selbst: In welchem Multiversum sind
Sie unterwegs? Mit welchen Konkurrenten haben Sie zu tun?

Stillstand und Null-Wachstum sind die beste Vorbereitung auf das
Sterbebett. Wer heute nicht wéchst, gehort zu den Dinosauriern von
morgen.

Innovationen treiben (an)

Sobald Sie Thr aktuelles Multiversum genau verstanden haben, kénnen
Sie sich schon auf den niachsten Hohepunkt im Spiel gefasst machen.
Denn: »Jeden Tag steht jemand auf und hat eine gute Idee« - einige von
diesen Ideen miinden in der Firmengriindung und andere in der
Neuausrichtung eines Unternehmens, jeweils mit dem Anspruch, be-
stehende Markte und Multiversen kriftig aufzuriitteln. Digitalisierung
und disruptive Geschiftsmodelle sorgen dafiir, dass bestehende
Unternehmen ihren kompletten Markt und damit ihre Relevanz auf
dem Spielfeld verlieren konnen, wenn sie es nicht schaffen, zu inno-
vieren. Einer unserer Kunden kommentiert das mit: »Aggressives
Warten hilft da nicht.« An dieser Stelle fallen IThnen bestimmt unzah-
lige Beispiele ein, und doch mdchte ich mich bewusst auf einige wenige
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konzentrieren. Die ausgewéhlten Beispiele zeigen allesamt markter-
probte Vorgehensweisen fiir die iiberaus erfolgreiche Umsetzung von
Innovationen und kénnen sofort kopiert werden.

Das Beispiel »SUBITO AG«: Software und Consulting fiir Banken und
Sparkassen

Das inhabergefiihrte Software- und Consulting-Unternehmen stand in
seinem klar abgegrenzten Markt mit wenigen Wettbewerbern - dazu
gehorten einige borsennotierte Aktiengesellschaften — vor der Frage,
wie die Softwarelosungen fachlich und technisch weiterentwickelt
werden konnen und wie die Finanzierung gelingen konnte. Die
Griinder, Jens Jeskulke und Martin Nuf3pickel, erinnerten sich gerne
daran, wie sie auf Basis einer PowerPoint-Prisentation aus dem Stu-
dium heraus ihren ersten Entwicklungsauftrag im Wert von einer
Million D-Mark fir ein Mahnwesen in der Branche akquirierten, und
leiteten daraus frithzeitig ein Prinzip ab: den Kunden bei Innovationen
immer mit einbinden und ihn einladen, diese Innovationen auch zum
Grof3teil mit zu finanzieren. Die jihrlichen Bestandskundentreffen
wurden daher auch dafiir genutzt, die iiber das Jahr von den Anwen-
dern gesammelten Bedarfe und Wiinsche in bezahlte Weiterentwick-
lungsauftrage umzuwandeln. Dieses Vorgehen fiihrte zum einen dazu,
dass die SUBITO AG ijhre Bestandskunden absicherte, und zum
anderen, dass Innovationen immer marktorientiert und finanzierbar
waren, was dem Unternehmen im weiteren Wachstum half, sich bis
heute und tiber 27 Jahre lang erfolgreich durchzusetzen.

Ein Unternehmen, was mit und durch die Bestandskunden wichst,
verschafft sich eine robuste Position im Markt — vor allem, wenn
diese die Innovationen finanzieren.

Das Beispiel »ArcSight«': Enterprise IT-Security Software

Als ArcSight im Jahr 2000 gegriindet wurde, gab es im Markt bereits
iber ein Dutzend Anbieter mit vergleichbarer Technologie. Wenn

1 Siehe auch: https://en.wikipedia.org/wiki/ArcSight
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ArcSight als Neuling und Herausforderer also eine valide Chance
haben wollte, mussten sie technologisch besser sein und die Ziel-
gruppen besser verstehen, als die Konkurrenz dies konnte. Daraus
entwickelte sich die Strategie, in den ersten Jahren mit einem Kern-
team sowohl den Fokus auf die Technologieplattform zu legen als
auch in ausgewihlten Industrien global Anwendungsszenarien mit
den ersten Kunden einer Branche zu entwickeln. Zu den Branchen
zdhlten Behoérden, Banken, Telekommunikationsanbieter und die
Industrie. Dadurch ergaben sich in Bezug auf das spitere Unter-
nehmenswachstum zwei entscheidende Vorteile: Es wurde zum einen
zentral an einer Technologieplattform gearbeitet und zum anderen
parallel der prizise Bedarf von Schliisselbranchen erhoben. Beide
Faktoren haben dann die Grundlage fiir das rasante Wachstum von
ArcSight in den darauffolgenden Jahren gelegt. Das Unternehmen
wurde schnell zum Marktfiihrer in seinem Segment, ging trotz grofler
Rezession in 2008 erfolgreich an die Borse und wurde im Jahre 2010
fir rund 1,5 Milliarden US-Dollar an Hewlett Packard verkauft.
Gratulation!

Mit der richtigen Strategie wird aus einem Herausforderer in
wenigen Jahren ein Marktfiihrer — vorausgesetzt die Basis stimmt
und die Wunschkunden sind vom Start weg mit eingebunden.

Die Digitalisierung als DER Wachstumsbeschleuniger

In Vorbereitung auf dieses Kapitel ist mir ein Buch mit dem Titel Digi-
tales Business: Wettbewerb im Informationszeitalter in die Hande gefal-
len. Ein sehr guter Freund von mir hatte mir das Buch damals geschenkt.
Es ist aus dem Jahr 1999, der Autor ist Bill Gates, der Griinder von
Microsoft. Der Titel des Buches macht schon deutlich, dass Digitalisie-
rung iiberhaupt kein neues Thema ist, und es rund 18 Jahre gebraucht
hat, um in aller Munde zu sein. Ich habe iiberlegt, ob ich das Thema in
meinem Buch iiberhaupt aufgreifen soll. Aber was wire ein Buch tiber
Unternehmenswachstum im Jahr 2017 ohne Bezug zur Digitalisierung,
die aus Sicht von Wachstum eine sehr bedeutende Rolle einnimmt. Aus
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diesem Grunde greife ich es auf, um zu beleuchten, warum die Digi-
talisierung DER Wachstumsbeschleuniger schlechthin ist.

Dabei erinnere ich mich gut an Digitale Geschéftsmodelle 0.1 (kein
Zahlendreher). Im Jahr 1996 (kurz vor meinem 18. Geburtstag) hatten
mein damaliger Geschiftspartner und ich die Idee, kleine Unterneh-
men mit einem Full-Service ins Internet zu bringen. Wir probierten
verschiedene Dinge aus. Dann kam der Durchbruch, als wir 1997 einen
Hindler fiir Mercedes Benz Unimog aus dem Norden von Miinchen
mit seinen gebrauchten und Neufahrzeugen sowie dem Zubehér ins
Internet brachten. Uber Nacht war das Angebot des Kleinstbetriebes in
der Welt des E-Commerce angekommen. Es dauerte nicht lange, da
kamen die ersten nicht-bayerischen E-Mails mit Anfragen. Der
Hindler verkaufte dann nach kurzer Zeit iiber das Internet — vorwie-
gend im Business-to-Business — mit Umsitzen, die sich zum Teil im
funf- und sechsstelligen Bereich bewegten (damals noch Deutsche
Mark), und zwar in die unterschiedlichsten Linder in Asien sowie
Nord- und Siidamerika. So ergaben sich Marktzuginge, die ihm an-
sonsten komplett verschlossen geblieben wiren. Denn wie hitte man
ihn finden sollen. Heute ist das kaum vorstellbar, doch vor 20 Jahren
waren das die ersten Schritte im E-Commerce. Das Modell wurde so
erfolgreich, dass sogar Mercedes Benz mit einem Brief reagierte und
gratulierte: und zwar mit einer (unrechtmifligen) Abmahnung. Der
Konzern war damals in dieser Sparte noch nicht erfolgreich im On-
linegeschift unterwegs. Dieses Beispiel zeigt, dass es zu jeder Zeit
Vorreiter gibt, die Wege finden, wie sie an neue Kunden gelangen, und
damit ihr bekanntes Universum deutlich vergréflern und nicht selten
in das Terrain anderer Unternehmen eindringen.

Es gibt kein zukunftsfihiges Geschaftsmodell ohne Digitalisierung.

Die Digitalisierung hilft vor allem, Menschen von blockierenden
Zwiéngen und aus hemmenden Routinen zu befreien. Deshalb begriifie
ich diese Entwicklung - trotz vieler noch offener Fragen. Ich mochte
kurz auf zwei weitere Unternehmensbeispiele eingehen, bevor wir uns
mit dem Faktor Mensch beschiftigen.
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Das Beispiel »Apple«: Markteinfithrung des iPhones

Zu dem Zeitpunkt, als Steve Jobs seine legendire Keynote zur Markt-
einfithrung des iPhones mit den Worten unterstrich: »Today Apple is
going to reinvent the phone« (vgl. Guglielmo 2017), war Menschen mit
einer guten Vorstellungskraft und Zukunftsorientierung vermutlich
rasch klar, welche Auswirkungen das in den darauffolgenden Jahren im
Markt haben wiirde. Ich selbst gehore nicht zu den Early Adopters, und
doch wechselte ich von Nokia- und Siemens-Geriten relativ frith auf
das iPhone. Mit Erschrecken musste ich tdglich feststellen, welche
Macken und Limitierungen meine neu erworbene Technologie (da-
mals das iPhone 3G) hatte. Alle, die probiert haben, einen normalen
Geschiftsalltag im AufSendienst mit diesem Gerit zu meistern, wissen,
wovon ich spreche: regelmiflige Gesprichsabbriiche und geringe
Akkulaufzeit waren die Hauptkritikpunkte. Trotz erheblicher Ein-
schrankungen in meiner taglichen Arbeit bin ich dann doch zum
Botschafter fiir dieses Produkt geworden. Ohne Zwang und Bezahlung
habe ich 6ffentlich Werbung gemacht und iiber die genialen Funktio-
nen gesprochen, und damit auch iiber die Innovation an sich. Selbst-
kritisch habe ich einige Jahre spiter iiberlegt, warum Menschen (ich
eingeschlossen) so etwas tun. Apple hat es geschafft, mit einer nicht
ausgereiften Technologie Kaufer emotional zu erreichen und zu Fans
und Multiplikatoren, mithin zu Markenbotschaftern, zu machen, weil
das Unternehmen hohe Qualitit liefern konnte (zumindest im zweiten
Schritt) und die Kundenbediirfnisse am besten vorausgesehen hat (vgl.
SZ 2015). Der Blick auf die Marktentwicklung gibt der Unterneh-
mensstrategie recht.

Es ist wachstumsfordernd, iiber eine starke Vision und Emotion mit
einem ersten Produkt zielstrebig und selbstbewusst an den Markt zu
gehen, Schwichen in Kauf zu nehmen und Kundenwiinsche best-
moglich zu antizipieren.

Das Beispiel »Tesla Motors«: Elektromobilitat

Um einen Tesla zu konfigurieren, brauchen Sie online weniger als 15
Minuten. Wenn Sie es gewohnt sind, eine Premiummarke wie BMW,
Audi, Mercedes oder Porsche zu fahren, brauchen Sie sich an einer Stelle
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nicht umzugewo6hnen: beim Preis. Im Gegenteil: Das Flaggschiftprodukt
Tesla S adressiert Kaufer, die durchaus bereit sind, 100000 Euro und
mehr fiir ein Fahrzeug auszugeben. Das Unternehmen wurde 2003 in
Palo Alto (Silicon Valley) gegriindet, hat — Stand 2016 — mehr als 17 000
Mitarbeiter und macht sieben Milliarden US-Dollar Umsatz. Um Tesla
zu verstehen, braucht es meines Erachtens einen Besuch im Tesla Store,
eine Probefahrt sowie den Austausch mit Tesla-Kunden. Als ich vor
einigen Monaten mit einem Freund in der Schweiz einen Tesla Store
besuchte, um zu einem fest vereinbarten Termin von ca. drei Stunden (!)
personlich zu dieser Innnovation beraten zu werden und das Model S
Probe zu fahren, wurde mir schnell klar, wie die Vermarktung funk-
tioniert. Tesla-Fahrer der ersten Stunde und auch Kunden im Jahr 2017
sind vor allem typischerweise Kaufer von Premiummarken und nehmen
trotzdem wie im skizzierten Apple-Beispiel in Kauf, dass sie zum glei-
chen, wenn nicht sogar héheren Preis zundchst weniger Funktion und
Komfort als bei den anderen Herstellern erhalten. Die Primirtreiber sind
Elektromobilitat, Updatefihigkeit der Fahrzeuge (das heifdt, dass neue
Funktionen per Softwareupdate automatisch eingespielt werden) und -
perspektivisch gesehen - das autonome Fahren. Und doch steigt der
Absatz stetig. Tesla verkaufte im Jahr 2016 rund 80 000 Fahrzeuge und
plant, die Produktion bis 2020 auf eine Million Fahrzeuge pro Jahr zu
steigern (ZEIT online 2017), das jedoch vor allem auch mit kleineren
Modellen fiir eine breitere Kduferschicht. Im Februar 2017 teilte das
Unternehmen mit, dass es kein zweites profitables Quartal in Folge
schafft, was an der Borse irrwitzigerweise sogar zeitweise eine Steigerung
von drei Prozent ausgelost hatte. Seit Jahresbeginn 2017 war der Kurs
bereits um 30 Prozent gestiegen (FAZ online 2017). Das Forbes Magazin
wihlte Tesla in den Jahren 2015 und 2016 zum innovativsten Unter-
nehmen der Welt. 2017 wurde Tesla allerdings von dem Cloud-Soft-
wareanbieter salesforce.com auf den zweiten Platz verdrangt (vgl. dazu
Forbes online 2016 und Forbes online 2017).

Je grofler die gesellschaftliche Bedeutung und Faszination einer
Innovationen ist, umso besser lassen sich kaufkriftige Zielgruppen
gewinnen. Der Aspekt der unmittelbaren Profitabilitit, gerade bei
borsennotierten Unternehmen, riickt dann voriibergebend in den
Hintergrund.



Weg.WEISER 1: Wachstum unterliegt keinem Wahlrecht - Wachstums-Bewusstsein entwickeln

In jeder Industrie gibt es Menschen, die versuchen, das Wachstum
vorauszusehen. Prominent ist dabei die folgende Aussage von Gottlieb
Daimler (Erfinder, 1834-1900): »Die weltweite Nachfrage nach Kraft-
fahrzeugen wird eine Million nicht iiberschreiten — allein aus Mangel an
verfiigharen Chauffeuren.«

Denken wir nun noch zehn Jahre weiter, dann ist das (vermeintliche)
»Problem«, dass Gottlieb Daimler damals gesehen hat, zum zweiten
Mal gel6st. Die erste Antwort lautete: Selbst fahren statt fahren lassen.
Und die zweite Antwortet wird lauten: Autonom fahren statt selbst
fahren.

Die KfW Research hat im Dezember 2015 untersucht, was langfristig
erfolgreiche Unternehmen auszeichnet (KfW-Bankengruppe 2016).
Dabei kam heraus, dass gerade die schnell wachsenden Unternehmen
besonders hdufig Innovationen in den Bereichen Produkte und
Dienstleistungen hervorbringen, und zwar mehr als doppelt so viele
Innovationen wie schrumpfende Unternehmen.

Vor der Entscheidung fiir eine Innovation steht in jedem Unter-
nehmen allerdings zunichst eine Grundsatzentscheidung an. Um
das sehr anschaulich zu machen, setze ich Unternehmer und Fiih-
rungskrafte gerne in das Bild eines Hundeschlittens, angetrieben von
einem Rudel Hunde, mit einem unbéndigen und ausdauernden
Willen zum Rennen. Dann frage ich sie: »Wo wiirden Sie sich auf
diesem Gefihrt gerne sehen?« Die meisten antworten: »Auf dem
Schlitten.«

Bei dieser Antwort schiebe ich die folgende Frage nach: »Konnen Sie
mir beantworten, was so spannend daran ist, iiber Stunden auf
Hundeédrsche zu schauen?« Und dann werden viele nachdenklich. Ich
bin wirklich erstaunt, dass die Antwort auf meine erste Frage nicht
anders ausféllt und sich der Grofiteil nicht direkt fiir den Leithund
entscheidet. Wohlgemerkt, ich adressiere diese Frage an Unterneh-
mer und Fihrungskrifte! Und genau so verhilt es sich mit Innova-
tionen:

* Entweder gehoren Sie zu den Unternehmen, die innovieren, wenn es
notig wird — aber dann gehéren Sie zu den Nachziiglern und sitzen
nur auf dem Schlitten.
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* Oder Sie innovieren, weil Sie der Erste im Markt sein und sich als
Leithund eine Position ganz vorne sichern wollen, und um Ihren
Vorsprung weiter auszubauen.

Unternehmen, die ihr volles Potenzial ausschopfen mochten, werden
sich ziigig mit dem effektiven und effizienten Einsatz von digitalen
Losungen in der Arbeitswelt beschiftigen diirfen. In grofieren Orga-
nisationen wurde zu diesem Zweck schon die Rolle des Chief Digital
Officers (kurz CDO) ins Leben gerufen, der die Aufgabe hat, die
Risiken und Chancen, die die Digitalisierung fiir das Unternehmen mit
sich bringt, zu bewerten und entsprechende praxistaugliche Konzepte
zu entwickeln und umzusetzen.

Digitalisierung wird Menschen erlosen

Wenn wir den Blick nun in das Unternehmen werfen, um zu tiber-
priifen, was konkret digitalisiert und vor allem automatisiert werden
kann, dann sind es oft die Routinetitigkeiten, bei denen Tag ein Tag
aus in schoner Monotonie die gleichen Dinge stattfinden. Diese
Aufgaben sind wichtig, sorgen aber fiir wenig Wertschépfung - ob es
nun die Buchhaltung ist, also Belege erfasst und zur Zahlung freige-
geben werden, oder Genehmigungsprozesse und -verfahren aus
anderen Bereichen. Hier braucht es meines Erachtens schnell digitale
Wege, die durchgingig sind, um zu vermeiden, dass beispielsweise
Rechnungen von Lieferanten erzeugt werden, die dann per Post
eingehen, damit sie ein anderer im System erfassen kann, um den
Papierbeleg spiter einzuscannen und revisionssicher zu archivieren.
Allein an diesem Beispiel sehen Sie das Potenzial, das in der Mehrzahl
der Unternehmen zwar brachliegt, aber nicht fiir die Erreichung
sinnvoller Wachstumsziele eingesetzt werden kann. Hinzu kommt:
Dabei geht es um Menschen, die nicht personlich wachsen kénnen, da
sie ihre wertvolle Lebenszeit mit solchen Aufgaben verschwenden
miissen. Die Unternehmen, die hier ziigig handeln, werden im ersten
Schritt von einem internen und organischen Wachstum profitieren.
Wenn sie clever sind, werden sie diesen Vorteil dann auch extern
erfolgreich nutzen. Aus diesem Grunde sollte alles digitalisiert und
automatisiert werden, was uns das Leben erleichtert. Dadurch ent-
stehen geistige und auch zeitliche Freirdaume, diejenigen Dinge zu tun,
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bei denen das Potenzial des Menschen gebraucht wird und die auch
fir die Unternehmen von Nutzen sind.

Dariiber hinaus entsteht ein weiteres Lernfeld auf der Basis von Big
Data und kiinstlicher Intelligenz. Wenn diese Technologien verant-
wortungsvoll genutzt werden, konnen wir auch Antworten finden, die
uns in den Themen Gesundheit, Energieversorgung, Klimaschutz, Fi-
nanzen und auch den gesellschaftlichen (Neu-)Ordnungen helfen
werden, tragfihige und nachhaltige Konzepte zu entwickeln.

Wachstum ohne digitale Transformation ist undenkbar. Nur
Wachstumsnostalgiker denken anders.

Wachstum kompakt zu Weg.WEISER 1

Wachstum unterliegt keinem Wahlrecht. Wer nicht wéchst, der stirbt. Sie
konnen daher nicht entscheiden, ob Sie wachsen. Aber Sie kénnen sehr
wohl entscheiden, wie und wo Sie wachsen. Durch die fortschreitende
Digitalisierung entstehen neue Wachstumsraume, und das triftt alle, ins-
besondere die tradierten Industrien, die pl6tzlich mit disruptiven Ge-
schiftsmodellen zu kimpfen haben. Darum: Sorgen Sie als Entscheider
und Verantwortungstriger dafiir, dass Ihre Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter ein Wachstums-Bewusstsein entwickeln. Alle Beteiligten begreifen
dann, dass Wachstum zu steuern ist, um die damit verbundenen Chancen
nutzen zu kénnen.

Wachstums-Fragen:

* Wie denken Sie selbst, Thre Fithrungskrifte und Thre Mitarbeiter tiber
Wachstum? Wie ist es um das Wachstums-Bewusstsein aller Beteiligten
bestellt?

* Welche Strategien verfolgen Sie, damit Sie sich auch zukiinftig im Markt
erfolgreich durchsetzen konnen?

* Inwieweit bezeichnen Sie Thr Unternehmen als innovativ?

* Wie nutzen Sie als Unternehmen die Chancen der Digitalisierung, um
zu wachsen?
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