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Titelthema

Familienunternehmen

Viel mehr als Zahlen

Systematisches Wachstumsmanagement im Mittelstand

»Wachstum selbst ist toll — die Folgen des
Wachstums erfolgreich zu managen, kann
aber ziemlich anspruchsvoll sein«.

Es gibt viele Unternehmen, die froh wiren,
wenn sie iiberhaupt wachsen wiirden. Und
doch spricht das Zitat den Unternehmern,
deren Betriebe stark wachsen, aus der See-
le. Fiir sie ist Wachstum an sich kein Pro-
blem. Viel eher beschiftigt sie die Frage,
welche Fehler sie in dieser Phase vermeiden
miissen, welche Aspekte nicht vernachlis-
sigt werden diirfen und welchen Aspekten
auf gar keinen Fall die gesamte Aufmerk-
samkeit geschenkt werden darf.

Typische Fehler » Ein Beispiel: Ein mittel-
stindisches Unternehmen mit rund 150
Mitarbeitern wichst seit einigen Jahren sehr
stark, die Belegschaft hat sich in nur 18 Mo-
naten verdoppelt. Die Mitarbeiter arbeiten
viel, jedoch immer mehr im »Troubleshoo-
ting«. Diese Reibungsverluste belasten die
ganze Firma. Der Business-Plan wird zwar
mehr als erfiillt, aber jenseits dieser »hard
facts« leiden andere wichtige Faktoren. Die
einfachen Prozesse funktionieren mittler-
weile nicht mehr so wie friiher, sie passen ir-
gendwie nicht mehr. Das Haus ist schlicht
zu schnell zu grof8 geworden. Irgendwie
braucht es mehr Struktur, aber das richtige
Ausmaf? sollte es sein, denn die kurzen We-
ge waren ja bisher ein Garant des Erfolgs.
Sie sollen natiirlich bewahrt werden.

Auch die Organisation passt nicht mehr.
Es gibt zu viele »Direct reports« an die Ge-
schiftsleitung, gewachsene Strukturen eben.
Eigentlich miisste dringend eine Zwischen-
ebene eingezogen werden, doch dies hitte
andere Konsequenzen, die der Unternehmer
nicht will. Auch die Anforderungen an die
Mitarbeiter haben sich gedndert. Sie sollten
Projekte plotzlich professioneller managen
und kommunizieren kénnen. Aber auch das
Thema »Leadership« wird immer wichtiger.
Hier rdcht sich, dass die besten Spezialisten
vor einiger Zeit zu Fithrungskriften befor-
dert wurden, weil dies eine »logische Folge«
war. Der Unternehmer, aber auch die Mitar-
beiter, finden, dass es nicht mehr lange so
weitergehen kann, da sonst auch die Zahlen
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leiden. Es besteht die Gefahr, dass die »Key
player« gehen und dass sich die tolle Unter-
nehmenskultur, die das Wachstum {iber-
haupt erst erlaubte, immer mehr verliert.
Dieser Rapport offenbart fiinf Fehler in
Wachstumsphasen, die es zu vermeiden gilt:

Christian Mugrauer

» Alleiniger Fokus auf die inhaltliche Strate-
gie und das Erreichen der Businesszahlen.
> Alle anderen wichtigen Faktoren werden
nicht so systematisch und bewusst betrach-
tet und daher vernachlissigt.

» Die Ménner und Frauen der »ersten Stun-
de« werden mit gewissem Automatismus zu
Fiithrungskriften beférdert, wobei die »Lea-
dership«-Kultur unterschitzt wird.

» Folgen des Wachstums jenseits der nack-
ten Geschiftszahlen werden zu spit erkannt.
Teils wird unangemessen hektisch reagiert,
so dass die Motivation der Mitarbeiter leidet.
» Der Unternehmer hat die Einstellung, dass
seine Leute besser werden miissten und er-
kennt fiir sich keinen Verinderungsbedarf.

Nachhaltige Unternehmensentwicklung
» Aufleres Wachstum ist immer eine Folge
inneren Wachstums. Daher ist nachhaltige
Unternehmensentwicklung so wichtig. Sie
macht Betriebe unabhingiger von externen
Faktoren. Wer innen stark ist, kann immer
wachsen. Nachhaltige Unternehmensent-
wicklung heif3t, dass es dem Unternehmer
gelingt, den Betrieb regelmifSig und ganz-
heitlich zu entwickeln und zu pflegen. Dies
schlieBt neben der inhaltlichen Strategie
auch Prozesse und Strukturen sowie Mitar-
beiter und Fithrung und letztlich die Kul-

tur mit ein. In Anlehnung an eine »Balan-
ced Scorecard« spricht man hier auch von
einem »Balanced Strategy Process« (BSP).

Nachhaltige Unternehmensentwicklung
ist professionelle ganzheitliche Strategiear-
beit, die in der Definition eines detaillierten

Nachhaltige Verdnderung » Widerstand als Chance

Zielbildes in allen wichtigen Aspekten be-
steht. Darauf folgt eine systematische Orga-
nisationsentwicklung, um dieses Zielbild zu
erreichen. Hilfreich ist, einen detaillierten
Fahrplan fiir die ndchsten 12 bis 18 Monate
mit allen vereinbarten Mafinahmen zu erar-
beiten, der dann auch verbindlich umgesetzt
wird. Bei jedem wichtigen Meilenstein wird
eine Standortbestimmung durchgefiihrt,
was gelungen ist, was noch nicht gelungen
ist und was deshalb angepasst werden muss.

Nachhaltiger Strategieprozess > Schlussfol-
gernd lasst sich fiir die fiinf Fehler in Wachs-
tumsphasen dieses Positivszenario ableiten:
> Alle relevanten Faktoren gehen systema-
tisch in eine ganzheitliche Strategie ein, die
dann mit klarem Fahrplan umgesetzt wird.
> Die kiinftigen Anforderungen an »Lea-
dership« werden gezielt analysiert, um Fiih-
rungskrifte bewusster auszuwihlen.
» Folgen des Wachstums werden rechtzeitig,
teilweise sogar antizyklisch erkannt, um die
Organisation besser mitwachsen zu lassen.
> Der Unternechmer betrachtet sich als Teil
des Verinderungsprozesses. Er ist der Steu-
ermann, der auch in dieser Phase mit gutem
Beispiel glaubwiirdig vorangeht.

Dieser Prozess gelingt am ehesten, wenn
der Unternehmer die nachhaltige Strategie-



arbeit gemeinsam mit den wichtigsten Fiih-
rungskriften macht. Besonderer Wert sollte
darauf gelegt werden, dass der Strategiepro-
zess eine gute Mischung aus »Bottom up«
und »Top down ist. Das steigert die Wahr-
scheinlichkeit der Umsetzung und sorgt
dafiir, dass die Organisation lernt, aus sich
selbst heraus zu wachsen. Der Erneuerungs-
prozess ist als kontinuierliche Strategiearbeit
im Betrieb zu verankern. Ein erfahrener ex-
terner Spezialist kann dem Unternehmer
hier helfen, im Prozess sicher zu agieren.

Erfolgreiches »Change Management« » In
allen beschriebenen Bereichen geht es dar-
um, Veranderungen mit nachhaltiger Wir-
kung zu gestalten. Unternehmern sind die-
se Erfolgsfaktoren zu empfehlen:

» Fithren Sie mit Visionen. Erarbeiten Sie
mit Thren wichtigsten Mitarbeitern in allen
relevanten Bereichen ein Zielbild und ge-
winnen Sie damit eine kritische Masse Threr
Organisation fiir die Verdnderung.

> Gehen Sie beim »Change Management«
systematisch und aktiv steuernd vor.
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» Berticksichtigen Sie bei der Gestaltung der
Verianderung auch Emotionen in angemes-
sener Weise und sehen Sie Widerstand als
Chance, um zur besten Losung zu kommen.
» Wihlen Sie einen ausgewogenen Mix aus
Bewahren und Verdndern und gestalten Sie
hier einen bewussten Aushandlungsprozess.
> Zeigen Sie als Fiihrungskraft tiber einen
lingeren Zeitraum »Management-Atten-
tion« und bleiben Sie dran, bis sich die Wir-
kung der Verdnderung vollstindig zeigt.

» Kommunizieren Sie im gesamten Veran-
derungsprozess mit allen Beteiligten gewin-
nend und systematisch.

Folgen von Wachstum zu managen, ist
immer anspruchsvoll. In diesem Sinne mit
System zu wachsen, erlaubt es jedoch, einen
nachhaltigen Wachstumspfad einzuschla-
gen, um dafiir zu sorgen, dass alle lebens-
wichtigen Teile des Unternehmens bewusst
und rechtzeitig mitwachsen konnen. Il

Christian Mugrauer, Geschiiftsfiihrer
MuGrow AG - Institut fiir nachhaltiges
Wachstum, Triesen (Liechtenstein)
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Die Kehrseite der Medaille ist, dass die
Beendigung nicht lukrativer Geschiftsbezie-
hungen auch »gemanagt« werden muss. Ein
Vorgang, der ebenfalls gut vorzubereiten ist,
wenn die Zusammenarbeit nicht zufrieden-
stellt und nicht verbessert werden kann. Au-
Rer aktiven Schritten gibt es passive Signale,
die aber verstanden werden. So wire daran
zu denken, Angebote unattraktiver zu ma-
chen, den Service zu reduzieren, Anfragen
zurtickzustellen oder nur verzogert zu bear-
beiten oder die Kontaktfrequenz zu senken.
Dabei ist darauf zu achten, inwiefern Kun-
den mit anderen Kunden verflochten sind,
damit aus dem Abbruch der Bezichungen
zu »schlechten« Kunden keine Kollateral-
schiden bei »guten« Kunden resultieren. [l

Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp,
Professur Business- und Dienstleistungs-
marketing * Direktor des Studienprogramms
»Executive Master of Business Marketings,
Marketing-Department der FU Berlin
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Das Familienunternehmen HARTING schafft weltweit Spitzentechnologie. Fiir die Technologiegruppe arbeiten mehr als
3.000 Menschen in 27 Landern. In der Region Ostwestfalen-Lippe ist das Unternehmen eine erste Adresse, um einen
Arbeitsplatz mit besten Karriereaussichten zu finden.

HARTING wéachst und sucht immer neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Pushing Performance
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