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Zum Wachstum fiihren

Der Zusammenhang zwischen Wachstum und Fiihrung

Bei steigendem Tempo, intensiverem Wettbewerb und zunehmender inter-
nationaler Verflechtung kann sich kein Unternehmen mehr auf das Erreichte
berufen. Vielmehr wird es zur unternehmerischen Hauptaufgabe, weiteres
Wachstum und fortwdhrende Restrukturierung parallel zu managen. Dies
verlangt von ihnen, ihre Strategie zu fokussieren und zielgerichtet umzuset-
zen. Doch am Anfang steht eine entscheidende Frage: Wie kénnen Unter-
nehmen erfolgreich auf Wachstum umschalten?

Wir fanden Antworten bei denen, die sie kennen miissen: dem Topmanage- Fiihrungspersonlichkeiten
ment erfolgreicher Unternehmen. Zum Thema Wachstum und Fiihrung treiben Wachstum
fiihrten wir im Friihjahr 2004 ausfiihrliche persdnliche Interviews mit

rund 150 Fiihrungskriften.

Das Ergebnis ist ebenso plausibel wie einfach: Wachstum wird von den
Personen an der Spitze der Unternehmen vorangetrieben. Nur Fiihrungs-
kréfte, die wachstumsrelevante Fiihrungseigenschaften mitbringen und sie
bewusst einsetzen, um im Unternehmen eine Wachstumskultur zu pflegen,
konnen ihr Unternehmen dauerhaft auf einen wertsteigernden Wachstums-
kurs bringen und halten.

Erfolgreiches Wachstum und Fiithrung hdngen also eng zusammen. In einer
Zeit, in der Management-Wissen nahezu uneingeschrankt zugénglich ist,
entscheiden Persdnlichkeit und Fiihrungsqualitdten {iber den Unternehmen-
serfolg. Flihrungskrdfte miissen das Wachstum geradezu kultivieren. Wir
geben mit unseren Thesen Hinweise darauf, mit welchen Instrumenten

und Verhaltensweisen Unternehmen erfolgreich wachsen kdénnen.
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Wertsteigerndes Wachstum kommt nicht von allein -
Die Zeit der "Wachstumsmacher"

Die althergebrachte Choreographie der Unternehmensfiihrung, in der sich
Phasen der Restrukturierung abwechseln mit Phasen, in denen das Unter-
nehmen wichst, ist nicht mehr zeitgemaB. Dieser als "V-Kurve" bekannte
Wechsel entlang den Konjunkturzyklen kann Unternehmen kein Wachstum
mehr garantieren. Heute miissen Unternehmen permanent ihre Effizienz
verbessern und parallel dazu ihr Wachstum vorantreiben.

Der Hintergrund: Wachstum ist die einzige Moglichkeit, den Firmenwert
nachhaltig zu steigern. Fiir Wachstum bendtigen Unternehmen freien
Cashflow, den sie durch permanente Effizienzsteigerung und Restrukturie-
rung erzielen. Deshalb ist fiir Firmen, die eine konsequente Wachstumsstra-

tegie verfolgen, Performanceoptimierung ein wesentlicher Teil der Strategie.

Abb. 1: Schema der Wachstumsformel

Exzellente operative
Performance

Generierung
freier Cashflows

Erzielung von
GroRenvorteilen

Investitionen
in Wachstum

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

Wie reagieren Topmanager auf die Chancen und Anforderungen neuer
Mirkte und Technologien? Wie schaffen es Firmen, permanent zu wachsen
und dabei gleichzeitig die Interessen aller Stakeholder zu befriedigen? Die
Antwort, die unsere Querschnittsbefragung des Topmanagements auf diese

Restrukturierung und Wachs-
tum miissen Hand in Hand
gehen
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Fragen gab, ist eindeutig: durch ein Management, das es versteht, die Mitar-

beiter zu Hochstleistungen anzuspornen. Wachstum ist in erster Linie ein
Fiihrungsthema.

Ein "guter" Manager nutzt den gesamten Werkzeugkasten der Management-

techniken und richtet Systeme und Prozesse auf Wachstum aus. Ein "exzel-
lenter" Manager tut das ebenfalls, aber dariiber hinaus schafft er in seinem
Unternehmen eine Wachstumskultur. Wachstumsfihig sind viele Firmen,
wachstumsbereit dagegen nur wenige.

Eine Wachstumskultur entsteht nicht von heute auf morgen und schon
gar nicht auf Anordnung. Sie muss mit Weitsicht entwickelt und besténdig
gepflegt werden. Herausragende Unternehmensfiihrer wissen das. Die Zeit

der permanenten Simultaneitdt ist gleichzeitig die Zeit derjenigen Fiihrungs-

krdfte, die Wachstum kultivieren kénnen. Nur Firmen, die "richtig" gefihrt
werden, wachsen dauerhaft und schaffen so Werte fiir alle Stakeholder.

Darin sind sich die von uns befragten Manager einig. Der wichtigste Impuls-

geber fiir Wachstum sind in ihrer Sicht Personen — Vorstdnde, CEOs und
Unternehmensgriinder. Menschen als Wachstumstreiber werden weit
vor Kompetenzen und Systemen genannt.

Abb. 2: Menschen als wichtigster Wachstumstreiber

1)

Treiber Relevanz Beispiele

Personen w_, > CEO,.Vorstand,(.;F
> Aufsichtsrat, Beirat
> Prozesskompetenz

Kompetenzen m (Fert|.gung,. Logistik, Vertrieb)
> Relationship Management

> Innovation
Systeme/ > Geschaftssystem
Spezifika des > Markenpflege
Geschéfts > Systeme (z.B. ERP, HR)

1) gewichtet aus Ergebnissen unserer Umfrage

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

Wachstumsfahigkeit und
Wachstumsbereitschaft
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So lassen sich auch die Ergebnisse einer Langzeitstudie von Roland Berger Nur 26 Prozent der Firmen
Strategy Consultants interpretieren, die regelméRig die Performance der wachsen iiberdurchschnittlich

1.700 groBten Unternehmen aus Europa, Japan und Nordamerika misst —
allesamt Unternehmen, die an der Spitze ihrer jeweiligen Branche stehen
und in der Lage sind, die jeweils aktuellsten, global verfiigharen Manage-
menttools anzuwenden. Von diesen weltweit fiihrenden Topunternehmen
wachsen jedoch nur 26 Prozent {iberdurchschnittlich sowohl im Umsatz
als auch im Gewinn. Alle Firmen haben Zugang zum gleichen Management-
Wissen, zu Systemen und Prozessen. Trotzdem ist ein Viertel besser als

alle anderen — diese Unternehmen sind offenbar in der Lage, Strategien und
Ressourcen besser einzusetzen als ihre Wettbewerber. Der Wachstumsvor-
sprung dieser Outperformer beruht auf der Fahigkeit des Managements, aus
strukturell wachstumsfahigen auch mental und kulturell wachstumsbereite
Unternehmen zu machen.
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Organisatorischer Treiber fiir nachhaltiges Wachstum:
Dezentralisieren!

Die richtige Struktur- und Fiihrungsorganisation des Unternehmens ist
Grundlage fiir motivierte Mitarbeiter und Wachstumsbereitschaft, das ergab
unsere Befragung der 150 Fiihrungskréfte. Rund 30 Prozent der befragten
Manager halten die dezentrale Organisation fiir eine ideale Voraussetzung
von Wachstum. Keine andere organisatorische Voraussetzung fiir Wachstum
wurde so hdufig genannt.

In dezentralen Organisationen wird Verantwortung konsequent delegiert.
Sie fordern die Leistungsbereitschaft, weil der Manager einer dezentralen
Einheit zu einem Unternehmer wird. Er kann kleinere, homogene Einheiten
leichter fiir Werte und Ziele begeistern. Er ist nahe an seinen Mitarbeitern
und kann ihre Arbeitskraft und Innovationsfahigkeit gezielt steuern: Indem
er seinen Mitarbeitern die Freirdume gibt, die sie brauchen, und ihnen
gleichzeitig Rahmenbedingungen wie Budget, Prioritdten und Zeitplédne
setzt, die fiir einen strategisch sinnvollen Innovationsprozess nétig sind.

Kurze Abstimmungswege innerhalb kleinerer Einheiten férdern schnelle
Entscheidungen, die geringe Komplexitét iiberschaubarer Strukturen schafft
Flexibilitdt. Dezentral organisierte Unternehmen sind niher an ihren
Kunden — das férdert marktnahe Innovation, Planung und Wachstum.

Nicht jede Form von dezentraler Organisation fordert aber stetiges profita-
bles Wachstum. Die Organisation muss sinnvoll dezentralisiert sein. Des-
halb haben sich auch die von uns befragten Fiihrungskrifte dezidiert

fiir eine spezifische Organisationsform ausgesprochen: die produkt-

oder kundenorientierte Divisionalisierung.

Dezentrale Strukturen fordern
die Leistungsbereitschaft
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Abb. 3: Dezentralisierung ist die beste Wachstumsbasis

Organisationsform Wachstumsforderung

sehr schwach stark

Dezentrale, divisionale Strukturen

Regionale Organisation

Competence Center

Matrixorganisation

Funktionale Organisation

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

Sinnvollerweise wird das dezentrale Management von solchen Aufgaben
entlastet, bei denen durch Biindelung in groBeren Serviceeinheiten Effizi-
enzvorteile entstehen (z.B. Shared Service Center, Offshoring).

Nur wenige Befragte halten hingegen die Matrix-Organisation oder eine
ausgeprdgte funktionale Organisation fiir eine geeignete organisatorische
Grundlage fiir Wachstum.
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Wachstumskultur durch Vertrauensorganisationen

Fast allen Fiihrungskriften in unserer Befragung ist die grofe Bedeutung
einer dezidierten Unternehmenskultur bewusst. 94 Prozent der Befragten
nehmen in ihrem eigenen Unternehmen eine besondere Unternehmenskul-
tur wahr, die sie als Differenzierungsmerkmal gegeniiber anderen Unterneh-
men sehen.

Mehr als die Hilfte der befragten Fiihrungspersonen stimmen unserem Wer wachsen will, muss auf
Urteil zu und sehen in einer auf Vertrauen gegriindeten Organisation einen  Vertrauen setzen
Wachstumstreiber: Offenheit, proaktive und offene Kommunikation, Ehr-

lichkeit, Respekt, Loyalitdt, Dynamik und Mitarbeiterorientierung sind

wesentliche Elemente einer Vertrauensorganisation.

Dazu passt auch der Fiihrungsstil, den unsere Gesprachspartner beschrei-
ben. Er spiegelt zentrale Elemente der Vertrauensorganisation wieder:

Abb. 4: Befragte Unternehmen bewerten ihren Fiihrungsstil als iiberwiegend

kooperativ
trifft nicht zu trifft stark zu
Kooperative | \ \ \ \ | \ + ‘ ‘ |
Fiihrung T [
besonders besonders
zentral dezentral
Verantwortungs- | \ \ \ ‘ | + ‘ ‘ ‘ |
delegation LT T D]
trifft nicht zu trifft stark zu
Hierarchische | \ \ \ \ + \ ‘ ‘ ‘ |
Fiihrung L] I

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

In den von uns befragten Unternehmen wird {iberwiegend kooperativ sowie
wenig hierarchisch gefiihrt. Vor allem die Outperformer unserer Befragung
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fiihren deutlich weniger hierarchisch als andere Unternehmen. Fiihrungs-
persdnlichkeiten, die Wachstum in den Unternehmen vorantreiben, zeich-
nen vor allem drei Eigenschaften aus.

> Unternehmerische Orientierung: Firmen, in denen auf allen Ebenen unter-
nehmerisch gedacht wird, sind besonders dynamisch. Dort arbeiten
motivierte Mitarbeiter, die von sich aus Innovationsprozesse anstolen.
Gute Fiihrungspersonlichkeiten verbreiten daher das Bewusstsein fiir
eigenverantwortliches Handeln und Risikobereitschaft von der Spitze
des Unternehmens bis zur untersten Hierarchiestufe. Unternehmerisches
Denken auf allen Ebenen wird von den Befragten als wichtigste wachs-
tumstreibende Managereigenschaft genannt.

> Qualifikation und Erfahrung: Beinahe ebenso hoch schitzen die Befragten
die Qualifikation und Erfahrung von Fiihrungskrdften. Die Management-
forschung hat nachgewiesen, dass gute Unternehmer und Manager
in hohem Mafe in der Situation und ohne aufwindigen analytischen
Vorlauf entscheiden. Solche eher spontanen Entscheidungen mit
einer starken subjektiven Komponente fiihren aber nur dann zu
soliden Resultaten, wenn Erfahrung das Fundament bildet. Hinzu
kommt, dass erfahrene Manager besser fithren: Erfahrung im Umgang
mit Menschen sensibilisiert und verleiht gegeniiber den Mitarbeitern
Glaubwiirdigkeit.

> Soziale Intelligenz: Die wichtigsten Wachstumstreiber — Organisation,
Kultur und gute Mitarbeiterfithrung — miissen richtig ausgestaltet sein.
Dafiir benétigen die Manager die entsprechende Sozialkompetenz. Fiir
beinahe ebenso wichtig erachten die Befragten jedoch auch Esprit und
Charisma.

Diese Eigenschaften erachten unsere Gesprachspartner als wachstums-
relevant. Sie erwarten zudem von Unternehmensfiihrern, dass sie:

eine Vision fiir das Gesamtunternehmen entwickeln
Mitarbeiter motivieren

erfolgreich quantitative Zielvorgaben setze
persénliche Kundenndhe zeigen

eine gute Flihrungskrafteauswahl praktizieren

eine innovative Unternehmenskultur schaffen

V V.V V V V

Unternehmertum motiviert zu
Leistung
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Outperformer pflegen Innovationskulturen!

Innovation ist der klassische Wachstumstreiber. Immerhin 57 Prozent der Wachsende Unternehmen sind
Unternehmen gaben in der Befragung an, dass sie eine explizite Innovati- in allen Innovationstypen stark
onsstrategie verfolgen. Aber auch hier gilt: Wie es geht, wissen die meisten,

aber die Outperformer machen es besser. Sie folgen zwei spezifischen Inno-

vationsmustern: Erstens spielen sie auf der gesamten Klaviatur der Innovati-

onsarten, beschranken sich also nicht nur auf die gédngige Produktinnova-

tion, und zweitens streben sie nicht so sehr danach, die Innovationsfiihrer-

schaft zu {ibernehmen. Oftmals sind sie "quick follower", sind also schnell

in der Lage, eine vom Markt als sinnvoll erachtete Innovation aufzugreifen

und mit einem eigenen Losungsangebot zu versehen. Das macht ihre Inno-

vationsleistung fokussierter und somit effizienter.

Abb. 5: Outperformern gelingt effiziente Innovation - sie sind immer schneller
als der Durchschnitt
Anteile von First Movers und Quick Followers im jeweiligen Innovationssegment

Outperformer Alle Unternehmen
Innovationen im Kundenmanagement 1% 52%
Supply Chain Innovationen 7% 62%
Prozessinnovationen 1% 63%
Geschaftsmodellinnovationen 64% 57%
Produktinnovationen 50% 51%

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

Der Innovationsvorsprung der Outperformer beruht moglicherweise auch
darauf, dass ihre Innovationsstrategien besser mit der Unternehmensorga-
nisation zusammenstimmen.
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Abb. 6: Auch fiir die Innovationskultur gilt: Dezentralitat hat klare Vorteile
"Charakterisieren Sie bitte Ihre Innovationskultur"

zentral dezentral
Zentral vs. dezentral %

keiner gross
Budgetspielraum bei
Ressourceneinsatz

schnell griindlich
Schnell vs. griindlich %\=

breit fokussiert
Breit vs. fokussiert

zuféllig systematisch

Zufallig vs. L
systematisch | \ \ \ \

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants

Denn interessanterweise charakterisieren die befragten Unternehmen ihre
jeweilige Innovationskultur mit den gleichen Worten, wie die nachhaltig
und iiberdurchschnittlich wachsenden Firmen ihre gesamte Unternehmens-
organisation charakterisieren: eher dezentral, mit flexiblen Budgets und mit
Prozessen, die zwischen Griindlichkeit und Schnelligkeit, zwischen Innova-
tionsbreite und Fokussierung die Balance halten. So liegt der Schluss nahe,
dass Spitzenunternehmen ihre Innovationsstrategien schneller und mit
besseren Ergebnissen umsetzen — auch deswegen, weil ihre typische Orga-
nisationsform hervorragend die Anforderungen von Innovationsstrategien
erfiillt: Befragt nach den Aspekten des Innovationsprozesses, die besonders
wachstumstreibend sind, nannten unsere Gesprachspartner genau die
Komponenten, die in der dezentralisierten Organisation stark ausgepragt
sind.

Dezentralitat begiinstigt die
Innovationsfahigkeit
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Abb. 7: Schnelligkeit ist der Haupttreiber von Innovationsprozessen
"Welche Aspekte des Innovationsprozesses sehen Sie als Wachstumstreiber?"

geringer sehr starker
Treiber (1) Treiber (10)

Schnelligkeit der Entscheidung

Speed to market

Ergebnisorientierung mit definierten Milestones

Schnelligkeit der Entwicklung

Konsequenz im Projektmanagement

Einbindung der Kunden

Kreativer Freiraum

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants
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Klassisches Instrument richtig einsetzen -
mit Zielvorgaben zum Wachstum fiihren

Die Grundlagen eines wachstumsbereiten Unternehmens — Wachstums-
fahigkeit und Kultur — wurden bereits herausgearbeitet. Aber wie werden
diese Grundlagen tatsdchlich in Wachstum umgesetzt?

Zielorientierte Fiihrung spielt hier eine wichtige Rolle. Outperformer fiihren
durch Zielvereinbarungen und setzen sich und ihren Mitarbeitern ambitio-
nierte, aber realistische Ziele.

Der Erfolg gibt ihnen recht: Sie erreichen oder iibertreffen ihre Wachs-
tumsziele, wéhrend die anderen Unternehmen hédufig ihre Ziele nicht errei-
chen. Auch hier gilt: Erfolg motiviert! Wer stdndig hinter den gesteckten
Zielen zuriick bleibt, der beginnt irgendwann zu zweifeln — an seiner
eigenen Kompetenz und an der seines Vorgesetzten, der die Ziele setzt.

Fiihrung durch Zielvorgaben wird in allen Branchen angewandt. Allerdings
unterscheiden sich Outperformer von anderen Unternehmen dadurch, wie
sie mit diesen Zielvorgaben umgehen:

> Sie fixieren selten starre Zielgréfen, sondern bevorzugen quantitative
Bandbreiten

> Sie leiten Ziele eher kreativ-unternehmerisch als ausschlieBlich
zahlen-orientiert ab

> [hre Ziele sind ambitioniert, aber durchaus realistisch

> Sie sanktionieren die Nichterfiillung von Zielen moderater

Bandbreiten statt fixierter Zielgréfien: Die Outperformer in unserer Untersu-
chung legen fiir ihre Ziele quantitative Bandbreiten fest — und sind damit in
der Minderheit. Der weitaus grote Teil der befragten Unternehmen setzt
fixe ZielgroBen fest oder bevorzugt eine Mischung aus Bandbreiten und
Zielpunkten. Unternehmen, die ihre Ziele zu inflexibel gestalten, beispiels-
weise durch fixe Budgets oder vorgegebene Punktdaten, erzeugen jedoch
langfristig Frustration, wenn die Punktlandung nicht gelingt.

Kreative Zielfestsetzung: Wichtig fiir den Erfolg einer Fiihrung durch Ziele
scheint auch, wie das Management die Ziele tatsdchlich ableitet. Die
Fiihrungskréfte aus unserer Befragung nutzen die gesamte Bandbreite von
Methoden, wenn sie intern Ziele festlegen. Die Mehrheit der Unternehmen,
etwa 40 Prozent, leitet ihre Zielvorgaben tendenziell streng strukturiert und
analytisch ab: Sie filhren Markt- und Wettbewerbsuntersuchungen durch,

Fithrung macht das Wachstum
aus



15

Zum Wachstum fiihren

analysieren und berechnen Kennzahlen. Die Outperformer in unserer
Untersuchung gehen dagegen anders vor: Sie gewinnen ihre Ziele eher
kreativ-unternehmerisch. Bei ihnen flieBen nicht nur Zahlen und Analysen
in die Entscheidung ein, sondern auch Erfahrung, Risikobereitschaft und
Kreativitdt. Das intuitive Kénnen der Manager und ihre Ratio gehen bei
den Spitzenunternehmen erfolgreich Hand in Hand.

Ambitionierte, aber realistische Ziele: Kreative Herangehensweise und
Bandbreiten sind jedoch nicht gleichzusetzen mit geringem Anspruch.

Die Ziele der {iberdurchschnittlich wachsenden Unternehmen sind meist
sehr ambitioniert. Sportler erzielen nur dann Bestleistungen, wenn sie im
Training ihre Leistungsanspriiche kontinuierlich steigern. Um bei diesem
Beispiel zu bleiben: Gute Fiihrungspersonlichkeiten sind wie Trainer; sie
miissen ihren Mitabeitern durch ambitionierte Ziele helfen, {iber sich selbst
hinauszuwachsen.

Tatsdchlich sind ambitionierte Ziele allein jedoch kein Garant fiir Wachstum
— immerhin 46 Prozent der Unternehmen in unserer Untersuchung gaben
an, ambitionierte oder "beinahe schon zu ambitionierte" Ziele zu setzen.
Dieser hohe Anteil der ambitionierten Zielsetzer kontrastiert stark mit den
22 Prozent der Firmen, die ihre Ziele tatsdchlich auch erreichen. Erfolgrei-
che Fithrung iiber Zielvorgaben erfordert nicht nur Ambition, sondern auch
Realismus bei der Definition der Ziele.

Moderate Sanktionierung: Auch {iberdurchschnittlich wachsende Unterneh-
men verfehlen Ziele — aber sie gehen mit Fehlschldgen tendenziell anders

um. Denn {iberraschenderweise entsteht starkes Wachstum aus ambitionier-

ten Zielen, sofern deren Nichterreichen weniger hart sanktioniert wird als
in anderen Unternehmen. Unter den befragten Unternehmen halten sich
geringe und harte Sanktionierung die Waage — etwa 49 Prozent sanktionie-

ren sehr wenig bis "durchschnittlich", etwa 51 Prozent sanktionieren durch-

schnittlich bis sehr stark. Diejenigen Unternehmen, die durch iiberdurch-
schnittliche Zuwidchse bei Umsatz und Gewinn {iberzeugen, sanktionieren
jedoch signifikant weniger stark als der Durchschnitt. Zwischen EBIT-
Wachstum und Ausmal der Sanktionierung bei Nichterfiillung von Zielvor-
gaben besteht ein Zusammenhang — je stdrker eine Nichterfiillung von
Zielen sanktioniert wird, desto geringer das EBIT-Wachstum. Die Empirie
bestétigt die Vertrauensorganisation!

Hoch gesteckte Ziele erzeugen
Druck
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Auf Wachstum umschalten

Die richtige Fiihrung férdert Wachstum — doch zwischen Erkenntnis und
Umsetzung Kklafft eine Liicke. Die Fahigkeit von Flihrungskréften, Visionen
fiir das Gesamtunternehmen zu entwickeln und zu vermitteln, steht unan-
gefochten auf Platz 1 der Eigenschaften von Fiihrungspersonen. Doch ist
hier auch der Abstand zwischen Anspruch und Wirklichkeit am groBten.
Auch bei anderen wachstumsrelevanten Flihrungskomponenten — Motiva-
tion der Mitarbeiter, quantitative Zielvorgaben, personliche Kundennédhe,
Fiihrungskréfteauswahl und innovative Unternehmenskultur — konstatieren
viele Gesprdchspartner Aufholbedarf. Topmanager fiihren oft (noch) mit zu
viel Druck.

Es erscheint paradox: Gerade diejenigen Eigenschaften, die als hoch wachs- ~ Umsetzungsliicken bei
tumsfordernd gelten, fehlen hdufig in den Unternehmen. Fiihrung durch wachstumsférdernden
Druck wird von den meisten Managern als ungeeignetes Wachstumsinstru- Eigenschaften

ment eingeschétzt — vollig zu Recht, wie die nachhaltig wachsenden Unter-

nehmen der Untersuchung beweisen: Sie schaffen ohne Druck und harte

Sanktionen bessere Ergebnisse als der Durchschnitt.

Abb. 8: Eine klare Vision fiir das Unternehmen ist die wichtigste wachstums-
relevante Eigenschaft von Personen
Eigenschaften von Fihrungskraften

Rang  Eigenschaft Praxis-Umsetzung

gering hoch

1 Vision fiir Gesamtunternehmen )
Hohe Dissonanz

2 Motivation fiir Mitarbeiter zwischen Relevanz
3 qmttemezaworgen T und Umsetzun!
4 Persinliche Kundennahe N\

5 GuteFihnungskrifteauswabl | |

6 Schaffung einer innovativen kuttwr |\

7 Vobildwikeng N\

8 Starkelncentvieng |\

9 FihrungssetigerDruck || ~—] zuviel Druck
’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’ o 5 10

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants
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Unter falscher Fiihrung kdnnen sich Unternehmen entwickeln, die alles
andere als wachstumsbereit sind: Mitarbeiter, die sich zu wenig an einer
Unternehmensvision oder Zielen orientieren kénnen und deshalb unmoti-
viert sind. Ein Management, das die Distanz zum Kunden kultiviert und
dem Unternehmen damit Wachstumspfade verbaut. Eine Fiihrungskultur,
die zu geringe Freirdume ldsst und damit Innovationsansatze erstickt.

Befragt nach der Wachstumskultur in ihren Unternehmen, wiesen viele
Gesprachspartner auf Umsetzungsdefizite hin. Ausgerechnet jene Kulturpa-
rameter, die sie als besonders wichtig fiir Wachstum und Vertrauen erach-
ten, sind in Unternehmen weniger hdufig anzutreffen, als es ihre einge-
schétzte Relevanz erwarten lieRe. Unsere Umfrage zeigt:

> Entscheidungsstrukturen sind hdufig unklar

> Das Kundenverstédndnis ist oft zu wenig ausgepragt

> Die Vertrauenskultur wird meist nur unzureichend gelebt

> Informationen werden nicht im wiinschenswerten MaR frithzeitig
und proaktiv weiter gegeben

Abb. 9: Die positiven Elemente einer wachstumsorientierten Kultur sind
bekannt - oft aber bestehen Umsetzungsliicken
Elemente der Unternehmenskultur

gering =1 hoch = 10

m— Relevanz fir Wachstum ~ swwaas Umsetzung

Quelle: Roland Berger Strategy Consultants
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Es ist an der Zeit, die strategischen Weichen flir Wachstum zu stellen und
die nétigen Voraussetzungen der Fiihrung zu schaffen. Doch nur ein Viertel
aller befragten Unternehmen hat bisher konsequent auf Wachstum umge-
schaltet. Etwa 30 Prozent sind stattdessen in die Defensive gegangen und
haben von Wachstum auf Konsolidierung zuriickgeschaltet.

Das liegt vor allem an inneren Wachstumshemmnissen: Die Mehrheit aller
Befragten nannten interne Faktoren als Grund, warum das Wachstum hinter
den Erwartungen oder Vorgaben zuriickbleibt. Das mit Abstand am hdufig-
sten genannte Hemmnis ist eine zu wenig wachstumsorientierte Unterneh-
menskultur — Risikoscheu, fehlende Motivation und Inflexibilitdt. Dagegen
werden externe Faktoren wie das gesamtwirtschaftliche Klima, die rechtli-
chen und politischen Rahmenbedingungen und der Wettbewerb bedeutend
seltener genannt. Gut gefiihrte Unternehmen wachsen trotz ungiinstiger
Konjunktur oder unbefriedigenden Rahmenbedingungen.

Unternehmen, die wertsteigerndes Wachstum erreichen wollen, miissen
ihre Organisation, Kultur und Fiihrung als Wachstumstreiber erkennen und
auf Wachstum einstellen. Wenn sie dann noch interne Hiirden selbstkritisch
analysieren und gezielt beseitigen, sind die entscheidenden ersten Schritte
in die richtige Richtung schon getan.
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Unsere Wachstumsstudien

Nur einer kleinen Spitzengruppe von Unternehmen gelingt es, erfolgreich
und dauerhaft zu wachsen. Das ergab eine breit angelegte Studie von
Roland Berger Strategy Consultants. Von den 1.700 untersuchten groften
Unternehmen Europas, Nordamerika und Asiens konnte nur etwas mehr
als ein Viertel zwischen 1991 und 2002 Umsatz und Gewinn iiberdurch-
schnittlich steigern.

Der Grund: Nur sie verbinden Wachstum und exzellente operative Perfor-
mance. Wir wollten es genauer wissen und stellten uns drei Fragen: Lassen
sich Muster erkennen, nach denen Wachstumsprozesse funktionieren;

gibt es also eine Wachstumsformel? Gibt es Faktoren, die dem effizienten
Wachstum Grenzen setzen, und wie kann man sie vermeiden? Wie
miissen Unternehmen organisiert sein und wie miissen sie gefiihrt
werden, damit sie dauerhaftes Wachstum erreichen?

Die Antworten auf diese Fragen finden Sie in unseren bisher verdffentlich-
ten Studien. Jede dieser Studien senden wir [hnen auf Anfrage gerne zu.

Finding the Formula for Growth (nur englisch): In dieser Studie geben wir
die Antwort auf die erste Frage: die Wachstumsformel. Wir zeigen, wie die
gleichzeitige Verfolgung von Wachstumsstrategien und Effizienzsteigerung
zu einem sich bestdndig selbst verstairkenden Wachstum fiihrt.

Grenzen des Wachstums iiberwinden: Diese Studie beantwortet die zweite
Frage. Die Kernaussage: Unternehmen konnen erfolgreich wachsen, wenn
es ihnen gelingt, die GroRen- und Verbundvorteile zu nutzen, ohne sie
durch GroBen- und Verbundnachteile aufzehren zu lassen.

Wachsen durch Vertrauen: In dieser Studie beschreiben wir, wie die Vertrau-
ensorganisation ihren Mitarbeitern durch klare Normen Orientierung bietet,
und warum sich in den kommenden Jahren immer mehr Unternehmen zu
Vertrauensorganisationen entwickeln werden.



Published by:

Roland Berger Strategy Consultants
ArabellastraRe 33

81925 Miinchen, Germany

Tel. +49 89 9230-0

Fax +49 89 9230-8202
www.rolandberger.com



Amsterdam
Barcelona
Beijing
Berlin
Brussels
Bucharest
Budapest
Detroit
Diisseldorf
Frankfurt
Hamburg
Kiev
Lisbon
London
Madrid
Milan
Moscow
Munich
New York
Paris
Prague
Riga
Rome

Sao Paulo
Shanghai
Stuttgart
Tokyo
Vienna
Warsaw
Zagreb
Zurich

© Roland Berger Strategy Consultants, Germany
12/2004, all rights reserved
www.rolandberger.com




