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>> Nach Einschatzungen renommierter Volkswirte bleiben die Aussich-
ten fiir 2011 freundlich. So rechnen die Okonomen mit einem Wachs-
tum der Weltwirtschaft um mehr als 4 Prozent und flr Deutschland mit
einem Anstieg des Bruttoinlandsprodukts um 2,5 Prozent. GestUtzt wird
dieser Optimismus durch die Hochststande zahlreicher Konjunkturindi-
katoren wie dem Einkaufsmanagerindex der 17 Euro-Lander und dem

Ifo-Geschaftserwartungsindex.

Naturlich verbergen sich hinter der konjunkturellen Belebung auch
Risiken: Die hohe Arbeitslosigkeit in den PIGS-Staaten, die noch nicht
ausgestandene Banken- und Immobilienkrise in den USA, die Inflations-
gefahren in Schwellenlandern (allen voran China und Brasilien) und vor
allem die tief verschuldeten Staatshaushalte der westlichen Industrie-
staaten hangen wie ein Damoklesschwert Uber der weiteren Entwick-

lung der Weltwirtschaft.
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Und auch wenn diese Risiken sicherlich nicht zu unterschétzen sind,
sollten Unternehmen nach Jahren der Restrukturierung und Kos-
tensenkung das vielversprechende Jahr 2011 fur sich nutzen — zum
Ausbau ihres Geschaftsmodells, zur Neukundengewinnung, zum
Eintritt in neue Markte, zur Bilanzstarkung. So oder so: Wer in der
aktuellen Aufschwungphase dem Umschalten in den Wachstums-
modus oberste Prioritdt einrdumt, immunisiert sein Unternehmen

gegen den nachsten Abschwung.
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In diesem Zusammenhang stellt sich ein ganzes Blndel von Fra-
gen, die Unternehmer auf dem Weg zu nachhaltigem, profitab-
len Wachstum beantworten missen: Woher soll das zukunftige
Wachstum kommen? Wie sollen Wachstumschancen konkret reali-
siert werden? Was sind die wichtigsten Voraussetzungen fur ein er-
folgreiches Unternehmenswachstum? Wie kann ein Unternehmen
in reifen Mérkten erfolgreich sein? Wo sind Investitionen am besten
gesetzt? Und nicht zuletzt: Wie soll jedwede Wachstumsstrategie

solide finanziert werden?

Ein zentraler Baustein erfolgreicher Wachstumsstrategien ist die Ex-
pansion in neue geografische Markte. Wahrend Lander mit hohen
Staatsdefiziten wie die USA, England und die PIGS-Staaten ihren Kon-
sum zukUnftig einschranken durften, erreichen speziell China, Indien
und Brasilien, aber auch Indonesien, Vietnam, Mexiko, Stdafrika und
die Turkei konstant hohe Wachstumsraten, die deutlich tber denen

der westlichen Industrienationen liegen.

Unternehmen mdissen ihre geografische Ausrichtung an diese ver-
anderten Wachstumserwartungen anpassen und sich intensiver und
systematischer als zuvor mit Differenzierungsmaoglichkeiten im Markt-
und Wettbewerbsumfeld der aufstrebenden Wirtschaftsraume aus-
einandersetzen. Die Potenziale sind enorm. So wird sich in den BRIC-
Staaten die Anzahl der kaufkraftigen neuen Mittelschicht von heute
800 Millionen Menschen in den nachsten zehn Jahren auf mehr als
1,6 Milliarden verdoppeln. Neben diesem riesigen Reservoir an neu-
en Konsumenten wird die Aufholjagd der Schwellenlander durch In-
vestitionen in nationale Infrastrukturen getragen. Hierzu zéhlen vor
allem moderne Wasserversorgungs- und Entsorgungssysteme sowie
der Ausbau von Verkehrs- und Elektrizitatsnetzen. Allein China wird
seine infrastrukturellen Investitionen bis 2020 auf 1,5 Billionen Dollar

verdoppeln.

Wer in den Schwellenldndern nachhaltig wachsen mochte, muss seine
Starken vor Ort ausspielen und wesentliche Teile der Wertschopfung
lokal aufbauen. Mehr denn je geht es darum, leistungsfahige Vertriebs-
und Servicenetze aufzubauen und regionale und segmentspezifische

Nischen zu erkennen und fir das eigene Wachstum zu erschlieBen. >>
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In reifen Markten mit tendenziell eher schwachem Wachstum, geringer
Nachfrage und Uberkapazitdten dagegen sind Marktanteilsgewinne
ohne Margenverluste selten erreichbar. In diesem Umfeld ist ein Um-
denken erforderlich: weg vom Preiswettbewerb immer vergleichbarerer
Produkte und Leistungen. Hier missen Unternehmer gleichzeitig an
mehreren Stellschrauben drehen, um profitables Wachstum zu initiie-
ren. Entscheidend sind dabei zweifelsohne die intelligente Verbesserung
der Kostenbasis und die kontinuierliche Prozess- und Ablaufoptimierung
— ohne die gleichzeitige Steigerung der Innovationskraft aber geht es
nicht. Nur wer seinen Kunden klar vom Wettbewerb unterscheidbare
Produkte mit einem hohen Mehrwert bietet, kann seine Preise weitge-

hend selbst bestimmen.

Unternehmen, die in ihrer Entwicklung wiederholt an Wachstumsgren-
zen stoBBen, die sie aus eigener Kraft nur schwer dauerhaft Giberwinden
konnen, sollten jetzt gezielt fehlende Kompetenzen durch Akquisitio-
nen zukaufen. Durch Ubernahmen lassen sich in kurzer Zeit tiefe Kun-
denkenntnisse und ein qualifizierter Mitarbeiterstamm gewinnen sowie
Marktzugange und kritische GroBen erreichen. Die Konsolidierung, die
in vielen Branchen bereits stattfindet, und die zahlreichen ungeltsten

Unternehmensnachfolgen eroffnen hier gute Moglichkeiten.

Gleichzeitig missen Wachstumsprogramme angestof3en und Effizienz-
reserven konsequent mobilisiert werden. Denn Wachstum braucht Pro-

fitabilitat. Andernfalls vernichtet es langfristig den Unternehmenswert,

Auch im Wachstumsmodus ist es wichtig,
sich gegen gestiegene Unsicherheit und
Volatilitat zu wappnen.
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den es eigentlich steigern soll. Daher sollten Unternehmen eine nach-
haltige Kostensenkungskultur entwickeln, die den erreichten Status der
operativen Exzellenz immer wieder in Frage stellt — auch wenn sie ihre
Gewinnschwellen in der ausklingenden Krise bereits gesenkt und ihre

Kostenstrukturen flexibler gemacht haben.

Wer die Kosten der eigenen Leistungserstellung nicht bis in die Nahe des
Minimums reduziert hat, sollte in Fragen von Unternehmenswachstum
auch in Zeiten wirtschaftlicher Prosperitat eher defensiv agieren. Denn
Unternehmen, die Ertragsschwachen im Geschéftsmodell durch die Er-
oberung neuer Mérkte Uberdecken wollen, begeben sich durch ein le-
diglich immer héheres Umsatzvolumen auf einen Weg, der im néchsten

Abschwung geradewegs in die Schieflage fuhrt.

Die Wahrnehmung von Zukunftschancen setzt eine solide Finanzierung
von Wachstum und Investitionen voraus. Da die Aufnahme von Eigen-
kapital am Kapitalmarkt oder durch Private Equity fur Mittelstandler
vielfach keine sinnvolle Option ist, bleibt der klassische Bankkredit das
bedeutendste Finanzierungsinstrument fur diese Unternehmen. Jedoch
gestaltet sich der Zugang zu Fremdkapital in Folge der Krise schwieriger
als zuvor — durch eine eingeschrankte Kreditvergabe der Banken, durch
scharfere Kreditbedingungen und durch gestiegene Zinsen im Falle von
Rating-Verschlechterungen. In dieser Situation ist Vertrauen das wich-
tigste Asset eines Unternehmens. Insbesondere die Vertrauensbasis zu

den Hausbanken gilt es, durch ein regelmaBiges Liquiditatsreporting, die



zuverlassige Erfullung von Covenants und durch Erlduterungen zur Sta-
bilitat des Geschaftsmodells standig zu pflegen. Darlber hinaus emp-

fehlen sich MaBnahmen zur Verbesserung des eigenen Kreditratings.

Aufgrund der aktuellen Entwicklung an den internationalen Rohstoff-
und Energiemarkten haben bereits mehrere Banken ihre Leitzinser-
wartungen verandert. Daher sollten Unternehmen vor der absehbaren
Zinswende ihre Moglichkeiten prifen, in welchem Umfang sie sich
Fremdkapital Uber langfristige Kredite mit festen Zinsen sichern kénnen.
Darlber hinaus gilt es, die AuBen- und Lagerbestande weiter zu verrin-
gern und Lieferantenkredite im Rahmen einer professionellen Bewirt-
schaftung des Working Capitals optimal zu nutzen — umso mehr, wenn
der Zugang zu Fremdkapital zu annehmbaren Zinskonditionen verwehrt
ist. Denn selbst bei einem historisch niedrigen Zinsniveau ist die Innen-
finanzierung aus dem Cashflow noch immer die glinstigste Form der

Unternehmensfinanzierung.

Aber nicht nur kreditseitig stellen die jingsten Entwicklungen an den
Rohstoffmarkten die Unternehmen vor Herausforderungen: Der wach-
sende Rohstoffbedarf von bevélkerungsreichen Schwellenlandern wie
China und Indien und der Risikoappetit an den Finanzmérkten hat die
Preise fir zahlreiche Rohstoffe auf neue Hochststande getrieben. Und
durch den weltweiten Zuwachs an Wohistand wird sich die Konkurrenz
um die natUrlichen Ressourcen zukinftig noch weiter verscharfen. Un-
ternehmen mussen ihr Augenmerk daher verstarkt auf die Erhéhung
der eigenen Ressourcen- und Energieeffizienz und auf das Manage-
ment preislicher Rohstoffrisiken richten. Ansatzpunkte gibt es genug:
Neben technischen Losungen wie optimierten Produkten oder der Sub-

stitution von knappen Rohstoffen sollten Unternehmen die Vorteile von
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Allianzen auf Lieferantenseite, von intelligenten Hedging-Strategien und
kreativen Preisgleitklauseln fur sich prifen. Ein leistungsfahiges Risiko-
managementsystem wiederum schafft die notwendige Transparenz, um

Umsatz- und Ertragsrisiken zu mindern.

Aber nicht nur die mangelnde Verftigbarkeit von Rohstoffen, sondern
auch der Mangel an fachlich gut ausgebildeten Arbeitskraften kann
sich in Deutschland in den nachsten Jahren zum limitierenden Faktor
fur das Unternehmenswachstum entwickeln. Hierauf mussen Unter-
nehmen schon jetzt im Rahmen ihrer Personalpolitik und ihres Talent-
managements kreative und Uberzeugende Antworten finden. Dies gilt
im Besonderen fUr die zahlreichen mittelstandischen Unternehmen, de-
ren Standorte aus Sicht der Bewerber in weniger attraktiven Regionen

Deutschlands zu finden sind.

Der von kaum einem Experten vorhergesehene Einbruch der Weltwirt-
schaft hat gezeigt, dass Trends sich nicht mehr einfach linear fur die
Zukunft extrapolieren lassen. Wirtschaftliche Verwerfungen werden zu-
kunftig unverhoffter kommen und aufgrund der zahlreichen globalen

Risiken in kirzeren Abstanden aufeinander folgen.

Bei der gestiegenen Unsicherheit und Volatilitdt sollten Unternehmen
bei ihren Entscheidungen ein breites Spektrum maoglicher Szenari-
en einkalkulieren. Gerade fur Aufschwungphasen bedeutet dies, den
Abschwung ganz selbstverstandlich in allen Unternehmensplanungen
mitzudenken und seine Eintrittswahrscheinlichkeit nicht systematisch zu

unterschatzen. <<
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