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KMU: Chancen des Wachstums

Die optimale Betriebsgrosse

Die Konjunktur boomt, die Wirtschaft
wachst. Auch viele KMU méchten
sich verandern und expandleren
Doch woher weiss ein Untemnehmer,
wann er seine optimale Betriebs-
grosse erreicht hat?

Urs Fuegliétaller' .

Der Name sagt es schon: KMU haben
_sich mit ihrer Grosse auf ein gewisses
Mass beschrérnkt. Doch warum gibt es
Untérnehmen, die in 1hrer Grosse ver-
harren, obwohl sie wachsen kénnten
oder sollten? Oft stehen weniger klas-
sische betriebliche Grossen im Vorder-
grund, sondern eher die Frage, wie
mochte ich mich uberhaupt verin-
. dern, in welche Richtung mich ent-
wickeln? Oft finden Unternehmer,
dass sie dann die optimale Grosse er-
reicht haben, wenn si¢ noch einen
Teil ihrer Arbeit operativ leisten kon-
nen. Wenn sie -noch be1m Kunden
sind und direkt Verfolgen konnen, was
~ im Geschift vor sich geht. Eigendich
mochten sie.gar nicht mehr wachsen,
weil sie sonst eine grossere LeiStungs—
spanne hitten, neue Mitarbeiter ein-
fithren miissten, nicht mehr den Kon-
takt zum .operativen Geschehen im
Unternehmen hatten.
Viele KMU werden aber auch von
ihren Kunden vor die ‘Wachstumsent-
scheidung - gestellt. ‘Vergrossern - sich
namlich diese auf dem globalen Markt
und generieren international mehr
Wachstum, stellt sich automatlsch die
_Frage, ob das Unternehmen mitzie-
hen kann und will. Entscheldet es sich,
die Chance zu packen, muss es eine
Wachstumsstrategw einfithren und in
eine entsprechende Orgamsauons—
struktur einsteigen.  So sind in den
letzten Jahren etliche| Betriebe ‘ge-

wachsen, oft nur mit eihigen wenigen
Kunden. Sagt der Unternehmer Nein,
besteht die Gefahr, dass er den Kun-
den verliert. Viele Betriebe entschei-
- den sich in solchen Fillen fiir einen
Mittelweg: Sie bauen vorliufig aus,
~warten dabei aber erst mal di¢ weitere
Entwicklung ab. Nach dem Motto:
Fur die ersten zwei Jahre sagen wir mal
Ja, aber -mit dem Blickwinkel, man
konnte die Firma wieder auf .das ur-
spriingliche Mass zuriickbringen.

"~ Vom mittleren Betrieb zum Spezialisten

Entscheidet : sich der Unternehmer,
wieder kleiner zu werden, muss er sich
bewusst sein, dass er dann zum Spe21a—

listen wird. Denn man kann nicht ein-
fach das Sortiment verkleinern und
das Geschiftsmodell beim Alten belas-
sen, mit den gleichen Auftragen, den
gleichen Kunden. Klassische Beispiele
sind Dorf-Béckereien, die sich speziali-
siert-haben. Die Grossverteiler haben
heute einen Marktanteil von 80 Pro-
zent, der Rest sind Kleinbickereien,
die oft in Nischén einspringen, um zu
tberleben. Man denke an den
Biobacker oder den Apéro-Spezialis-
ten. In vielen anderen Branchen las-
sen sich dhnliche Phinomene beob-
achten. Dieses bewusste Kleinbleiben
kann auch seine Vorteile haben. Man
bleibt agil, - schnell  entscheidungs-
fahig, unabhéngig.

Kein iiberstiirztes Wachstum

Auf der andern Seite gibt es natiirlich
die ‘schnell wachsenden Branchen.
Generell ist es der gesamte tertiare
Sektor, vor allem der Bereich Dienst-
leistungen fiir Unternehmen wie Be-
ratungs- und - Informatikleistungen,
der sehr schnell wichst. Ein solches
Wachstum hat aber auch seine negati-
ven Seiten: Mitunter bekommen Un-
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ternehmer Probleme mit. ihrem
Zeitmanagement; da sie nach wie vor
operativ tatig sein wollen und plotzlich
merken, dass das Management des
Wachstums viel mehr Zeit in - An-
spruch nimmt. Dann miissen sie ihre
Zeit neu aufstellen und Abstriche ma-
chen, am besten im Loslassen operati-
ver Tétigkeiten und in erster Linie das
Wachstum managen, sprich Mitarbei-
ter einstellen, Abteilungsleiter fiihren,.
strategische Entscheidungen fallen.

«Stuck in the middle»

Gefahrlich ist es, wenn sich das Unter-.
nehmen gar nicht verandert, sich nur
noch treiben “lisst, denn auch fiir
KMU gilt: Stillstand gleich Riickstand.

Betrachtet man die klassischen Struk-
turen in den verschiedensten Bran-
chen, dann gibt es in vielen Branchen

-eine U-Kurve. Sie zeigt an, dass eine

gewisse Unternehmensgrosse subopti-
mal ist: Bis zu einer bestimmten An-
zahl Mitarbeiter entwickelt sich die
Rendite negativ, um nach der Talsohle:
wieder zu wachsen. Wo genau sich die
Talsohle befindet, das heisst der
Punkt, an dem Rendite und Betriebs-
grosse zu einer negativen Korrelation
fithren, ist branchenabhangig. So sind
in der Baubranche Betriebe mit 51 bis
100 Mitarbeitern tendenziell unren-
tabel, im Buchhandel dagegen mittel-
grosse Betriebe mit. fanf bis zehn

Angestellten. Fast in allen Branchen
kann man so etwas wie €ine subopti-
male Grosse feststellen. Wo man sagt,
wir sollten elgentllch kleiner - oder
eben grosser sein. In dieser Mitte darf
man eben nicht stecken bleiben, son-
dern muss entweder wachsen oder
aber schrumpfen.

Vorteile des Wachstums

Doch was fiir Méglichkeiten habe ich
als Unternehmer berhaupt, wenn ich
mich = verindern und wachsen
méchte? Zum einen kann ich zusitzli-
che Produkte oder Dienstleistungen
zu den Hauptprodukten anbieten,
zum anderen kann ich Giber Miarkte
wachsen, indemni ich neue Mirkte mit

neuen Kundengruppen erschliesse
und damit das Absatzgebiet vergros-
sere. Die dritte Variante ist eine Kom-
bination — die klassische Diversifika-
tion: sich mit neuen Produkten auf
neue Markte wagen.

Die Vorteile des Wachstums, sofern es
gut geplant und vertréaglich ist, liegen
auf der Hand. Neben mehr Umsatz
und Rendite gewinnt die Firma neue
Kunden. Dazu kommt die grossere
Marktmacht: Wenn man plétzlich eine
«grossere Nummer» ist, hat man eine
ganz andere Marktmacht gegeniiber
anderen Mitbewerbern. Auch mit
Banken, Fmanzmstltuten, Eigen- und
Fremdkapitalgebern sowie Lieferan-
ten kann man ganz anders verhan-
deln. Ausserdem konnen unterschied-
lichere Kundenbediirfnisse bertick-
sichtigt werden. Dazu werden die ei-
gene Position in der Wertschopfungs-
kette und das Ansehen gestirkt.
Wichst man vom kleinen Gewerbebe-
trieb zur Industrieunternehmung mit
ein paar Hundert Mitarbeitenden
heran, hat man sofort ein sehr viel
professionelleres Image. Zu den quali-
tativen - Vorteilen des Wachstums
kommt noch, dass sich viele Mitarbei-
ter vermutlich sagen werden, dass ihr
Arbeitsplatz wahrscheinlich auch bes-
ser gesicheft ist, da der Arbeitgeber
nicht mehr so klein ist und so. nicht
1ehr dem Risiko auf Gedeih und Ver-
derben ausgesetzt ist und Risiken bes-
ser gemanagt, gelenkt und entwickelt
werden kénnen.

Die gesamte Strategie verandert sich -
also, die- Unternehmenskultur wird
eine vollig andere. Gerade in jetzigen
Zeiten, kann sich kein. Unternehmen
sagen, wir wachsen nicht. Kontinuier-

liches Wachstum von jahrlich fiinf bis

sechs Prozent ist fiir Jeden Betneb un-

bei etwa einer Verdoppelung in einem
Jahr, sollte der Unternehmer jedoch
darauf bedacht sein, das Wachstum so
gut es geht zu bc en -
Betrieb und seine M
vorzubereiten. N

Quelle: «Vorsorge»; Magazin derAXA
Winterthur; wuww winterthur-leben. ch/vorsorge y
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Kleln bleiben oder wachsen7 Ein Entscheid mit Auswnrkungen. Wachst ein
Unternehmen, verindert sich selne gesamte Strategle.
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