
Rundschati

KMU: Chancen des Wachstums

Die optimale Betriebsgrôsse

Klein bleiben oder wachsen? Em Lntscheid mit Auswirkungen: Wächst em
Unternehmen, verändert sich seine gesamte Strategie.
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Urs Fu glistaller

Der Nam sagt es schon: KMU haben
sich mit i rer Grösse auf em gewisses
Mass besi hrãnkt. Doch warum gibt es
Unternel men, die in ihrer Grösse ver-
harren, bwohl sie wachsen kônnten
oder soul n? Oft stehen weniger kias-
sische bei iebliche Grössen im Vorder-
grund, si ndern eher die Frage, wie
möchte ch mich überhaupt verãn-
dern, in elche Richtung mich ent-
wickein? Oft finden Unternehmer,
dass sie tnn die optimale Grösse er-
reicht h en, wenn sie noch einen
Teil ihrer Arbeit operativ leisten kön-
nen. We n sie noch beim Kunden
sind und lirekt verfolgen kônnen, was
im Geschift vor sich geht. Eigentlich
rnôchten sie gar nicht mehr wachsen,
weil sie s nst eine grôssere Leistungs-
spanne h Ltten, neue Mitarbeiter em-
führen m issten, nicht mehr den Kon-
takt zum operativen Geschehen im
UnterneImen hãtten.
Viele KMU werden aber auch von

ihren Kui1iden vor die Wachsturnsent-
scheidung gesteilt. Vergróssern sich
nãhilich ciese aufdem globalen Markt
und genériren international mehr
Wachsttir , stelit sich automatisch die
Frage, ol das Unternehmen mitzie-
hen kann und will. Entscheidet es sich,
die Chan e zu packen, thuss es eine
Wachstur sstrategie einführen und in
eine en prechende Organisations-
struktu, insteigen. So sind in den
letzten J hren etliche Betriebe ge-
wachsen, ftnur mit einigen wenigen
Kunden. agt der Unternehmer Nein,
besteht d e Gefahr, dass er den Kun-
den verli rt. Viele Betriebe entschei-
den sich n soichen Fallen für einën
Mittelweg Sie bauen vorlaufig aus,
warten di ei aber erst mal die weitere
Entwickk g ab. Nach dem Motto:
Für die er ten zweiJahre sagen wir mal
Ja, aber it dem Blickwinkel, man
könnte d e Firma wieder auf das ur-
sprünglic e Mass zurückbringèn.

Vom mitti

Entscheid t sich der Unternehmer,
wieder Id ner zu werden, muss er sich
bewusst sin, dass er dann zum Spezia-

listen wird. Denn man kann nicht em-
fach das Sortiment verkleinern und
das Geschäftsmodell beim Alien belàs-
sen, mit den gleichen Auftrãgen, den
gleichen .Kunden. Klassische Beispiele
sind Dorf-Bãckereien, die sich speziali-
siert haben. Die Grossverteiler haben
heute einen Marktanteil von 80 Pro-
zent, der Rest sind Kleinbãckereien,
die oft in Nischen einspringen, urn zu
überleben. Man denke an den
Biobäcker oder den Apéro-Spezialis-
ten. In vielen anderen Branchen las-
sen sich ähnliche.Phinomene beob-
achten. Diese bewusste Kleinbleiben
kann auch seine Vorteile haben. Man
bleibt agil, schnell cntscheidungs-
fáhig, unabhangig.

Kein UberstUrztes Wachstum

Auf der andern Seite gibt es natürlich
die schnell wachsenden Branchen.
Generell ist es der gesamte tertiãre
Sektor, vor allem der Bereich Dienst-
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leistungen für Unternehmen wie Be-
ratungs- und Informatikleistungen,
der sehr schnell wãchst. Em soiches
Wachstum hat aber auch seine negati-
yen Seiten: Mitunter bekommen Un-
ternehmer Probleme. mit ihrem
Zeitmanagement, da sie nach wie vor
operativ tàtig sein wollen und plotzlich

merken, dass dias Management des
Wachstums vie! mehr Zeit in An-
spruch nimmt. Dann müssen sie ihre
Zeit neu aufstelken und Abstriche ma-
chen, am besten im Loslassen operati-
ver Tatigkeiten umd in erster Linie das
Wachstum manalgen, sprich Mitarbei-
ter einstellen, Abteilungsleiter ffihren,
strategische Entscheidungen fallen.

Stuck im the middle"
Gefáhrlich ist es, wenn sich das Unter-
nehmen gar nictht verãndert, sich nur
noch treiben 1ãsst, denn auch für
KMU gilt: Stilistand gleich Rflckstand.
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 bestiinmten An-
zahi Mitarbeiter entwickelt sich die
Rendite negativ, urn nach der Talsohie
wieder zu wachsen. Wo genau sich die
Talsohie befindet, das heisst der
Punkt, an dem Rendite und Betriebs-
grOsse zu einer negativen Korrelation
führen, ist branchenabhãngig. So sind
in der Baubranche Betriebe mit 51 bis
100 Mitarbeiterri tendenziell unren-
tabel, im Buchharidel dagegen mittel-
grosse Betriebe mit fOnf bis zehn

Angesteilten. Fast in alien Branchen
kann man so etwas wie eine subopti-
male Grôsse feststellen. Wo man sagt,
wir soliten eigentlich k1einr 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 für MOglichkeiten habe ich
als Unternehmer überhaupt, wenn ich
mich verãndern und wachsen

möchte? Zum einen kann ich zusãtzli-
che Produkte oder Dienstleistungen
zu den Hauptprodukten anbieten,
zum anderen kann ich über Märkte
wachsen, indem ich neue Mãrkte mit
neuen Kundengruppen erschliesse
und damit das Absatzgebiet vergrOs-
sere. Die dritte Variante ist eine Kom-
bination — die kiassische Diversifika-
don: sich mit neuen Produkten auf
neue Märkte wagen.
Die Vorteile des Wachstums, sofern es
gut geplant und vertrãglich ist, liegen
auf der Hand. Neben mehr Umsatz
und Rendite gewinnt die Firma neue
Kunden. Dazu kommt die grössere
Marktmacht: Wenn man plOtzlich eine
<<grOssere Nummer ist, hat man eine
ganz andere Marktmacht gegenüber
anderen Mitbewerbern. Auch mit
Banken, Finanzinstituten, Eigen- und
Fremdkapitaigebern sowie Lieferan-
ten kann man ganz anders veihan-
dein. Ausserdem kônnen unterschied-
lichere Kundenbedürfnisse berück-
sichtigt werden. Dazu werden die ei-
gene Position in der Wertschôpfungs-
kette und das Ansehen gestãrkt.
Wãchst man vom kleinen Gewerbebe-
trieb zur Industrieunternehmung mit
em paar Hundert Mitarbeitenden
heran, hat man sofort em sehr vie!
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 gesichert ist, da der Arbeitgeber
nicht mehr so klein 1st und so nicht
mehr dem Risiko auf Gedeih und Ver-
derben ausgesetzt ist und Risiken bes-
ser gemanagt, gelenkt und entwickelt
werden können..
Die gesamte Strategie veriindert sich
also, die Unternehmenskultur wird
eine vOllig andere. Gerade in jetzigen
Zeiten, kann sich kein Unternehmen
sagen, wir wachsen nicht. Kontinuier-
liches Wachstum von jãhrlich fünf bis

sechs Prozent ist für jeden Betrieb Un-
bedingt empfehlenswert. Bei einem
sehr schnellen Wachstum, das heisst
bei etwa einer Verdoppelung in einem
Jahr, solite der Unternehmer jedoch
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darauf bedacht seiri, das Wachstum so
gut es geht zu begleiten und den
Betrieb und seine Mitarbeiter darauf
vorzubereiten.
Queue: Vorsorge>; Magazin krAXA
Winterthur; www. winterthur-leben. ch/vorsorge 'I
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