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Wachstum ist notwendig Wenn ein Unternehmen
nicht wachst, stirbt es. Der Grof3teil der Unternehmen strebt
nach Umsatzwachstum, um seinen Fortbestand zu sichern,
um Anspruchsgruppen zufriedenzustellen und/oder einfach,
weil es von unserem Wirtschaftssystem und dem Aktienmarkt
erwartet wird. Unternehmen kdnnen entweder ein organi-
sches Wachstum oder Wachstum durch Akquisitionen anstre-
ben. Fir das Marketing ist die erste Option attraktiver, da sie
unmittelbar mit einem der zentralen Verantwortungsbereiche
des Marketings verbunden ist: den Kunden. Wenn man von
Finanztransaktionen wie Positionen im Devisen- oder Roh-
stoffmarkt absieht, sind Einnahmen ausschlief3lich auf Kunden
zuriickzufiihren. Folglich muss das Umsatzwachstum durch
Kundenakquise, verbesserte Kundenbindung oder Steigerung
des Umsatzes je Kunde erreicht werden. Die beiden wesent-
lichen Aufgaben des Marketings sind deshalb einerseits der
effiziente Einsatz von Ressourcen zur Vermarktung der beste-
henden Produkte und Dienstleistungen und andererseits
das Fordern von organischem Umsatzwachstum. Allerdings
gewinnt diese zweite Herausforderung aufgrund der zuneh-
menden Geschwindigkeit von Veranderungen immer mehr an
Bedeutung.

Warum Wachstum? Aus der Sicht eines Aktionars ist
der Aktienkurs die entscheidende Messgrolle, wobei das Kurs-
Gewinn-Verhaltnis eine wichtige Komponente ist. Bei Unterneh-
men ohne Wachstum bleiben zukiinftige Gewinne bzw. Cashflows
unverandert. Der Wert des Unternehmens ist daher eine Kons-
tante, die sich aus der Teilung des Jahresgewinns durch die Kapi-
talkosten ergibt. Bei Kapitalkosten von 10 % bedeutet dies einen
Unternehmenswert von Gewinn/10 % oder etwa das Zehnfache
des aktuellen Gewinns. Im Vergleich dazu erreicht ein Unter-
nehmen mit einem moderaten Wachstum von kontinuierlichen
5 % jahrlich bei sonst gleichen Voraussetzungen einen doppelt
so hohen Wert. Die Verdopplung des Shareholdervalue, d. h. des
Aktienwerts, ist offensichtlich ein wiinschenswertes Ergebnis.

17



18

GfK MIR / Vol. 7, No. 1, 2015 / Organisches Wachstum

ABBILDUNG 1:
Moglichkeiten fiir organisches Wachstum

Dariiber hinaus hat Wachstum positive Auswirkungen auf die
Mitarbeiter. Es ist einfacher, mit einem ,Winning Team”, also
einem wachsenden Unternehmen, Nachwuchskrafte zu gewin-
nen und zu binden. AuBerdem ist bei erwartetem Wachstum
im Allgemeinen die Motivation der Mitarbeiter hdher, was
wiederum zu mehr Einsatz und besserer Leistung sowie einer
positiveren Berichterstattung in den Medien fiihrt.

Warum kauft man Wachstum nicht einfach mit Akquisi-
tionen? Der andere weit verbreitete Ansatz zum Erzielen
von Unternehmenswachstum basiert auf Akquisitionen. Leider
haben unzahlige Studien gezeigt, dass weitaus weniger als die
Halfte davon erfolgreich sind. Wahrend zwar der Gesamtum-
satz des Unternehmens steigt, ist beim Aktienkurs kaum eine
Veranderung festzustellen. Zu den Griinden fir das Ausbleiben
der erhofften Effekte zahlen unter anderem Misserfolge beim
Realisieren der erwarteten Kostenersparnisse, Verlust wichti-
ger Mitarbeiter und die Unfahigkeit, Synergien zu schaffen.
Letzteres ist allerdings haufig vorhersehbar. Die aktuellen
Inhaber eines Unternehmens wissen in der Regel mehr tber
dessen Wert als der Kaufer, sodass das erwerbende Unterneh-
men haufig zu viel bezahlt. Einen zu hohen Preis seitens des
Kaufers auszugleichen, ist entweder durch Synergien moglich
oder durch die Fahigkeit zur effektiven Umsetzung einer neuen
Strategie oder eines anderen Geschaftsmodells als vorher. Dies

kann beispielsweise durch die Nutzung der erweiterten Res-
sourcen geschehen. Kleine, neuere Unternehmen, die an den
Finanzmarkten noch nicht in vollem Umfang bewertet sind, zu
akquirieren, scheint erfolgversprechender zu sein als groRere
Firmen, deren Kauf starkere Auswirkungen auf den Unterneh-
mensumsatz mit sich bringt.

Moglichkeiten fiir organisches Umsatzwachstum

Es gibt zahlreiche Wege, organisches Umsatzwachstum zu er-
reichen. Sie kdnnen im Grof3en und Ganzen in vier Kategorien
unterteilt werden (Abbildung 1).

Neue Produkte und Dienstleistungen konnen zur Erschlie-
Rung neuer Markte flihren und zur Gewinnung von Neukunden
beitragen. Darliber hinaus sichern sie auch den bestehenden
Kundenstock ab, indem sie z. B. Bestandskunden fester bin-
den. Innovationen kénnen zudem die Marge pro Kunde durch
Cross-Selling oder Up-Selling ausweiten. Apple zeigt auf beein-
druckende Weise, dass organisches Wachstum erzielt werden
kann, indem Kernprodukte wie das iPhone und der iPod laufend
weiterentwickelt und durch neue Leistungen wie die intelli-
gente Apple Watch oder Apple Pay erganzt werden.

Die Markenbildung erhoht die Kaufbereitschaft und den Preis.
AufRerdem erleichtert ein positives Image auch den Transfer der
Marke auf weitere Produktkategorien. Kellogg’s beispielsweise



»
Wenn man von Finanztransaktionen
wie Positionen im Devisen- oder
Rohstoffmarkt absieht, sind Einnahmen
ausschlieBlich auf Kunden
zurlckzufihren.

K«

nutzte die Starke der Marke, indem der Markenname von den
einfachen,,Corn Flakes"” zunachst auf weitere Arten von Cerealien
und spater auch auf andere Nahrungsmittel ibertragen wurde.

Instrumente des Kundenmanagements, wie Treueprogramme
oder CRM-Systeme, konnen die Kundenbindung starken. Wah-
rend einige Handelsunternehmen erfolgreich Anreize bieten,
um Konsumenten an sich zu binden, gibt es auch negative Bei-
spiele. Zu viel an Betreuung und Bindung werden nicht unbe-
dingt geschatzt.

Innovationen im Vertrieb, wie der Wechsel von konventio-
nellen Laden zum Online-Vertrieb oder umgekehrt oder Multi-
Channel-Ansatze, er6ffnen neue Wachstumschancen. Auch der
Ausbau des eigenen Filialnetzes stellt eine Moglichkeit dar, den
Umsatz zu steigern, wie unter anderem Starbucks in den ver-
gangenen Jahrzehnten unter Beweis stellte.

Identifizieren von Wachstumschancen Wachstums-
ideen kommen aus den unterschiedlichsten Quellen. Entschei-
dend ist, moglichst viele Ideen zu generieren und anschlieBend
die vielversprechendsten Ansatze auszuwahlen.

> Der offensichtlichste Ansatz ist wohl die Entwicklung neuer
Technologien, aber es gibt noch weitere nutzliche Strategien

> Das Beobachten des Kundenverhaltens kann bereits
Ideen zur Optimierung bestehender Produkte liefern oder
bestimmte Probleme |8sen. Eine besonders wertvolle
Methode ist hierbei das ,,Solution Spotting”. Fir beinahe
jedes Problem gibt es irgendwo auf der Welt jemanden, der
bereits zumindest einen unausgereiften oder handgestrick-
ten Losungsansatz versucht hat. Durch Weiterentwicklung
und systematische Produktion einer solchen Losung konnen
erhebliche Umsatze generiert werden.
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ABBILDUNG 2:
Chancen fiir organisches Wachstum
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»

FUr eine erfolgreiche
Wachstumsinitiative sollte man bereits
im Vorfeld alle Anspruchsgruppen
berucksichtigen.

«

> Von Mitarbeitern, Lieferanten, Vertriebspartnern und Kunden
erhalt man oft Vorschlige und Anregungen. Daher ist es
empfehlenswert, Mittel und Wege zu entwickeln, um diese
zu sammeln, zu filtern und nach sorgfaltiger Priifung even-
tuell auch umzusetzen. Die Kommentare und Anmerkungen
der Verbraucher in den sozialen Medien bieten ebenfalls
eine Fiille von Informationen, die man sich zunutze machen
kann. Des Weiteren konnen Gesprache mit Nichtkunden oder
ehemaligen Kunden hervorragende Ideen hervorbringen. Die
Chance, auf eine bedeutende Innovationsidee zu stol3en, ist
bei diesem Personenkreis deutlich hoher als bei zufriedenen
Kunden, die ja per Eigendefinition mit dem bestehenden
Angebot gliicklich sind.

> Partnerschaften und die Zusammenarbeit mit Kunden
sind eine weitere Option. Methoden wie die Nutzung von
Lead Usern und Beta-Seiten zur gemeinsamen Entwicklung
von Produkten haben sich inzwischen ebenso etabliert wie
der Einsatz von Fokusgruppen. Die technologischen Entwick-
lungen der jlingsten Zeit eroffnen zusatzliche Moglichkeiten
flr kooperative Entwicklungsprojekte und das sogenannte
Crowdsourcing ist ein sehr interessantes Konzept. Es gibt
viele Erfolgsbeispiele in diesem Bereich, wobei die wissen-
schaftlichen Ergebnisse zur Effektivitat dieser Methode
noch begrenzt sind. Allerdings gibt es bereits eine rege
Forschungstatigkeit zu diesem Thema. Die intensivste Form
der Zusammenarbeit stellt Customization dar, bei der benut-
zerspezifische Anpassungen entsprechend den individuellen
Kundenwiinschen erfolgen. Dafiir sind Konfiguratoren aller
Artim Einsatz. Obwohl diese auf die entsprechend verfiigbha-
ren Eigenschaften und Merkmale der jeweiligen Leistungen
begrenzt sind, bieten sie ein hohes Maf an Individualisie-
rungsmoglichkeiten und tragen zur Erfillung der unter-
schiedlichsten Anspriiche bei.

> Fur die aktive und strukturierte Suche nach Ideen stehen
unzahlige Methoden zur Ideenfindung zur Verfigung.
Unternehmensinterne Methoden umfassen beispielsweise
Brainstorming sowie die Forderung individueller Kreativitat.
Es gibt klare Belege dafiir, dass strukturierte Kreativitats-
prozesse sowohl zu mehr als auch zu besseren Ideen fiihren.
Natiirlich kann man fiir den Prozess der Ideenbildung auch
ein spezialisiertes Beratungsunternehmen beauftragen.

> Gute Ideen fiir Innovationen kann man auch in weniger
intensiv verbreiteten Medien finden. Wahrend interessante
Gedanken in Fortune, Forbes oder dhnlichen Magazinen auch
von vielen anderen studiert werden, kdnnten Medien aus den
Bereichen Design, Soziologie, Technologie, Science-Fiction
und sogar akademische Zeitschriften eher als Quelle fir ein-
zigartige Ideen dienen.

Stolpersteine bei der Entwicklung von Innovationen
Selbst gute Ideen, die zunachst die Unterstiitzung von allen
relevanten Seiten erhalten, konnen zu Misserfolgen flihren.
Eine Vielzahl von Faktoren entscheidet dartber, ob eine Inno-
vation erfolgreich eingefiihrt und letztendlich von den Kunden
angenommen wird.

Sowohl persénliche als auch unternehmensspezifische Aspekte
kdnnen ausschlaggebend sein. Fehlendes Know-how oder Man-
gel bei Entwicklung, Herstellung, Finanzierung, Marketing und
Management kdnnen Ursachen fiir den Misserfolg einer Inno-
vation sein. Manchmal scheitert das Management an einem
Mangel an Autonomie oder Unterstiitzung durch die hochsten
Fihrungskreise.

Hauptsachlich drei Faktoren entscheiden ber die Akzeptanz
der Innovation bei potenziellen Nutzern, und zwar der
relative Vorteil, die Kompatibilitat und das Risiko. Der relative
Vorteil bezieht sich auf das Ausmal der Verbesserung, die
eine Innovation gegenlber der aktuellen Alternative bietet:
Handelt es sich nur um eine bessere Mausefalle oder bietet sie
einen echten wirtschaftlichen, psychologischen oder sozialen
Vorteil? Die beiden anderen Faktoren beziehen sich zum einen
auf die Kompatibilitat der Innovation mit bereits bestehenden
Verhaltensmustern und zum anderen auf das Risiko, das mit
einer Nutzung verbunden ist. Inkompatibilitat gilt in der Regel
als groRtes Hindernis flir Kundenakzeptanz, es sei denn, der
individuelle Leidensdruck ist entsprechend hoch.

Weitere Risiken betreffen das wirtschaftliche Umfeld. Unvor-
hergesehene behdordliche Schwierigkeiten konnen das Projekt
verzogern oder technologische Durchbriiche die Innovation
plotzlich obsolet machen. Mitbewerber konnen Gegenmalinah-
men in die Wege leiten, insbesondere wenn ihr Unternehmen



bedroht ist. Darliber hinaus kann sich auch der Kundenge-
schmack schneller andern als gedacht.

Fir eine erfolgreiche Wachstumsinitiative sollte man bereits
im Vorfeld alle Anspruchsgruppen beriicksichtigen. Das End-
ergebnis muss fiir alle Beteiligten, sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Unternehmens, unter dem Strich positiv aus-
fallen. Viele Innovationen bleiben erfolglos, da wesentliche
Bereiche wie Finanzabteilung, Vertriebsmitarbeiter, Lieferanten
oder Vertriebskanalpartner nicht entsprechend beriicksichtigt
wurden.

Abschatzen von Erfolg und Verkaufspotenzial Eine
genaue Prognose, was letztendlich funktionieren wird und
was nicht, ist schwierig, obwohl Datenanalysen in Bereichen
wie Musik und Film gut funktioniert haben. Ein interessanter
neuer Ansatz sind sogenannte Prognosemarkte. Dabei werden
unterschiedliche Varianten wie Aktien gehandelt und die Ini-
tiatoren verlassen sich auf die ,,Wisdom of the Crowds”, um
Wahlergebnisse oder auch Produkterfolge vorherzusagen. Sol-
che Prognosen scheinen recht zielgenau. Allerdings muss man
dabei seine Idee bereits 6ffentlich machen, bevor man sie als
Innovation am Markt einfiihrt.

Verkaufsprognosen werden umso schwieriger, je innovativer
das Angebot ist. Flir marginale Innovationen oder reine Wei-
terentwicklungen bieten die Standardverfahren der Markt-
forschung, wie Umfragen, Conjoint-Analysen und simulierte
Testmarkte, gute Losungen. Bei bahnbrechenden, ,,echten”
Innovationen ist es hingegen oft schwierig, sich das Produkt
oder dessen Verwendung real vorzustellen. In diesen Fallen
ermoglicht die in der Regel computerbasierte ,,Informations-
beschleunigung” eine realistischere Perspektive.

Die Frage nach der Kaufbereitschaft fiihrt im Allgemeinen zu
einer liberschatzten Nachfrage nach Innovationen, da Konsu-
menten dazu neigen, die Vorteile starker zu beriicksichtigen
als die Anschaffungskosten. Bei echten Innovationen bildet die
Nachfragekurve normalerweise eine S-Form mit einem langen
Anlauf im linken Bereich, der die Zeitspanne abbildet, bis die
Verkdufe richtig loslegen. Wachstumsmodelle, die auch die
spatere Verlangsamung der Zuwachse berlicksichtigen, liefern
bessere Prognosen, insbesondere fiir den Zeitpunkt, ab dem
sich der Absatz verringert und lineare Extrapolationen den
Aufwartstrend fortsetzen. Des Weiteren kdnnen auch histo-
rische Ergebnisse aus Meta-Analysen fiir die Abschatzung der
Modellparameter herangezogen werden. Dies ist sogar schon
vor dem Verkaufsstart moglich.

Umfangreiche Untersuchungen haben auch gezeigt, dass
Innovationen, die tUber den gesamten Ideenfindungsprozess
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hinweg spezifischen Mustern oder Modellen folgen, eine hohere
Erfolgswahrscheinlichkeit aufweisen. Ahnlich, und nicht iiber-
raschend, sind Produkte, die ein spezifisches Problem l6sen
oder eine Losung verwenden, die sich bereits in einem anderen
Kontext bewahrt hat, erfolgversprechender. Im Gegensatz dazu
schneiden Produkte eher schlecht ab, wenn ihre Entwicklung
nicht am Kunden ausgerichtet war oder einem allgemeinen
Trend folgt.

Das Marketingmandat Organisches Wachstum ist
der Schlissel zu Shareholdervalue — und Marketing ist der
wesentliche Treiber fir organisches Wachstum. Es gibt die
unterschiedlichsten Methoden, die bei der Entdeckung, Ausge-
staltung und Umsetzung von Wachstumsinitiativen hilfreich
sein kdnnen. Am wichtigsten sind jedoch die mentale Bereit-
schaft, entstehende Chancen aufzugreifen sowie ein gesundes
MaR an Unzufriedenheit mit dem aktuellen Zustand..
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