Diese FEH LER

hemmen das

WACHSTUM

Wenn M&A-Projekte nur wenig er-
# folgreich sind, schranken sie das
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Viele Wachstumsprojekte von Unternehmen
verlaufen im Sande oder erreichen die defi-
nierten Projektziele nicht, obwohl sie sehr
viele Ressourcen und Energien gekostet ha-
ben. Dafiir gibt es Ursachen, die man ver-
meiden kann.

Analysiert man den Verlauf von nicht
oder nur wenig erfolgreichen Projekten, die
zum Beispiel auf den Zukauf anderer Unter-
nehmen oder das Erschliefen neuer Ge-
schéftsfelder und Kundengruppen abzielen,
dann lassen sich fiinf schwerwiegende Feh-
ler konstatieren.

Fehler 1: Diffuse Zielsetzung

Bei vielen Wachstumsprojekten ist den Ver-
antwortlichen unklar, warum das Unterneh-
men {iiberhaupt wachsen soll und deshalb
zum Beispiel den Kauf eines anderen er-
wagt. Nicht selten lautet die Begriindung
beispielsweise: ,Das Unternehmen wird ge-
rade zum Kauf angeboten und hat tolle
Produkte". Jedoch hat niemand im Vorfeld
die Frage beantwortet: Sind kiinftig in unse-
rem Markt eigentlich noch die Produkte fiir
den Erfolg eines Unternehmens entschei-
dend oder kommt es angesichts der fort-
schreitenden Digitalisierung und Automati-
sierung nicht eher auf die Problemlésungen
und Dienstleistungen an? Wenn Letzteres
zutrifft, ware es vermutlich mittel- und lang-
fristig eher ein Wachstumsbe-
schleuniger sich vom ,Product
Supplier" zum ,Service/Solution-
Provider" zu entwickeln und die
vorhandenen Ressourcen in die-
sen Prozess zu investieren.

Tipp: Denken Sie in Zielbildern. Werden
Sie sich - und zwar bevor Sie ein Wachs-
tumsprojekt starten - dariiber klar, wohin
die strategische Reise lhres Unternehmens
gehen soll - zum Beispiel aufgrund von des-
sen aktuellen Stirken und Marktposition
oder aufgrund der Marktentwicklung.

Fehler 2: Keine klare Verantwortlichkeit
Dem Phidnomen, dass die Verantwortlich-
keit fiir das Projekt unklar verteilt ist, begeg-
net man insbesondere in Grofunternehmen
und Konzernen oft. Hier kommt der Anstof3
zu Wachstumsprojekten haufig von der Ge-
schaftsfithrung oder vom Vorstand. Umset-
zen soll das Projekt hinterher die Linie be-
ziehungsweise eine Business Unit. Solche
Projekte
Griinden. Erstens: Das Top-Management

scheitern regelmafiig aus zwei

wendet sich nach der getroffenen Entschei-
dung meist wieder anderen Aufgaben zu
und agiert im Arbeitsalltag nicht als ,Pro-
motor" des Projekts. Und zweitens: die Um-

setzungsverantwortlichen, also zum Beispiel
die Leitung der betroffenen Business Unit,
wollten das Projekt eigentlich nie und haben
dieses auch nie aus eigener Uberzeugung
unterstiitzt - sowohl emotional, als auch ra-
tional. Entsprechend uninspiriert sind sie im
Projektalltag.

Tipp: Identifizieren Sie moglichst vor der
Projektentscheidung diejenigen, deren Be-
reiche von dem Projekt am starksten betrof-
fen sind oder von ihm profitieren. Holen Sie
diese rational und emotional mit ins Boot
und {iibertragen Sie ihnen eventuell die Ver-
antwortung fiir dieses Projekt.

Fehler 3: XXL-Meetings statt
fokussierter Entscheidungsrunden

Das beste Rezept, um noétige Entscheidun-
gen nicht ziigig und rechtzeitig zu treffen,
ist: Laden Sie alle Mitarbeiter eines Projekts
zu Entscheidungsrunden und Steuerkreisen
ein. Denn dann ist garantiert, dass in den
Meetings die unterschiedlichsten Meinun-
gen und Interessen, Einschatzungen und
Erfahrungen aufeinander prallen und ge-
niisslich zerlegt werden. Entsprechend lang
dauert der Meinungsbildungs- und Ent-
scheidungsprozess. Viel effizienter ist fol-
gendes Vorgehen: Definieren Sie ein kleines,
entscheidungsfahiges Core-Team, das zum
Beispiel bei M&A-Projekten die relevanten

Das Top-Management wendet sich nach der getroffenen
Projektentscheidung meist wieder anderen Aufgaben zu
und agiert im Arbeitsalltag nicht als Promotor.

Entscheidungen trifft und auch die Ver-
handlungen fiihrt. Einem solchen Core-
Team sollten bei geplanten Unternehmens-
kdufen bestimmte Personen auf jeden Fall
angehoren: der operativ Verantwortliche fiir
die Akquisition und Integration, ein fiir die
Projektsteuerung verantwortlicher M&A-
Professional (extern oder intern) sowie ein
Jurist, der die Vertragsgestaltung und die
Umsetzung der 6konomischen beziehungs-
weise operativen Vorgaben verantwortet.

Tipp: Halten Sie die Zahl der Personen,
die bei Wachstumsprojekten die weichen-
stellenden Entscheidungen trifft, moglichst
klein. Das Ausarbeiten der Umsetzungspla-
ne fiir die Entscheidungen kann dann in
groleren Teams erfolgen.

Fehler 4: Uberforderung der
Projektleitung

Es ist eher die Ausnahme, dass die Leitung
von strategischen Projekten, an die kompe-
tentesten Mitarbeitern geht. In der Regel

bekommt die Projektleitung nicht derjenige,
der es qua Kompetenz am besten konnte,
sondern derjenige, der gerade verfiigbar ist
oder als Erster den Finger streckt. Haufig
liegt das auch daran, dass kein klares Anfor-
derungsprofil fiir den Projektleiter existiert.
Zwei Kompetenzbereiche sind beim Formu-
lieren von dessen Anforderungsprofil zu
beriicksichtigen: Erstens: die fachliche Kom-
petenz. Diese beinhaltet auch das nétige
Verstandnis des jeweiligen Projekts und der
damit verbundenen Chancen und Risiken.
Und zweitens: die personliche Kompetenz.
Sie zeigt sich insbesondere in der Werteori-
entierung: Mut, Vertrauen, Ergebnisorien-
tierung, Pragmatismus und Verlasslichkeit
sind hier Schliisselkriterien.

Tipp: Vertrauen Sie die Leitung Ihres
M&A-Projekts einem erfahrenen Projekt-
manager an, der iiber die nétigen personli-
chen und fachlichen Kompetenzen verfiigt.
Ein ,Youngster" kann (ohne entsprechende
Unterstiitzung) mit einem solchen Projekt
schnell {iberfordert sein.

Fehler 5: Fokusverlust im Projektverlauf
Bei strategischen Wachstumsprojekten, die
sich iiber mehrere Jahre erstrecken, begeg-
net man oft dem bekannten Phanomen:
... und jahrlich griilit das Murmeltier". Das
heifit, bei den Strategie-Reviews stellt man
fest,
(Teil-)Projekte, die man sich

immer wieder dass
fiirs letzte Jahr vorgenommen
hatte,

Agenda stehen - trotz eines

immer noch auf der

lehrbuchmaéfiig durchgestyl-
ten Strategieprozesses. Solche (Teil-)Projek-
te sind sozusagen Zombies - weder richtig
tot noch lebendig. Ein haufiger Fehler von
Unternehmen, der hierzu fiihrt, ist: Es wer-
den zu viele Projekte parallel geplant und
angestoflen. Im weiteren Verlauf mangelt es
dann nicht nur an Ressourcen, das Unter-
nehmen und seine Mitarbeiter verlieren
auch den Fokus und verzetteln sich.

Tipp: Definieren Sie daher - je nach
Grofie der Organisation und verfiigbaren
Ressourcen - maximal drei Fokusprojekte
nebst den relevanten Teilzielen. Uberpriifen
Sie dann regelmafiig, alle vier bis sechs Wo-
chen, den Projektfortschritt in kleinen, ef-
fektiven Steuerkreisen. .

Aktuelle M&A-Projekte aus der Bran-
che sowie weitere Management-Bei-
tréage finden Sie unter www.pharma-
food.de/1807pf610
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