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Was macht griine Unternehmen grof und stark?

Nachhaltig wachsen

Auch Firmen mit nachhaltigen Zielen geht es nicht anders als Unternehmen in
anderen Branchen. Sie haben Erfolg oder sie scheitern. Schaut man aber genaver
hin, so lassen sich Ahnlichkeiten in der erfolgreichen Unternehmensfihrung

feststellen.

Von Holger Petersen
Ideen zur Losung 6kologischer Probleme ha-
ben seit den 70er Jahren viele Menschen da-
7u veranlasst, ihr Unternehmen zu griinden oder
strategisch neu auszurichten. Vom Vertrieb dko-
logischer Lebensmittel iiber den Bau von Wind-
kraft- und Solaranlagen bis zum Betrieb 6ko-ef-
fizienter Waschsalons wurden Nischen besetzt und
neue Geschiftsfelder aufgetan. Daraus entwi-
ckelten sich zahlreiche mittelstéindische Unter-
nehmen mit beachtlichen Umsitzen und weitréiu-
migen Vertriebsgebieten. Diese Leistungen ma-
chen nicht nur in 6kologischer Hinsicht Mut. Sie
sind auch beispielhaft fiir den Aufbau wettbe-
werbsfihiger Unternehmen am Standort Deutsch-
land und betreffen damit gleich zwei Vorausset-
zungen unserer wirtschaftlichen Zukunftsfihig-
keit.
Dieser sonnigen Seite 6kologisch inspirierten
Unternehmertums steht allerdings eine Schatten-
seite gegeniiber. Die Liste griiner Unternehmen,
die mit dem Elan griinderzeitlicher Hasardeure
in die Pleite rutschten, ist lang und droht tiglich
mit Verlingerung. Alligator, Cargolifter, Farmatic,
Frisia, Isofloc, Okobank, Umweltkontor, ... und
immer noch stehen Pennystocks im Uberlebens-
kampf um Auftriige und Finanzierungen.
Angesichts dessen beleuchtet der vorliegende Bei-
trag das Wachsen und Scheitern von Unterneh-
men, die aus einer Griinderlaune heraus durchs
offene Fenster dkologischer Innovationen in den
Wettbewerb eintraten. Was macht deren Wachs-
tum nachhaltig und warum geraten viele griine
Expansionisten aus dem Gleichgewicht? Im
Hintergrund dieser Reflektionen stehen empiri-
sche Erhebungen zu den Wettbewerbsstrategien
okologischer Marktfiihrer und Erfahrungen aus
dem Vertrieb eines rentablen und marktfithren-
den Kreditinstituts (1).

» Das Anna-Karenina-Prinzip

Vorangestellt sei eine allgemeine Uberlegung, die
daraus herriihren mag, dass junge Unternehmen

mit ideellem Hintergrund oft Familidires aus-
strahlen. Ersetzt man unter diesem Eindruck im
ersten Satz von Tolstois Roman Anna Karenina die
Worte ,,gliickliche Familien* durch , erfolgreiche
Unternehmen* und fihrt in diesem Sinne fort,
entsteht die zweiteilige These: ,,Alle erfolgreichen
Unternehmen sind einander Zhnlich, jedes ge-
scheiterte ist auf seine Weise gescheitert.”

Im Folgenden ist zu priifen, ob das ,,Anna-Kare-
nina-Prinzip* auf Unternehmen zutrifft und wel-
che Schliisse sich hieraus fiir den Wettbewerb in
okologischen Geschiftsfeldern ableiten lassen.
Ein wesentlicher Unterschied zwischen Familien
und Unternehmen kommt dabei schon in der Um-
formung der urspriinglichen These zum Aus-
druck. Wihrend Familien in ihrem Ungliick oft
jahrzehntelang dahin ziirnen, fiihrt die Zahlungs-
unfihigkeit relativ ziigig zum Scheitern erfolglo-
ser Unternehmen. Die dahinter stehende Dyna-
mik im Wohl und Wehe von Unternehmen macht
sich gerade in ihrem Wachstum bemerkbar.
Wachstum gilt als Ausdruck des Erfolges — kann
jedoch ebenso ursichlich sowohl fiir dessen Fort-
setzung als auch fiir das Scheitern von Unterneh-
men sein (2). Mit dieser Dynamik geht einher,
dass einstige Vorzeigefirmen wie Spinnrad oder
Waschbir plotzlich am Abgrund stehen, womit
der Giiltigkeit von Erfolgsbeispielen Fristen ge-
setzt sind.
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» Vielfalt im Scheitern

Der ersten Aussage des Anna-Karenina-Prinzips
iiber die Ahnlichkeit im Erfolg geht die zweite
Aussage iiber die Vielfalt im Scheitern gedanklich
voraus. Denn demnach beruht der Erfolg auf ver-
schiedenen Voraussetzungen, wobei die Ver-
nachlissigung einer einzigen geniigen kann, um
zu straucheln. Damit 6ffnen sich die vielfiltigen
Wege des Scheiterns. Praktisch empfiehlt sich
daraus ein mehrstufiges Vorgehen: Mif3erfolgs-
faktoren zu orten, sie im Blickfeld zu ordnen, um
betriebliche Aktivititen anschlielend so aufein-
ander abzustimmen, dass Fallstricke zielgerich-
tet umgangen werden konnen.

Im ersten Schritt, dem Orten von Fehlern, besti-
tigen Beobachtungen die einleitende These. Erst
die Klassifizierung von Fehlern bietet mit der
Riickfithrung verschiedener Symptome auf ein-
heitlichere Ursachen Anhaltspunkte fiir Therapie
und Prophylaxe. Von besonderem Interesse ist in
diesem zweiten Schritt, welche Fehlerquellen im
Kontext junger, wachstumsorientierter Unterneh-
men gehduft auftreten und worauf in 6kologi-
schen Geschiftsfeldern besonders zu achten ist.

Eine mogliche Antwort verkiirzte das Magazin
Oko-Test auf die anklagende Uberschrift: ,,Gier
statt Umweltliebe“ (3). Neben der Gier werden
Managementfehler als weitere Ursache fiir griine
Pleiten herangefiihrt. Damit liegt der mogliche
Grundstein einer Klassifizierung bereit: Charak-
terliche Schwichen von Entscheidungstrigern
werden von Managementfehlern unterschieden,
die eher dem methodischen und fachlichen Un-
vermdgen zuzuordnen sind. Fiir die herkommli-
che, sich wertfrei wihnende Betriebswirtschafts-
lehre ist mit dieser Abgrenzung jedoch lediglich
festgelegt, was innerhalb und was aufSerhalb der
Untersuchung liegt. So beschrinkt sich ihr Re-
pertoire auf eine Verbesserung der Methoden und
Instrumente unter der Annahme 6konomischer
Rationalitit, die allerdings nicht fiir den Privat-
gebrauch, sondern zum Wohle der Firma einzu-
setzen ist.

Da der menschliche Eigensinn oft unzugénglich
bleibt und moralische Diskurse sich meistens ver-
nebeln, hat diese Ausklammerung ihren Wert —
sie kann dem wachstumsorientierten Vorgehen
von Entrepreneuren aber schwerlich gerecht wer-
den. Beitrige zum Entrepreneurship fokussieren
darum stirker personliche Grundhaltungen, Mo-
tive und Herangehensweisen der Entscheidungs-
tridger. Dieser Ausrichtung wird hier gefolgt. Die
Relevanz methodischer und fachlicher Méngel fiir
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den Misserfolg von Unternehmen soll damit nicht
heruntergespielt werden. In ihrer moglichen Viel-
falt lassen sich diese jedoch nur situativ im Kon-
text bestimmter Geschiftsmodelle und Branchen
ergiebig diskutieren — hingegen erweist sich die
Rolle des Entrepreneurs zumindest fiir wachs-
tumsorientierte Mittelstindler als homogener (4).
Empirische Untersuchungen unterstiitzen hierzu
die Auffassung, dass mittelstindische Unterneh-
mer nicht nur nach Renditen entscheiden, son-
dern gemif ihrer Biographie, Motivation und Fa-
milienlage. Sie iibertragen ihre personlichen
Wunschvorstellungen auf den Betrieb. Somit ist
anzunehmen, dass Wiinsche nach Wachstum, An-
erkennung und der Verbreitung eigener Ideen ei-
ner rational 6konomischen Herangehensweise
zumindest vorausgehen und Entscheidungen
iiberlagern. Der Unternehmensaufbau erweist
sich in dieser Hinsicht nicht nur als Mittel, son-
dern als Zweck, der sich im Unabhzngigkeits-
streben und Tatendrang, in der Begeisterung fiir
eine Geschiftsidee und dem Zutrauen in die ei-
genen Stirken verkorpert. Dariiber hinaus ent-
falten ideelle Motive, wie die Losung von Um-
weltproblemen, besondere Antriebskraft aus ih-
rem Sinngehalt und ihrer extrinsischen Wiirdi-
gung.

Derart motiviert machen Entrepreneure ihre Zie-
le in erster Linie nicht von den vorhandenen
Ressourcen abhiingig. Vielmehr streben sie da-
nach, duflere Umstinde den eigenen Ideen und
Vorstellungen anzupassen. Entschlossenheit,
Selbstvertrauen und die Bereitschaft, sich vom
Status quo abzulsen, sind damit verbunden. Ei-
genschaften, die nach empirischen Erhebungen
bei Entrepreneuren besonders hiufig auftreten,
sind damit positiv besetzt — und bergen doch
gleichzeitig das Potenzial zu scheitern, wenn ihre
Kehrseite zum Tragen kommt. Paart sich etwa die
unternehmerische Ungeduld mit Unersittlichkeit,
iibersteigen die finanziellen Belastungen und or-
ganisatorische Anforderungen schnell das Er-
folgspotenzial eines ungeziigelten Wachstums.
Personliche Eigenschaften und Antriebskrifte,
die einer Griindung zum Erfolg verhalfen, kon-
nen so fortschreitend destruktiver wirken, weil
sie iiberspannt werden oder weil die verinderli-
che Lage und Grof3e eines Unternehmens am vor-
mals bewihrten Rollenverstindnis und Vorgehen
der Fiihrung vorbeizieht. Wie in der Familie zei-
gen sich Schwierigkeiten dabei in der Qualitit
von Beziehungen. Anders als in der Familie 4n-
dert sich die Zusammensetzung der Stakeholder
mit dem Wachstum eines Unternehmens dyna-
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misch. Bedeutend kann etwa der abnehmende
Stellenwert okologischer Motive im Handeln der
Beteiligten sein. Wihrend sich zunéichst nur en-
gagierte Pionierkunden fiir Windkraft oder Na-
turkost erwirmen liefden, konnen inzwischen Er-
tragsmotive oder das Gesundheitsbewusstsein
ganz anderer Gruppen den Umsatz dominieren.
Parallel dazu verschiebt sich die Personalstruk-
tur und das Feld der Wettbewerber aus dem
Schutz einer Nische heraus in die Konkurrenz mit
herkommlichen Konzernen. Die daraus resultie-
renden methodischen und fachlichen Fallstricke
werden in ihrer Brisanz durch charakterliche Ei-
genarten eines Entrepreneurs leicht verstirkt. Fa-
cetten der Personlichkeit, die in ihrer negativen
Wendung zum Beispiel als Sturheit, Gier oder
Hochmut erscheinen, beleben die Vielfalt des
Scheiterns und lasten auf den Geschifts- und Per-
sonalbeziehungen.

» Ahnlichkeit im Erfolg

Zum Erfolg besagt die Ausgangsthese, dass er
nicht einzelnen Faktoren oder Erfolgsrezepten ge-
schuldet ist, sondern davon abhingt, Fehler, die
jeweils einzeln zum Scheitern fithren konnen,
moglichst umfassend zu meiden. Aufmerksamkeit
zur ausgewogenen Koordination des Handelns ist
ebenso geboten, wie der selbstkritische Wille,
Fehler und Misserfolge friihzeitig zu erkennen
und l6sungsorientiert zu verarbeiten. Nicht der
Besitz einzelner Ressourcen, sondern die gelun-
gene Abstimmung von Aktivititen in der gesam-
ten Wertkette entscheidet iiber Wettbewerbsvor-
teile. Entrepreneure benétigen Offenheit fiir in-
krementale Verdnderungen wie die synoptische
Fihigkeit, Lernprozesse an iibergreifenden Zu-
kunftsplénen auszurichten.

Diese Pflicht zur Balance bezieht sich zunzichst
auf die Abstimmung betrieblicher Funktionsbe-
reiche am Gesamterfolg und an der wohl zu tem-
perierenden Wachstumsdynamik, mit der die or-
ganisatorischen Regelungen, die Eigenkapitalba-
sis und das geforderte Know-how der Belegschaft
Schritt halten muss. Zum Balanceakt wird aber
auch das personliche Rollenverstindnis des Ent-
repreneurs, dessen Energie, Ausdauer und Ziel-
strebigkeit zwar weiter gefordert bleiben, der je-
doch Spielrdume fiir Entscheidungen mit zuneh-
mender Unternehmensgrofe freigeben muss. Die
Fiihrungsperson steht einerseits fiir die notwen-
dige Kontinuitit im Wandel, sind Unternehmens-
strukturen jedoch zu sehr daran gebunden, birgt
spitestens die Ubergabe an einen Nachfolger Mis-
serfolgspotenzial.

Erfolg bestiitigt sich auf Zhnliche Weise in der ge-
lungenen Abstimmung von Aktivitéiten und im aus-
gewogenen Rollenverstindnis der Fiihrung. Ahn-
lichkeit besagt auch, dass zwischen griinen und
herkommlichen Unternehmen hierin kein we-
sentlicher Unterschied besteht.

» Andersartigkeit im Erfolg

Unternehmenswachstum fiihrt zur Auflosung fa-
milidrer Betriebsstrukturen, so dass der Zu-
sammenhalt neue Rahmengrof3en voraussetzt. Die
Analogie zur Familie kommt damit an Grenzen,
die auch an anderer Stelle bestehen. Mitglieder
einer gliicklichen Familie konnen sich selbst ge-
niigen ohne aufzufallen. Der Unternehmenserfolg
ist hingegen abhzingig von einer herausragenden
Positionierung eigener Leistungen gegeniiber den
Wettbewerbern aus Kundensicht. Wettbewerb-
strategien zielen auf Andersartigkeit, um sich
durch Innovation und Image abzusetzen. Okolo-
gische Qualititen bergen dafiir ein besonders
reichhaltiges und vielseitiges Spektrum.
Andersartig ist jeder Erfolg auch hinsichtlich sei-
ner Mafstiibe. Denn Rentabilitit ist nicht alles.
Griine Entrepreneure konnen sich gerade da-
durch unterscheiden, dass sie ihren Erfolg am
Sinngehalt ihrer Aktivititen und an ihrem Beitrag
fiir die Umwelt messen.
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