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Industriewachstum 

profitabel skalieren 

WACHSTUMSFALLE 
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Wachstum kann in 

Industrieunternehmen den 

Ausgangspunkt für die nächste 

Restrukturierung bilden. Häufig 

werden Fixkosten aufgebaut, bevor 

sich die erwarteten Mengen 

tatsächlich einstellen. Gleichzeitig 

steigt die Komplexität schneller als 

die Leistungsfähigkeit der 

Organisation. Ein hoher 

Auftragseingang verdeckt dann die 

schleichende Erosion der Margen. 

 

Profitables Wachstum erfordert 

dieselbe Umsetzungsdisziplin wie 

ein Restrukturierungsprogramm: 

klare Verantwortung, belastbare 

Entscheidungen und eine 

konsequente Steuerung der 

wirtschaftlichen Wirkung. 

 
Warum Wachstumsprogramme in 

der Industrie ins Stocken geraten 

 

Viele Wachstumsinitiativen 

scheitern an einem Betriebsmodell, 

das für die angestrebte 

Größenordnung nicht ausgelegt ist. 

Erfolg entsteht, wenn Nachfrage, 

Kapazitäten, Kostenstruktur und 

organisatorische Fähigkeiten 

abgestimmt wachsen. 

 

Typische Schwachstellen sind: 

• Wachstumsziele werden allein 

aus dem Marktpotenzial 

abgeleitet, ohne die operativen 

Voraussetzungen zu klären. 

Fehlen in der Vertriebspipeline 

verbindliche Grenzen für 

Kapazität, Lieferzeit und Marge, 

entstehen Auftragsbestände, die 

später zu Lieferproblemen und 

Kostenüberschreitungen führen. 

• Frühzeitiger und schwer 

reversibler Aufbau von Fixkosten 

 

 

Die Wachstumsfalle 

Fixkosten auf Basis 

optimistischer 

Mengenprognosen 

werden schnell zur 

Restrukturierungs-

last. 

 

 
• Zu wenig Augenmerk auf 

Margenqualität und 

Lieferfähigkeit 

• Unzureichende Abstimmung 

zwischen Vertrieb und 

operativen Funktionen 

Das Muster wiederholt sich: volle 

Auftragsbücher, sinkende Margen 

und eine Kostenbasis, die schneller 

wächst als die Fähigkeit des 

Unternehmens, Aufträge 

wirtschaftlich abzuwickeln. 
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Wachstumsziele in operative 

Realität übersetzen 

 

Erfolgreiche 

Wachstumsprogramme übersetzen 

die Ambition in konkrete 

Anforderungen entlang der 

gesamten Wertschöpfungskette. 

 

Nach der Auswahl weniger 

attraktiver Wachstumsfelder rückt 

deren tatsächliche Erschließung in 

den Mittelpunkt. 

 

Für jedes priorisierte 

Wachstumsfeld müssen Zielkunden 

und -regionen, Absatzmengen, 

Deckungsbeiträge, der zeitliche 

Verlauf des Auftragseingangs 

sowie realistische Abschlussquoten 

feststehen. Daraus ergeben sich 

konkrete Entscheidungen: Welche 

Vertriebsressourcen braucht 

welche Region? Wie lassen sich 

Abschlussquoten steigern? Welche 

Angebotsprozesse und Werkzeuge 

sind erforderlich? 

 

Wachstum gewinnt erst dann 

Substanz, wenn diese Fragen 

beantwortet und 

Verantwortlichkeiten festgelegt 

sind. 

 

 

Kommerzielle Umsetzung: die 

richtigen Aufträge gewinnen 

 

Entscheidend ist die Qualität der 

gewonnenen Aufträge: passende 

Projekte, tragfähige Margen und 

ein Liefermodell, das die Zusagen 

wirtschaftlich erfüllen kann. 

 

Wirksame Wachstumsprogramme 

setzen deshalb an vier Stellen an: 

• Abschlussquoten durch 

systematisches 

Angebotsmanagement und 

gezielte Vertriebsunterstützung 

verbessern 

• Ausschreibungs- und 

Angebotsprozesse 

standardisieren, Durchlaufzeiten 

verkürzen und Schwankungen 

reduzieren 

• Preisdisziplin durchsetzen und 

Deckungsbeiträge entlang des 

gesamten Vertriebsprozesses 

absichern 

• Geeignete neue 

Geschäftsmodelle, etwa im 

After-Sales- und Lifecycle-

Service, gezielt entwickeln, um 

Umsatz und Marge zu 

stabilisieren 

 

Diese Maßnahmen werden 

gemeinsam mit Entwicklung, 

Produktion und Supply Chain 

ausgestaltet. So ist frühzeitig 

geklärt, ob die gewonnenen 

Aufträge auch bei höheren 

Stückzahlen profitabel geliefert 

werden können. 
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Wachstum effizient und flexibel 

gestalten 

 

Bei profitablem Wachstum nehmen 

Kosten und Personalbestand 

unterproportional zum Umsatz zu. 

Darin liegt der wesentliche 

Skaleneffekt. 

 

In Industrieunternehmen gelingt 

dies durch eine Kombination 

struktureller und organisatorischer 

Maßnahmen: 

• Produkte modularisieren und 

standardisieren, um 

Entwicklungsaufwand und 

Fertigungskomplexität zu 

reduzieren 

• Aufgaben entlang der 

Wertschöpfungskette klar 

verteilen: wertschöpfende und 

IP-kritische Tätigkeiten intern 

bündeln, skalierbare Leistungen 

gezielt extern vergeben 

• Qualifizierte Kapazitäten in 

kosteneffizienten Regionen 

aufbauen – in Entwicklung, 

Supply Chain, After-Sales sowie 

Zentralfunktionen wie HR, 

Finanzen und IT 

• Mit Zeitarbeit, spezialisierten 

Dienstleistern und 

Unterauftragnehmern auf 

Nachfrageschwankungen 

flexibel reagieren 

 

Wirtschaftliche 

Widerstandsfähigkeit entsteht 

durch eine anpassungsfähige 

Kostenbasis. Märkte, 

Kundenbedarf und geopolitische 

Rahmenbedingungen können sich 

rasch verändern. Wer Fixkosten zu 

früh festschreibt, verliert wertvollen 

Handlungsspielraum. 

 

 

Effizientes Wachstum messen: 

Kennzahlen, die zählen 

 

Effizientes Wachstum muss 

messbar sein. Wenige, 

transparente Kennzahlen zeigen, 

ob die eingesetzten Ressourcen 

langsamer wachsen als die 

erbrachte Leistung. 

Beispiele sind: 

• Umsatz je Beschäftigtem im 

Vertrieb und in Zentralfunktionen 

• Entwicklungsstunden je Einheit 

oder Projekt 

• Fertigungsstunden 

beziehungsweise Teile je Einheit 

• After-Sales-Umsatz je 

Vollzeitkraft im Service 

Diese Kennzahlen schaffen 

Transparenz und ermöglichen 

frühes Gegensteuern. Das 

Management erkennt, ob 

Wachstum auf höherer 

Produktivität beruht oder vor allem 

zusätzliche Stellen schafft. 
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Die Leitplanke 

Je 1 % Umsatz-

wachstum dürfen die 

Kosten der 

Zentralfunktionen 

höchstens um 0,5 % 

steigen. 

 
 

 

Kerngeschäft und Wachstum: zwei 

Logiken, eine Disziplin 

 

Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die 

bewusste Trennung von 

Kerngeschäft und neuen 

Wachstumsfeldern. 

 

Das Kerngeschäft muss: 

• seine strukturelle Effizienz 

kontinuierlich steigern 

• Marge und Liquidität 

erwirtschaften, um Wachstum zu 

finanzieren 

• die operative Stabilität während 

der Expansion sichern 

 

Neue Wachstumsfelder hingegen: 

• benötigen gezielte Investitionen 

• müssen vom ersten Tag an 

effizient und flexibel aufgestellt 

sein 

• dürfen die Gesamtmarge und 

die Umsetzungsdisziplin nicht 

verwässern 

Beide Bereiche werden mit gleicher 

Konsequenz gesteuert, jedoch 

anhand unterschiedlicher 

Leistungsmaßstäbe. Diese 

Trennung schützt das Kerngeschäft 

und sorgt dafür, dass 

aussichtsreiche 

Wachstumsinitiativen ausreichend 

Mittel erhalten. 

 

 

Grundsatz für Kern- 

und Wachstums-

geschäft 

Das Kerngeschäft 

finanziert 

Wachstum. 

Wachstumsfelder 

dürfen das 

Kerngeschäft nicht 

gefährden. 
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Wachstum wie eine Transformation 

steuern 

 

Profitables Wachstum braucht 

aktive Führung. 

Alle Initiativen – von Vertrieb und 

Produktion über Organisation bis 

zu Investitionen – werden als 

konkrete Maßnahmen mit 

Ergebnisbeitrag, Verantwortlichen 

und Meilensteinen geführt. Der 

Maßstab ist derselbe wie in einer 

Restrukturierung. 

 

Dazu gehören: 

• Eindeutige Verantwortung für 

jede Maßnahme 

• Regelmäßige Ergebnisreviews 

auf Geschäftsleitungsebene 

• Frühzeitige Eskalation operativer 

Engpässe 

• Laufende Überprüfung und 

Anpassung der Planung 

• Bereitschaft, Initiativen bei 

veränderten Annahmen zu 

pausieren, neu zu staffeln oder 

anzupassen 

Wachstumspläne müssen 

beweglich bleiben. Wenn die 

Nachfrage langsamer anzieht als 

erwartet, werden Kapazitäten und 

Personalaufbau entsprechend 

angepasst. 

 

 

 

Entscheidend für die 

Führung 

Vorausschauendes 

Investitionstempo 

schafft Flexibilität. 

 

 
Investitionen und 

Handlungsspielraum 

ausbalancieren 

 

Profitables Wachstum verlangt 

Vorleistungen. Kapazitäten, 

Entwicklungsressourcen und neue 

Produkte müssen rechtzeitig 

verfügbar sein. 

Investitionsentscheidungen 

brauchen dabei ein klares 

Augenmaß: 

• Ausreichend investieren, damit 

das Wachstum realisiert werden 

kann 

• Flexibilität erhalten und 

Fixkostenrisiken begrenzen 

Das verlangt eine enge 

Abstimmung aller Funktionen. 

Vertrieb, operative 

Leistungsfähigkeit und finanzielle 

Entwicklung müssen laufend 

miteinander abgeglichen werden. 

Neue Marktinformationen fließen 
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unmittelbar in Kapazitäts- und 

Investitionsentscheidungen ein. 

 

Fehlt diese Abstimmung, entstehen 

kurzfristig Wachstumsimpulse – auf 

Kosten langfristiger Robustheit. 

 

Das Umsetzungssystem 

 

Diese Regeln haben sich in 

unseren Programmen für 

profitables Wachstum bewährt. 

 

 

 

Skalierung schafft 

Wert, wenn das 

Betriebsmodell 

EBITDA und Cash 

überproportional 

steigert. 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

Verbindliche Regeln für profitables 

Wachstum 

 

Kommerzielle Leitplanken 

☐ Wachstumsfelder auf Projekte 

und Kunden mit bewährtem 

Liefermodell fokussieren 

☐ Angebots- und 

Ausschreibungsprozesse mit klaren 

Preis- und Freigaberegeln 

standardisieren 

☐ Deckungsbeiträge vom 
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Erstangebot bis zum 

Vertragsabschluss konsequent 

schützen 

 

Operative Leitplanken 

☐ Produkte modularisieren, 

Entwicklungs- und 

Fertigungskomplexität senken 

☐ Entwicklungs- und 

Supportleistungen in 

kosteneffizienten Regionen 

skalieren 

☐ Flexibilität mit Zeitarbeit, 

Unterauftragnehmern und variabler 

Beschaffung sichern 

 

Leitplanken der Erfolgsmessung 

☐ Umsatz- und EBITDA-Wachstum 

gemeinsam messen 

Margenverwässerung früh 

erkennen und gegensteuern. 

☐ Personalaufbau 

unterproportional steuern 

Der Personalbestand wächst 20–40 

% langsamer als der Umsatz. So 

steigt die operative Hebelwirkung. 

☐ Kostenhebel der 

Zentralfunktionen steuern 

Je 1 % Umsatzwachstum steigen 

deren Kosten um höchstens 0,5 %. 

☐ Produktivität bei 

Skalierungsentscheidungen 

messen 

Entwicklungsstunden je Einheit und 

Ausbringung je Fertigungsstunde 

zeigen, ob zusätzliche Leistung aus 

Produktivität entsteht. 

☐ Umsatz je Beschäftigtem als 

Frühindikator nutzen 

Sinkt der Wert in Zentral- und 

Supportfunktionen, die 

Kostenstruktur frühzeitig 

überprüfen. 

☐ Wachstumsinvestitionen am 

Business Case messen 

Kapazitäts- und 

Betriebsmittelinvestitionen folgen 

der tatsächlich erreichten 

Nachfrage. 

 

 

Praxisbeispiel 

Bei einem Industrie-

unternehmen mit 3 

Mrd. € Umsatz 

verbesserte ein 

zweijähriges 

Programm die 

Umsatzrendite von 

10 auf 12 %. 


