BETRIEBLICHE PRAXIS

IHK-Magazin: Herr Professor Wildemann,
das Motto Ihres niichsten Management
Kolloquiums lautet ,.Lean und gesund? Er-
folgsfaktoren fiir profitables Wachstum®,
Wie kamen Sie gerade auf dieses Thema?
Wildemann: In der Zeit riickliufiger
Konjunktur war es ein Gebot der Ver-
nunft, die Kosten anzupassen. Das hiel3,
sich auf Kernkompetenzen zu konzen-
trieren, Outsourcing voranzutreiben und
die Unternehmen zu verschlanken. Lean
Management hieB also die Devise. Viele
Unternehmen konnten dadurch auch bei
riickliufiger Konjunktur noch schwarze
Zahlen schreiben. Seit etwa eineinhalb
Jahren aber wiichst die Wirtschaft wieder.
Nun stellen viele plétzlich fest: Wir ha-
ben zwar noch enorme Wachstumspoten-
ziale, kinnen diese aber gar nicht aus-
schopfen. Der wesentliche Grund hierftir
liegt sicherlich darin, dass im mittleren
Management schlicht und einfach die
Personalkapazititen fehlen, zum Beispiel
in Forschung und Entwicklung oder bei
bestimmten Vorleistungen im Vertrieb.
Deshalb auch die Frage nach ,Jean und
gesund“. Und was den Mittelstand be-
trifft: Dort ist die geringe Management-
kapazitiit einer der Hauptengpassfaktoren
fiir das Wachstum, weil die Unternehmen
deswegen ihre Marktpotenziale nicht voll
nutzen konnen.

IHK-Magazin: Was heifit fiir Sie profita-
bles Wachstum?

Wildemann: Profitables Wachstum lisst
sich an Umsatzrenditen, an der Gesamt-
kapitalverzinsung, aber auch an Marktan-
teilsgewinnen messen. Das gilt selbstver-
stindlich fiir alle Branchen. Gerade in
den kommenden zwei Jahren konnen die
Unternehmen wieder richtig Speck anset-
zen, Das werden sie aber nur dann schaf-
fen, wenn sie die Mirkte, die sich jetzt
auftun, wirklich ausschépfen und nicht
liegenlassen, weil Kapazititen fehlen. Es
kommt also auf das richtige Chancenma-
nagement an. Das ist genauso wichtig
wie der Bereich Kostenmanagement.
IHK-Magazin: Lisst sich profitables
Wachstum am besten durch Auslagerung
der Produktion in Niedriglohnlinder er-
reichen?

Wildemann: Viele Unternehmen schaffen
dadurch gewiss ecinen Produktivitits-
schub. Manche vergessen jedoch, dass es
beim Outsourcing, etwa nach Asien oder
Osteuropa, viele versteckte Kosten gibt.
Bildlich gesprochen, muss die Pflanze,
die man in diesen Lindemn eingesetzt hat,
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permanent gepflegt und versorgt werden.
Und damit sind erhebliche Personalkosten
verbunden. Man denke nur an die vielen
Expatriates, die als Manager im Ausland
dort die Produktion und die Logistik auf-
bauen. Zu bedenken ist selbstverstindlich
auch, dass sich eine Auslagerung keines-
wegs fiir alle Produkte eignet. Wenn der
Lohnkostenanteil an den Stiickkosten
Kleiner ist als 20 Prozent, lohnt sich das
Outsourcing nicht. Gleiches gilt in der
Regel, wenn es um Kundenndhe in
Deutschland geht, wenn eine hohe Varian-
tenvielfalt gefordert ist oder wenn kurze
Lieferzeiten einen entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil darstellen. Viele Outsour-
cingprojekte bergen zudem Uberraschun-
gen, Da werden Lieferzeiten iiberschrit-
ten, weil in der Fertigung die passenden
Werkzeuge nicht zur Verfligung stehen,
mitunter reicht die Produktqualitdt nicht
aus und letztlich kénnen die Kundenauf-
triige nicht erfiillt werden. Dadurch geriit
man schnell in die roten Zahlen. Um das
zu vermeiden, bendtigen die Unterneh-
men sehr robuste Prozesse. Andere Anfor-
derungen gelten, wenn man einen Aus-
landsmarkt wie etwa China erobern will.
Dort ist ein anderes Produktdesign als in
Deutschland gefordert. Folglich muss
man die Dinge anders angehen.

IHK-Magazin: Wie kann man Prozesse
bei der Auslagerung so robust gestalten,
dass unerfreuliche Uberraschungen gar
nicht erst aufireten?

Wildemann: Die Prozesse sollten so aus-
gelegt sein, dass die Ergebnisse eine ge-
ringe Streubreite aufweisen. Das betrifft
Produktions- und Logistikprozesse, admi-
nistrative Prozesse und vor allem auch
Zulieferprozesse. Die Vorteile des Out-
sourcing zeigen sich doch erst dann, wenn
die Zulieferkette in dem jeweiligen Land
richtig gesteuert wird und wenn man dort
iiber zuverlissige Lieferanten verfiigt, die
selbst kostengiinstig produzieren. Das
aber ergibt sich meist erst im Zuge einer
jahrelangen Zusammenarbeit. Dabei wird
oft nicht einkalkuliert, was es kosten
kann, einen Lieferanten vor Ort so zu ent-
wickeln, dass er die Erwartungen erfillt,
IHK-Magazin: Die Auslagerung scheint
doch meistens gut zu funktionieren.
Wildemann: Das ist richtig. Viele Unter-
nehmen haben die Lernprozesse bewerk-
stelligt und sind mit der Auslagerung gut
gefahren. In manchen Fillen lduft es
allerdings nicht so gut. Ich habe fiir den
Verband der Bayerischen Metallindustric
eine repriisentative Studie durchgefiihrt,
aus der hervorgeht, dass rund 20 Prozent
der Qutsourcingprojekte in Niedriglohn-
linder aufgrund falscher Annahmen und
falscher Planung nach Deutschland zu-
riickverlagert wurden. Auflerdem errei-
chen die outgesourcten Prozesse die Ziel-
kosten in der Regel sechs bis neun Mona-
te spiter als geplant. Die Anlaufphasen
dauern also sehr viel linger als anfangs
angenommen. Die mittlere Anlaufphase
betriigt zwei Jahre. In dieser Zeit machen
die Unternehmen mit der Auslagerung al-
so Verluste. Diese Aussagen basieren auf
90 Fallstudien von bayerischen Unterneh-
men der Metall- und Elektroindustrie.
IHK-Magazin: Im Miirz niichsten Jahres
findet das Management Kolloguium be-
reits zum 15. Mal statt. Haben Ihnen dic
Veranstaltungen fiir Ihre Lehrtitigkeit und
Thre wissenschaftliche Arbeit genutzt?
Wildemann: Gewiss wurden dadurch
auch meine Vorlesungen bereichert. Wenn
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ich den Studenten die verschiedenen Ar-
gumente vortrage, spiele ich zum Beispiel
Vidcosequenzen aus den Kolloquien ein.
Und vieles, was dort priisentiert und dis-
kutiert wurde, flieBt auch in unsere Bera-
tungsarbeit ein. Fiir die kommende Veran-
staltung konnten wir zahlreiche Vorstinde
und Geschiftsfibrer als Referenten ge-
winnen, dic zum Thema profitables
Wachstum sicher viel zu sagen haben. Da-
bei werden Topmanager von Groflunter-
nehmen wie Bosch ebenso vertreten sein
wie Geschifisfilhrer von mittelstindi-
schen Unternehmen wie KAESER KOM-
PRESSOREN oder RATIONAL. Im
Ubrigen bin ich durchaus stolz darauf, re-
gelmiiBig das renommierfeste Manage-
ment Kolloquium in Deutschland durch-
zufiihren, Ein herausragendes Ereignis im
Rahmen des Kollogquiums ist die Verlei-
hung des Bayerischen Qualititspreises.
Diesmal wird Emilia Miiller, Staatsminis-
terin fiir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr
und Technologie, den Preis vergeben.
Das Interview fiilirte Josef Stelzer

Noch Fragen?

Sabine Lehmann, Tel.089 5116-345
E-Mail; Lehmann@muenchen.ihk.de

Kolloquienreihe — Lange Tradition

Professor Horst Wildemann startete seine Kollo-
quienreihe bereits im Jahr 1388, um den Dialog
zwischen Wirtschaft und Wissenschaft zu for-
dern. Anfangs fanden die Veranstaltungen als Fer-
tigungswirtschaftliche Kolloquien in Passau statt,
seit 1993 werden sie jahrlich als Management-
Kolloguien organisiert. Die  Teilnehmerzahl
schwankte zwischen 700 bis 1000, mehr als 50
Prozent der Teilnehmer haben sich als Geschifts-
fithrer mittelstindischer Unternehmen oder als
Vorstandsmitglieder angemeldet. In allen Kollo-
guien waren die Automobil- und Maschinenbau-
branche sowie der Bereich Elektronik/Elektro-
technik vertreten. Hinzugekommen sind in den
vergangenen Jahren die Banken sowie die
Dienstleistungsbranche.

Zu den Referenten, die am 4./5. Marz 2008 beim
Management Kolloquium ,Lean und gesund? Er-
folgsfaktoren fiir profitables Wachstum™ an der
TU Miinchen sein werden, gehdren wieder eine
ganze Reihe von Geschiftsfiihrern namhafter
mittelstindischer Unternehmen: zum Beispiel von
KAESER KOMPRESSOREN, Duerr, Pfleiderer,
Jungheinrich oder Giesecke & Devrient. Zugesagt
haben auch Topmanager von Grofunternehmen
sowie Politiker wie Jiirgen Rilttgers, Ministerpré-
sident von Nordrhein-Westfalen.

Outsourcing

Anmeldeformulare und Auskiinfte sind erhaltlich
bei: TCW Transfer-Centrum GmbH & Co. KG, Leo-
poldstraRe 145, 80804 Miinchen, Tel. 083 360523-0,
Fax 089 36102320, Mail@tcw.de aoder im Internet
unter www.tcw.de.

Wildemann ist seit 1988 an der TU Miinchen titig.
Er hat Rufe an die Universititen Stultgart Hohen-
heim und Dortmund, an die Freie und die Techni-
sche Universitit Berlin, an die Hochschule St. Gal-
len und an die University of California Los Angeles
orhalten. Durch die Kombination von Forschungs-
institut und Managemant Consulting verkniipft er
die g 1 Forscl gebnisse mit der
unternehmerischen Praxis, Dabei ist er fiir zahlrei-
che Industrieunternehmen als Berater, Aufsichts-
und Beiratsmitglied tatig. Zudem wurde ihm die
Staatsmedaille des Freistaates Bayern, das
Bundesverdienstkreuz 1. Klasse der Bundesrepu-
blik Deutschland und die Ehrendoktorwiirden der
Universitiiten Klagenfurt und Passau verliehen. Im
Jahr 2004 ist er in die Logistik Hall of Fame aufge-
nommen worden. Und 2006 erhielt Wildemann
vom Bayerischen Ministerprisidenten den Baye-
rischen Verdienstorden fiir herausragende Leis-
tungen in Wissenschaft und Industrie.
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