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Prof. Dr. Dr. h. c. mull. Horst Wildemann

Kostensenkung und Produldtivititsstei-
gerung stehen im Mittelpunkt fiir den
gefragten Berater vor allem der produ-
zierenden Industrie. Prof. Dr. Dr. h. c.
mult. Horst Wildemann strafft Ge-
schiiftsprozesse, fokussiert aber auch
auf Strategien und Markte: Was macht
das (Mandanten-) Unternehmen erfolg-
reich? Welche Werle gelten dort? Und
wie werden Trends erkannt?

Herr Professar Wildemann, in lhrem
Programm als Hochschullehrer und
Unternehmensberater sind  Begriffe
wie Wertsteigerung, Wertschdpfung,
Wachstum und Profitabilitit vorherr-
schend. Es geht dabei weitgehend um
materielle Werte. Wo bleiben Verant-
wortungsgefiihl und Ziele, die einer
moralischen Uberpriifung standhalten?
Kurz gesagt: Welche Werte gelten fiir
Sie iiber die monetire Unternehmens-
entwicklung hinaus?

Unternehmen sind eine Veranstaltung,
um Geld zu verdienen fiir den Mitar-
beiter, fir die Shareholder und fiir den
Kunden. Diese Werte werden betriebs-
wirtschaftlich erfassl. Moralische Wert-
vorstellungen sind nicht enthalten, bis
auf die Feststellung, dass sich die Ein-
haltung der Gesetze lohnl. Reputation
ist ein Wert fiir Unternehmen, der sich

auch betriebswirtschaftlich rentiert. Re-
putation ist aber allein durch wirtschaft-
liches Handeln nicht erreichbar, sodass
sich korrektes Verhalten auszahlt und
eben nicht die Verschaffung kurzfristi-
ger Vorteile durch Dinge, die vielleicht
moralisch anriichig sind.

Ist es thnen wichtig, fiir welche Werte
die van thnen beratenen Unternehmen
stehen?

Es lebt sich leichter mit Auftraggebern,
deren Produkte und Titigkeiten hoch
angesehen und beim Kunden geschitzt
sind. Eine Grenze stellen immer die Ge-
setze dar, und es ist in meinem Metier
nicht ratsam, Handlungsspielriume in
der Bilanz oder der Umwellgesetz-
gebung auszulesten.

Sie sind bekannt fiir lhre Projekte mit
der Industrie. Vor allem geht es da um
das Entdecken suboptimaler Abliufe
und das Vermeiden van Reibungsver-
lusten, um die flexible Optimierung
von Abldufen innerhalb und auBer-
halb des Unternehmens. Gilt das auch
fiir kleine und mittlere Unternehmen,
die von unseren Steuerberatern betreut
werden?

Selbstverstindlich. Gerade bei KMU ist
das Oplimierungspotenzial hiufig be-
sonders grofk. Viel zu ofl vertraul man
hier auf historisch gewachsene Hierar-
chien, Prozesse ader auch Lieferanten-
beziehungen. Moderne betriebswirt-
schaftliche Erkenntnisse und Methoden
werden vielfach zu selten oder zu spit
eingefiihrt. Zur Unterstiitzung von KMU
haben wir auch eine Reihe von kosten-
freien Internel-Tools entwickell. Unser
Innovationsaudit (www.lcw.de) konnte
bereits weit iiber 500 Unternehmen hel-
fen, ihre Innovationsleistung zu steigern.

Was soll der Steuerberater dem KMU-
Mandanten im Hinblick auf seine
Produkte und Abldufe raten?

Wichtig ist vor allem, beides nicht als
gegeben hinzunehmen, sondern stetig
aufl der Suche nach Verbesserungen zu
sein. In regelmifigen Abstinden ge-
horen Produkte und Prozesse auf den
Priifstand. Fragen Sie lhre Mitarbeiter
nach Verbesserungen und motivieren

Sie sie. Zerlegen Sie die Pradukte lhrer
Konkurrenten bis auf die kleinste Schrau-
be und versuchen Sie, daraus méglichst
viel zu lernen.

Im Prinzip arbeiten Sie wie ein Arzt,
der forscht und beriit beziehungswei-
se heilt, das Ganze vollzieht sich auf
einer ziemlich praktischen Ebene.
Bezeichnenderweise heifit ein Teil
thres Angebots fiir die Wirtschaft ,Pro-
duktklinik”. Sehe ich das richtig -
Symptome werden kuriert, so manches
wird auch komplett in Ordnung ge-
bracht, aber was der Patient hinterher
macht, geht Sie nichts an?

Im geschiftlichen Bereich sieht man
sich immer wieder. Und wenn Unter-
nehmen nach der Beratung erfolgreich
sind, hat dies Folgen. Ich habe bisher fiir
die Beratung keine Werbung betrieben.
Selbstverstindlich aber in Seminaren
und Aufsitzen auf die Erfolge verwie-
sen. Es ist durchaus eine Verpflichtung,
Uber eine kurzfristige Lésung des Pro-
blems hinaus zu denken und den Un-
ternchmen Methoden zu vermitteln, die
eine Selbsthilfe erméglichen. Die Quali-
fikation der Mitarbeiter ist fiir mich ein
wesentlicher Schlissel zur Nachhaltig-
keit.

Wie dndert sich das Verhalten des Pa-
tienten, wenn er lhre Klinik verldsst?

s geht ja weniger um Patienten als viel-
mehr um materielle Produkte. Sie haben
dann in der Regel eine héhere Funkti-
onalitit mit einem groferen Kunden-
nutzen, bis zu 30 Prozenl niedrigere
Kosten und hiufig auch einen héheren
Qualititsstandard. Die Produktklinik ist
ein Lernort im Unternehmen, um die
Zielkosten eines Produkts zu erreichen,
aber auch um eine schrittweise Inno-
vation in Gang zu setzen. Also eine
Methode zur Werlgestaltung von Pro-
dukten und Prozessen.

Sie kiimmern sich also um den Oulput,
weniger um die Wertorientierung der
Fithrungskriifte, und gerade sie beein-
flusst heute die Gesellschaft. Doch ist
nur noch offiziell von Vertrauen, de-
mokratischen Entscheidungsprozes-
sen, Respekt, Aufrichtigkeit und der
Chance zur Selbstverwirklichung der
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Mitarbeiter die Rede — in Wirklichkeit
wird vielfach eine Angstkultur gelebt,
die Ja-5ager beginstigt. Ist die Diskre-
panz zwischen Lippenbekenntnissen
und Realitit iiberhaupt bewusst?

Um Veridnderungen in einer Organisa-
tion herbeizufiihren, gilt es, eine neue
Vision zu entwickeln. Hierzu sind Sinn-
gebungs-Workshops erforderlich, in
denen wiinschbare Zustinde gemein-
sam mil den Mitarbeitern rational ent-
wickelt werden. Mir ist natiirlich be-
wausst, dass Veranderungsnotwendigkei-
ten hiufig auch durch Risikoszenarien
und Angst begriindet werden. Allein die
wettbewerbswirtschaftliche Ordnung
mit der emaotionslosen unsichtbaren
Hand von Adam Smith erfordert eine
stindipe Anpassung. Dieser Wettbe-
werbsdruck erhiht den Leidensdruck in
den Unternehmen. Wir bemiihen uns,
Methoden zu entwickeln, diesem Lei-
densdruck zu begegnen, um Vorteile zu
erlangen.

Das auch auf Kosten der eigenen Mil-
arbeiter?

Mehr Eigenverantwortung, mehr Grup-
penarbeit und Zeitaulonomie - das liegt
im Interesse der Mitarbeiter, auch wenn
es nicht aus altruistischen Uberlegun-
gen geschieht, sondern im Sinne der
hisheren Produktivitit und Qualitit.

Damit sie langfristig selbstbestimmter
arbeiten - gleiche Ergebnisse trotz
unterschiedlicher Motive, ganz unter
den Voraussetzungen von Adam Smith
also?

Die extreme Arbeitsteilung, die wir hat-
ten und die auch die Voraussetzung fir
die Automatisierung war, wird zuriick-
gefahren. Selbsiverantwortung ist eine
wesentliche Voraussetzung, personen-
bezogenes Wissen einzubringen. Auch
denke ich, dass sich die Erkenntnis
durchsetzt, dass nur ein geringer Teil der
Arbeil einer direkten Kontrolle durch
Vorgesetzte zugdnglich ist. Und was die
erwihnten Ja-Sager betrifft, so erwarlen
erfolgreiche Unternehmen durchaus
Widerspruch von ihren Mitarbeitern, um
ihre ldeen abzusichern und ihr Profil zu
schirfen. Mittel- und langfristig fiihrt es
in eine Sackgasse, sich mit Ja-Sagern zu
umgeben, insbesondere wenn ein Un-
ternehmen innovativ ist und in neue
Miirkle gehen méchte. Nur wenn es mit
dem Riicken zur Wand steht, gelten
andere Geselze - in dieser Siluation
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kann man sich nicht mir Querdenkern
beschiftigen.

Sie sagen, das Management sei — bei
selbst geselzlen Zielen — frei in der
Wahl seiner Mittel, weshalb Sicherun-
gen durchbrennen und Exzesse entste-
hen kénnen. Was empfinden Sie,
wenn Sie von Korruption, Selbsthe-
dienung, schwarzen Kassen und an-
derweitigen Skandalen flesen und
hdren im Zusammenhang mit Mana-
gern, die Sie beraten haben? Und wie
gehen Sie damit um?

Wer die Regeln verletzt, macht das Ge-
schift. Der Ehrliche geht Pleite. Dies ist
aber nur kurzfristig moglich. Also soll-
len sich Manager im eigenen Inleresse
an die Regeln halten. Andererseits kann
man in bestimmten Landern und Bran-
chen gar keine Geschiifte nach unseren
Gesetzen akquirieren. Und dann ist die
Frage, welches System man wiihlt: ob
man die Regeln eigenstindig (iber-
schreitet, oder ob man andere einsetzt
und als Zulieferer fungiert. Von den Ge-
selzgebern andernorts wird dies tole-
riert, Es wird mit zweierlei Malt gemes-
sen.

Sie, Herr Professor Wildemann, schei-
nen die Experimente der Manager mit
geradezu freudiger Neugier und Span-
nung zu beobachten und zu begleiten.
Und Sie stelfen fest, dass deren meist
undurchschaubares Tun und Lassen
auf sehr unterschiedliche Weise zu
Erfolgen oder Misserfolgen fiihrt. Kon-
nen Sie Faktoren nennen, die in jedem
Falle zum Erfolg oder zum Scheitern
fiifiren?

In der Literatur gibt es viele Versuche,
zu analysieren, was Manager erfolgreich
macht. Dahinter stand der naive Glau-
be: Wenn man die Erfolgsfaktoren kennt,
dann kiinnen Andere dies nachmachen
und sind auch erfolgreich. Das funktio-
niert aber nicht in einer wettbewerbs-
wirtschaftlichen Ordnung. Vorteile bringt
es, wenn man die Dinge anders macht,
der Kunde durch dieses Tun einen Nul-
zen erlangt und der Welthewerber die-
ses Vorgehen nicht einfach imitieren
kann.

Anerkennenswert sind in der Tat Pio-
niere, die in einem stindigen Prozess
von Versuch und Irrtum Neues hervor-
bringen und dabei den Weg der schip-
ferischen Zerstérung gehen. Hierzu sind
Kreativitit, Mut, Selbstmotivation in kri-
tischen Situationen und Durchhallever-

miigen erforderlich. Einen Beitrag zur
Organisation solcher Prozesse zu leis-
ten, ist ein faszinierendes Unterfangen.
Uber daraus entstehende Erfolge zu
berichten, ist allemal interessanter, als
diese anzukiindigen.

Versuchen Sie dach bitte ganz konkre-
te Erfolgsfaktoren zu nennen!

Permanente Neugier, stindiges Fragen
nach dem Kundennutzen, Mut, die Din-
ge auch unter Risiken zu tun; Selbstkri-
tik; nicht mit dem Kopf gegen die Wand
laufen; und auch in hohem Mafe
Selbstmotivation, Erfolgreiche sind hoch-
gradig selbst motiviert. Natirlich spie-
len Know-how, Wissen, Professionalitit
eine grobe Rolle; auch die Fihigkeit,
Milarbeiter zu begeistern. Dies sind in
meinen Augen notwendige Bedingun-
gen ftir nachhaltige Erfolge.

Die Welt ist ein faszinierendes Macht-
geflecht. Welches sind die wichtigsten
Machtfaktoren — innerhalb der Unter-
nehmenshierarchie und im globalen
Waetthewerb?

Schon Machiavelli, Nietzsche und
Russell haben eindrucksvoll dargelegt,
dass von den unendlichen Begierden
des Menschen die wesentlichen auf
Macht und Herrlichkeit zielen. Diese
Begierden sind nicht von der Liebe zu
materiellen Dingen diktiert. Russell ver-
tritt sogar die These, dass Macht ein
Fundamentalbegriff in der Gesellschafts-
wissenschaft ebenso sei wie die Energie
in der Physik. Wie Energie hat die Macht
viele Formen wie Reichtum, Autoritit
oder Einfluss aul Meinung. Belrachlet
man diese mannigfaltigen Formen der
Macht in Unternehmen, so ist festzustel-
len, dass nur wenige Manager ihre
Macht aus Eigentum beziehen. Vielmehr
durchlaufen alle einen harten Selek-
lionsprozess, der gekoppell ist an Leis-
tungen, Talent, aber auch an Zufille.
Dies verlangt von Managern die Fihig-
keit, Koalitionen zu schlieben, Bei der
Ausiibung dieser auf Zeil verliehenen
Macht ist die Bodenhaftung unabding-
bar. Die zeitliche Begrenzung durch
Corporate-Governance-Regelungen
tragt hierzu bei. Die Glabalisierung hat
die Auswahlprozesse noch erschwert. Es
geht nicht nur um das Erlernen von
Sprachen, sondern auch das Sich-Zu-
rechtfinden mit anderen Verhaltenswei-
sen. Ein weiter Blick, das dauernde
Pritien, Verwerfen und die Neuausrich-
tung der Ideen filhrt zur strategischen
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Sicherheit. Dennoch - auch global gilt:
Handwerkliche Fehler werden nicht ver-
ziehen. Der Kampf um globale Wettbe-
werbsvorteile ist ein Machtkampf um
Ressourcen, Ideen und Markte. Ich sehe
nicht, dass dieses Problem bisher halb-
wegs fair gelést wurde.

Was sagen Sie zu den immer hiufiger
auftretenden Fillen, in denen Léhne
knapp dber dem Sozialhilfesatz liegen?

Entlohnung ist ein Motivationsiaktor,
und das ist dem Management woh| be-
wusst. Schon allein Wetthewerbsgriinde
sollten dies zum Thema machen. Und
viele streben auch eine hahere Lohn-
flexibilitit durch Beteiligung an Unter-
nehmensergebnissen oder der Leistung
an. Kiirzlich habe ich ein deutsches Un-
ternehmen in Ruminien begleitet, das
mit einer signifikanten Lohnerhthung
der Fluktuationsrate entgegenwirkte.
Auch solche Beispiele gibt es.

Was jeweils als opportun gilt, wird ge-
sellschaftlich definiert. Wie spiiren Sie
die Trends auf?

Was jeweils opportun ist, das ist kein
Trend mehr, das ist schon zur Tatsache
geworden. Um Trends zu erkennen, sind
Meinungen und Fakten zu analysieren.
Viele meinen, es ginge um Bauchent-
scheidungen. Im wettbewerbsgetriebe-
nen Umifeld ist dazu aber eine stindige
intellektuelle Auseinandersetzung erfor-
derlich, Hinzu kommen muss die Wer-
bung fiir neue ldeen und Produkte, um
Entscheidungen zu beeinflussen.

Es ist dennoch offensichtlich ein gan-
zes Stiick Intuition dabei.

Sehr viel Intuition, aber eine Intuition
unter Wissenden. Erst der vorbereitete
Geist nimmt neue ldeen auf und ver-
starkt diese. Hierzu ein Beispiel: Wir
haben vor 15 Jahren den Bayerischen
Qualititspreis mit ins Leben gerufen, Er
wurde zundchst belichell. Heute be-
werben sich um den Qualititspreis jahr-
lich 600 Unternehmen, Wir waren auch
durch geschichtliche Erfahrung mit dem
Begriff ,Made in Germany” vom Stellen-
wert der Qualitit firs Geschift Gber-
zeugt. Deshalb wurde diese Form der
Auszeichnung gewihlt. Im Mittel be-
werben sich die Unternehmen 2,8 Mal.
Sie arbeilen also tber Jahre hinaus an
diesem Thema.

Aha, dazu kénnten unsere Steuerbe-
rater ihre bayerischen Mandanten
motivieren! Sie sind Initiator einer
jihrlichen GroBveranstaltung mit Top-
Rednern aus Politik, Wissenschaft und
Wirtschaft, in deren Rahmen die Preis-
verleihung stattfindet. Welche Moti-
vation hat zu diesem Projekt gefiihrt?

In solche Veranstaltungen wiichst man
hinein. In den achtziger Jahren habe ich
mich als einer der Ersten mit dem japa-
nischen Produktionssystem Just-in-Time
auseinander gesetzt und hatte viel Zu-
lauf. Alle wollten wissen, warum die
Japaner so erfolgreich waren. Heute ver-
suchen wir, ein Thema in all seinen
Facetten ,state of the art” darzustellen.
So konnten Fragen wie ,lst der Standort
Deutschland noch zu retten?” oder der
»Flhrungsverantwortung” ins Bewusst-
sein gerufen werden und zur Publizitit
kommen.

Eine weitere Motivation liegt in meiner
Profession. Forschungshypothesen sind
so lange Spekulation, bis sie in der
Praxis Gberprift werden. Hierzu ist die
Bereitschaft der Unternehmen erforder-
lich. Matiirlich ist es faszinierend, hoch-
karitige Redner zu gewinnen, die ihre
Meinung zu solchen Themen einbrin-
gen.

Im Mérz 2008 lautet das Thema Ihres
Miinchner Management Kolloquiums:
»Lean und gesund? Erfolgsfaktoren fiir
profitables Wachstum”, Kénnen auch
Steuerberater und der durch sie bera-
tene Mittelstand davon profitieren,
oder sind die Mittelstindler per se
schlank?

Das Miinchner Management Kollo-
quium bietet in erster Linie eine Platt-
form zu einer zukunflsorientierten Dis-
kussion und damit eine neue Perspek-
tive fiir die wertorientierte Unterneh-
mensgestaltung. Best-Practice-Beispie-
le von Unternehmen verschiedenster
Grike, neueste Forschungsergebnisse
und die Gelegenheit zum Dialog und
Austausch von Erfalirungen sind gerade
fiir KMU als Informations- und Bezie-
hungsquelle von grofer Bedeutung.
Thema ist nicht nur das Schlankwerden
und -sein, sondern dabei auch gesund
zu bleiben - diese Fihigkeit muss jedes
Unternehmen unter Beweis stellen, will
es mittel- und langfristig am Markt be-
stehen. Uns ist es auch in diesem Jahr
gelungen, das Who is who der deut-
schen Wirtschaft und Politik einzuladen.
Aktuelle Informationen finden Sie im

Internet unter:
www.management-kolloquium.de

Es heiBt, auch der deutsche Mittel-
stand miisse sich auf M&A einstellen,
wenn schon nicht aktiv, dann defen-
siv. Schiiefilich wire der Konsolidie-
rungsdruck unausweichlich, und es
ergaben sich daraus neue Nischen, die
allen eine Chance béten. Wie schiit-
zen Sie die Gefahren und das Erfolgs-
potenzial ein?

Der deutsche Mittelstand ist zum grofien
Teil noch passiver Teilnehmer im M&A-
Markt. Er wird gekauft, er wird fusio-
niert, man nimmt sein Know-how, man
nimmt seine Nischenkenntnisse, man
multipliziert diese und macht daraus
gute Geschifte mit einer neuen Finan-
zierung und einem anderen Manage-
ment. Der Mittelstand ist dariiber hin-
aus gefihrdet, weil viele das Nachfolge-
problem nicht in den Griff bekommen.
Es ist auch schwer zu l&sen, gerade wenn
ein Eigentiimer das Unternehmen ge-
pragt hat. Der Mittelstand ist auch des-
halb gefihrdet, weil sich die Kreditpoli-
tik der Banken veriinderl. Einige sehr
erfolgreiche Mittelstandler lernen aber
langsam, dass man nicht nur organisch
aus eigener Kraft wachsen kann, son-
dern sehr wohl durch Zukiufe. Mitlel-
standische Unternehmen kaufen, um
ihre Wertschopfungskette zu komplet-
tieren, ihr Portfolio besser auszubauen;
sicher auch, um Mirkte zu erobern ader
an Technologien zu partizipieren.

Ist es in jedem Falle sinnvoll, immer
mehr Wachstum anzustreben?

Wachstum ist eine Grundvoraussetzung
fiir ein erfolgreiches Unternehmen. Ein
Unternehmen, das nicht mindestens mit
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dem Markt wiichst, entwickelt sich rela-
tiv zu den anderen zurtick. Wenn der
Markt nicht wiichst, findet eine stindi-
ge Verdringung statt; um es mit Schum-
peter zu sagen: eine schipferische Zer-
storung. Ein anderer hal eine bessere
Idee, diese Idee erzeugt einen Kunden-
nutzen und triiglt weiter. Es ist eine
hichst dynamische Geschichie.

Glauben Sie, dass die Internationali-
sierung Wohlstand im Land erzeugt?

Unternehmer und Politiker bemiihen
sich um wettbewerbsfihige Arbeitshe-
dingungen in Deutschland. Dass die
Clobalisierung den Wohlstand auch in
Deutschland férdert, das kann man be-
legen. Frither waren wir die groBen
MNutzniefer der Internationalisierung.
Jetzt sind wir eine Zeitlang Neltozahler.
Viele Unternehmen haben aber auch
begriffen, dass sie, wenn sie ihre Haus-
aufgaben hier machen - rationalisieren,
umorganisieren, Innovationen produzie-
ren -, sehr wohl in der Lage sind, im
globalen Konzert wettbewerbsfihig zu
sein. Auch entwickell sich die Fihigkei,
globale Unternehmensnetzwerke zu
managen, zu einer Kernkompetenz.
MNicht von ungefihr ist Deutschland sehr
stark im Export seiner Waren und Leis-
tungen.

Fiihren die gegenwirtigen Entwick-
fungen nicht zu einer Zweiklassen-
gesellschaft aus Gewinnern und Ver-
lierern?

Es gibt leider eine Tendenz, Errungen-
schaften der sozialen Marktwirtschait
nicht mehr so zu gewichten, wie wir das
frither getan haben = freie Bildung, frei-
es Gesundheilswesen -, sodass die Ge-
fahr einer Spaltung der Gesellschaft mit
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Verwerfungen und Unzufriedenheiten
ganz real ist.

Glauben Sie, dass die Politik etwas
dagegen tun will?

Ich bin Anhiinger der Downeschen The-
orie, die besagl, dass jeder Politiker wie-
dergewidhlt werden will und deshalb
einen Nulzen fiir seine Klientel errei-
chen muss. Wenn man die volkswirt-
schaftliche Seite sieht, sind wir auf
einem haohen Niveau im Vergleich mit
allen anderen Lindern, nehmen Sie die
USA oder Japan. Was immer wieder ein-
geklagt wird: dass einige Leute sich ein-
richten auf diesem Standard, keine Ener-
gien mehr entwickeln und auch auf Be-
sitzstandsiiberlegungen pochen.

Wenn aber ein Politiker oder Manager
behauptet, er trage die Verantwortung
fiir einen Missstand (und nehme ggf.
put abgesichert seinen Hut), dann
klingt das oft wie Schmierentheater.

Das ist kein Schmierentheater - viele,
auch Manager, miissen harte Karriere-
briche hinnehmen. Krilerien, die dazu
bewepgen, aus einer Hierarchie auszu-
steigen, sind mit Sicherheil Misserfolg,
Verhaltensweisen, die in eine Unter-
nehmenskultur nicht mehr hineinpassen
oder in der Person begriincet liegen,
vielleicht auch im Umfeld der Orga-
nisation, etwa das Image in der Offent-
lichkeit. Es gehen aber auch Leute, die
anderswo eine neue Chance zur Ver-
wirklichung sehen.

Wie mir ein &lterer Manager einmal
sagte, stecken hinter externen Wachs-
tumsstrategien héaufig unreflektierte
Machtgeliiste ohne Ricksicht etwa auf
die Absicherung des Unternehmenshbe-

stands oder die eigene Gesundheit, gar
nicht zu reden vom Wohl der Mitar-
beiter. Wie stark persénliche Abgriinde
die Wirtschaft pragen — und natiirlich
nicht nur die Wirtschaft -, zeigt auch
das neuerliche Kriegsvokabular in der
M&A-Sprache. Beispiele: ,Die Kriegs-
kassen der Inder sind prall geftllt”
oder ,industrial wargaming® fiir , Sze-
nariotechniken®. Auch bezeichnen
sich Unternehmen neuerdings durch-
wegs in militirischer Manier als ,gut
aufgestellt”. Kommen hier Ziige zum
Vorschein, die schon immer die Wirt-
schaft bestimmen? Oder gehiirt dies zu
den Trends — oder zur Realitit — von
heute?

Nicht nur von heute. In jeder wetthe-
werbswirtschaftlichen Ordnung ist der
Kampf, Erster zu sein, ganz enorm. Wir
wissen aus vielen empirischen Unler-
suchungen, dass eigentlich nur die ers-
ten drei im Markt Geld verdienen; und
zwar geniigend Geld, um die Zukunit
zu sichern, Der Vierte und Fiinfte ist
schon Grenzanbieter. Wenn ein Markt
wiichst und man aus eigener Kraft nicht
wachsen kann, dann ist es ein Gebot der
wirtschaftlichen Vernunft, extern zu
wachsen, also andere Unternehmen zu
tibernehmen. Auch ist es eine gut gesi-
cherte Erkenntnis, dass externes und
internes Wachstum in Kembination ho-
here Renditen und damil auch eine
héhere Sicherheit der Arbeitsplitze bie-
ten.

Verdnderungen entstehen oft schritt-
weise und im Kleinen. Glauben Sie an
einen tragfihigen Trend zur Riick-
besinnung auf alte Werte wie nichi-
monetire Selbstverwirklichung und
Wohltitigkeit, der gelegentlich wie ein
Schimmer am Horizont auftaucht?

Also an eine Abkehr von dem, was Sie
»Begehrlichkeitskarussell” nennen?

Das Unternehmen muss als eine leben-
dige Organisation erhalten bleiben. Es
hat egoistische Ziele. Es dient der Ge-
sellschafl, indem es den Biirgern Raum
fiir Selbstverwirklichung und fir das
Erreichen ihrer personlichen Ziele gibt.
So wie in einer Agrargesellschaft der
Acker fiir den Bauern, so isl in einer
Industriegesellschaft das Unternehmen
die exislenlielle Grundlage fiir die Mehr-
zahl der Biirger. Die Unternehmens-
fiihrung muss neben den Gesetzen eine
eigene Ethik haben.

Fortselzung des Interviews auf 5. 251
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Sie kann diese nicht frei erfinden. Sie
muss sich an der Gesellschaft und ihren
Werten orientieren, nicht an abstrakten
Vorgaben oder genau umrissenen Parti-
kularinteressen. Sie bezieht ihre Kraft
aus der Gesellschaft. Ist das nicht der
Fall, so wird das Unternehmen im End-
effekt als ein notwendiges Ubel zum
Broterwerb abqualifiziert. Das wiire we-
der im Interesse der Menschen noch im
Interesse der Gesellschaft. Das Unter-
nehmen lebt von der Gesellschaft, und
die Gesellschaft braucht es fiir die Ver-
wirklichung ihrer Ziele.

Die Menschen dufiern Kritik am Top
Management, und gleichzeitig wiin-
schen sich viele nichts sehnlicher als
genau diese Karriere fiir ihre Séhne,
manche auch fiir die Téchter. Welche
Eigenschaften qualifizieren Threr Mei-
nung nach dafir?

Fiihren im Top Management heill fiir
mich, entschlossen und geradlinig zu
handeln. Mutloses Fiithren geht hiufig
mil dem Glauben an Rezeple einher.
Mut hat nichts zu tun mit Sachzwingen,
denn die gibt es streng genommen
nicht. Die Filhrungskraft verfigt dber
Handlungsalternativen und kann diese
gegen einander abwigen. Damit stellt
sich lediglich die Frage: ,Mute ich mir
zu, mil den Folgen meiner Entscheidung
umgehen zu konnen? Und multe ich dies
dem Anderen zu?” Damit ist das Hand-
werk des Managements mit der Kunst
der Fithrung zu verbinden. Nicht kalkiil-
basiertes, sondern identifikationsbasier-
tes Vertrauen prigt die Zusammenar-
beit. Wenn ich Unternehmerpersén-
lichkeiten frage, was sie den Studenten
raten, kommt hiufig die Antwort: ,Bis
jetzt wollte ich in meiner Funktion
immer etwas mehr, als man von mir
erwartete”. Das klingt nach Arbeit und
Anstrengung. Ist eine solche Empfeh-
lung noch zeilgemil fiir akiuelle Karrie-
ren? Oder gilt es einfach, die Gunst der
Stunde zu nutzen und selbstsicher und
clever aufzutreten? Ich plidiere fir
Training, persénliches Engagement; die
Bereitschafl, Risiko zu tragen. Gleich-
zeitig wiinsche ich mir mehr Mut, lang-
fristig tragfihige Losungen anzustreben.
Tolstoi schlagt vor, die Beurteilung des
Menschen durch den Quotienten aus
Sein und Schein vorzunehmen. Wer
anders sein will als er ist, verliert seine
Glaubwirdigkeit. Was wir im Top Ma-
nagement benétigen, ist eine Art von
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Reflektionselite. Fithrungskrifte sollten
sich den Luxus des Hinterfragens, ver-
standen als Machdenken, leisten:

m erstens — sich Zeit nehmen, im Sinne
von Mut zur Langsamkeit;

= zweitens — Zivilcourage, im Sinne
von Mut zum Unterbrechen;

® drittens — Abstand halten, im Sinne
von Mut zum Perspektivenwechsel.

Auf diese Weise lassen sich Routinen
durchkreuzen und sich vom ,Synchron-
schwimmen” abgrenzen. Solche Fiih-
rungskrifte bauen ihr Unternehmen mit
kantigen Steinen und nicht mit Kugeln,
die wegrollen. Sie wissen, dass Ver-
trauen die einzige Maglichkeit ist, mit
Komplexitit umzugehen. Gelassene
Fithrungsverantwortung zu vertreten,
hat nicht nur mit Mut zu tun, sondern
auch mit der Erkenntnis, dass gewandel-
te Wertvorstellungen und angemessener
Gewinn zu verbinden sind. Das heifit
auch, es positiv zu bewerten, wenn Mil-
arbeiter eigene Positionen nachhaltig
vertreten und  Entscheidungskompe-
tenzen hinterfragen. Kurz: keine neue
Fithrungsideologie, sondern bewussles,
verantwortliches Handeln jedes Einzel-
nen. AuBerdem muss, man, um Karriere
zu machen, auifallen durch gute Ideen,
durchaus auch im Widerspruch zu
anderen. Mit Anpassung bleibt man in
der Mannschaft, wird aber noch lange
nicht beférdert. Das Durchsetzen von
eigenstindigen Ideen ist wichtig. Natiir-
lich kommen auch einige in Hierar-
chien, in die sie nicht gehtren. Das
Peter-Prinzip ist leider in jeder Organi-
sation zu beobachten. Obwohl einige
Manager merkwiirdige Verhaltanswei-

sen an den Tag legen, haben sie den-
noch eines: Erfolg. Und Erfolg ist durch
nichts ersetzbar in dieser wirtschaftli-
chen Ordnung.

Welches sind aus Ihrer Sicht die wich-
tigsten gegenwirtigen Trends inner-
halb der Unternehmenskulturen?

Wenn Sie heute Interviews oder Erfah-
rungsherichte erfolgreicher Unterneh-
mensfiihrer lesen, werden Sie immer
wieder erstaunt sein, wie unterschied-
lich die Methoden sind, mil denen das
Unternehmen zum Erfolg gefiihrt wurde.
Die einen haben einfach nur die Mit-
arbeiter motiviert, andere haben auto-
ritdr jede Maknahme vorgegeben. Wie-
cder andere haben flache Strukturen ein-
gefiihrl, wertorientierte Systeme, Kern-
kompetenzen, Shareholder Value oder
Innovationskultur gepflegt. Der Katalog
ist riesengrof. Man wird oft den Ver-
dacht nicht los, dass mehr heife Luft als
nachpriifbare Wahrheit verzapft wird.
Durch willkirliche Zielsetzung, wie
etwa Globalisierung, Wachstum, Markt-
anteilsgewinne, Diversifizierung, Fusion
oder Maximierung der Gewinne, kann
ein Management jahrelang in die fal-
sche Richtung laufen. Das weilh man
immer erst hinterher. [rgendwann grei-
fen die systemimmanenten Korrektive.
Oft aber erst sehr spit. Wenn heute in
Europa viel davon die Rede ist, dass
man die Bewertung der Fithrung dem
Markt, in der Praxis also dem Aktien-
kurs, (berlassen will, werden Fehlent-
wicklungen provoziert. Uber den Ein-
satz flacher Strukturen und die Beteili-
gung immer breiterer Milarbeiterkreise
an Verantwortung und Entscheidung

Prof, Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann

im Gesprich mit Gerlinde Biibel, Redaktion LSWE info
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sind in der Vergangenheil groke Forl-
schritte erzielt worden - dies gilt in der
Praxis wie in der Wissenschait. Die Fort-
setzung dieses Weges mit einer breiten
Beteiligung am Prozess der unternehme-
rischen Entscheidung wird in der Zu-
kunft noch wichtiger. Das Unterneh-
men riickt in den Mittelpunkt der indi-
viduellen Lebenswelt.

Wie sieht Ihre mittelfristige Prognose
fiir die deutsche Wirtschait als Ganzes
aus?

Wir gehen in eine Aufschwungphase
hinein und haben die Chance, dass der
Aufschwung einige Jahre anhilt. Das
hingt natiirlich auch von der Grofwet-
lerlage ab, insbesondere den Entwick-
lungen im Nahen Osten und den Pro-
blemen der Energieversorgung. Aber
die Grundvoraussetzungen sind nicht
schlecht. Die Unternehmen haben in
der Vergangenheit grofe Teile ihrer
Hausaufgaben erledigt. Die Wirtschaft
ist aber auch Abbild der Psychologie.
Wenn keine Zuversicht in die Zukunft
herrscht, dann ist es schwierig, eine Pro-
gnose aufrecht zu erhalten.

Was liefle sich aus threr Sicht fiir die
Zukunft der deutschen Wirtschaft ver-
bessern?

Es gibt kein Patentrezept. Es sind nicht
einfach die Lohnnebenkosten, die
Steuerbelastung oder zu wenig Subven-
tionsabbau. Um es mit Max Weher zu
sagen: Das stindige Bohren dicker
Bretter ist die Herausforderung im Un-
ternehmen. Man muss eine schnell ler-
nende Organisation schaffen, um einen
Welthewerbsvorsprung zu erlangen und
zu halten.

Welches sind fiir Sie — ganz kurz - die
drei derzeit wellweit gravierendsten
Trends?

Ein erster Ansatzpunkt fiir zukiinitige
Wachstumsfelder und damit Arbeits-
plitze in Deutschland sind neue Tech-
nologien, besonders die IT, die Biotech-
nologie, die Energietechnik, die Nano-
technologie. Besonders die Kombina-
tion dieser Technologien fiithrt zu neuen
Maglichkeiten. Beispiele hierfiir sind
der Antrieb mit Brennstoffzellen in der
Automobilindustrie oder Schmutz ah-
weisende Oberflachen. Diese Zukunfts-
felder reichen aber nicht aus. Gesell-
schaftliche Entwicklungen bieten viel-
filtige Chancen fiir neue Produkte. Die
Wissenschaft nennt dies ,social cle-
mand”. So ist der Mini von BMW keine
primér technologische Innovation, son-
dern verkntipft die Trends Retro und
Mobilitdt in besonderer Weise. Der ipot
von Apple vereint die Neigungen zu
Mobilitat, Individualitit und Erlebnis.
Wihrend wir in manchen Bereichen
wie Umwelt und Mobilitit eine gewis-
se Vorreiterrolle inne haben, missen wir
andere Entwicklungen, wie die zuneh-
mende Alterung der Gesellschaft, erst
als Chance ftir neve Produkte und Wert-
schépfung begreifen.

Es gibt auch einen Trend der Verkniip-
fung von Wissenshereichen. Dies erfor-
dert geeignete Organisationsformen, in
denen die Grundlagenforschung und
die Anwendungsentwicklung verkniipit
werden. [n der Astronomie bezeichnet
man solche Biindelungen als Cluster.
Gegliickte Beispiele solcher Verdich-
tungen sind das ,Silicon Saxony” im
Raum Dresden/Chemnitz oder Martins-
ried bei Miinchen als Zentrum fir Bio-
technologie. Cluster {iberwinden das

Gesetz der Skaleneifekie im Innova-
tionsbereich und nutzen die Flexibilitit
der Vernetzung. Salche Organisations-
formen gilt es zu stirken, insbesondere
in einem Land, das durch einen hohen
Anteil an kleinen und mittelstandischen
Unternehmen gepragt ist.

Wie entstehen Trends eigentlich? Tut
da ein Starker etwas, und die anderen
laufen hinterher?

Es gibt ein methodisches Riistzeug fiir
die strategische Planung, das schwache
Signale erkennen ldsst, die in Frih-
warnsystemen aufbereitet werden.

Kommen diese Signale aus den Men-
schen, und weifl man, warum zu
einem bestimmten Zeitpunkt ein Trend
entsteht?

Manchmal sind es Eingaben, manchmal
ist es ein Muster, das hinter ganz ande-
ren Dingen sichtbar wird. Viele Unter-
nehmen und auch einzelne Menschen
versuchen sich im Trial-and-Error-Pro-
zess. Sie beobachten die Erstversuche
und verstirken sie, wenn sich Erfolg ein-
stellt. Dann kommen die Nachahmer,
die auf den Trend setzen oder eine intel-
ligente Imitation weiterentwickeln. Es
gibt natiirlich auch Trends, die marke-
tingmabig pemacht werden, Da erarbei-
tet eine kompelenle Institution ein Kon-
zept und vermarktet es iiber Medien.
Mit Reputation und Glaubwirdigkeit
lisst sich durch Ankiindigungen viel
Einfluss ausiiben.

Wenn derfenige Macht hat.

Nicht etwa Macht im Sinne von Ver-
figung tber Ressourcen, sondern Ein-
fluss auf Meinungen. Nietzsche hat fest-
gestellt: ,Groke Ideen kommen auf
Taubenfiben.” Sie kommen ganz leise
und werden stark, weil sie aufgegriffen
werclen, da sie die Phantasie befliigeln.
Es gibt ja Zukunftsforscher, die stindig
Trends und Megatrends analysieren. Das
bringt Orientierung, aber auch Gefahren
mit sich, wenn sie falsch liegen. Man
braucht die eigene Beurteilungskom-
petenz, um zu entscheiden, welchen
Trends man folgen will und wo man sei-
nen Weg findet.

Herr Professor Wildemann, vielen
Dank fiir dlas Gespriich.

Interview: Dipl.-Kfm. Gerlinde Bibel,
www.schwabingscript.de
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