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Vorwort

Fiihrungsverantwortung iibernehmen, bedeutet aber nicht allein an der Spitze des Unterneh-
mens glaubwiirdig und verantwortungsvoll zu agieren, sondern setzt sich bis in die Durchfiih-
rung eines jeden Prozessschrittes im Unternehmen fort. Verantwortung zu iibernehmen, be-
deutet die Konsequenzen des eigenen Handelns sowohl abschitzen als auch tragen zu kénnen.
Im positiven Sinne formuliert, umfasst Fiihrungsverantwortung nicht nur das ,,Ubernehmen-
konnen®, sondern gleichermafen die Diirfens- und Wollenskomponente. Diese Faktoren sind
multiplikativ miteinander verkniipft. Soweit ein Baustein nicht vorhanden ist, kann echte Fiih-
rungsverantwortung im Unternehmen nicht gelebt werden.

Die Forderungen an die Verantwortlichen fiir die Gestaltung der Arbeitswelt in der Organisa-
tion sind zum einen das Senken der Kosten und zum anderen die Erhohung der Investition
durch stindiges Lernen fiir eine Steigerung der Qualifikation der Mitarbeiter und eine syste-
matische Nutzung der Verbesserungspotenziale. Damit wird deutlich, dass Fiihrungsverant-
wortung am Menschen anzusetzen hat, um Krifte - die den Erfolgskurs des Unternehmens
bestimmen - freizusetzen. Durch einen klaren Zieldefinitionsprozess sind die Gefahren einer
falschen Zielausrichtung, einer mangelnden Schwerpunktlegung und einer halbherzigen Ziel-
verfolgung zu beseitigen. Fiithrungsgrofen sind auf Basis der Situationskonstellation des Un-
ternehmens mit einer Balanced Scorecard zu definieren und fiir die einzelnen Verantwor-
tungsbereiche und Akteure im Unternehmen festzulegen. Flihrungsverantwortung zu verste-
hen und zu praktizieren, ist damit nicht nur eine Frage der Autoritdt, sondern konstituiert sich
in einem Prozessmodell der kooperativen Entscheidungsfindung und einer interaktionsorien-
tierten Organisationsgestaltung. Dabei werden Fiihren und Coachen in Verbindung mit Fiih-
rungsverantwortung ebenso zu diskutieren sein, wie die Fithrungsstruktur oder das Manage-
ment von Umwelt, Sicherheit und Qualitéit. Verantwortliche Fiithrung heifit nicht nur Beurtei-
lungskompetenz im Denken neuer Dimensionen aufzuweisen, sondern setzt auch eine Umset-
zungskompetenz im Handeln voraus.

Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht nun darin, erfolgversprechende Antwor-
ten auf entscheidende Fragen zu finden:

. Was bedeutet Verantwortung zu iibernehmen fiir ein Unternehmen?

. Gegentiber wem ist Fiihrungsverantwortung zu tragen?

J Welche Aktivitdten unterstiitzen und forcieren Fithrungsverantwortung?

. Welche strukturellen und prozessualen Verdanderungen sind im Unternehmen herbei-
zufiihren?

J Welche bewihrten Methoden der Unternehmensfithrung lassen sich einsetzen, und
welche innovativen Instrumente stellen die Wirksamkeit der Fiihrungsverantwortung
sicher?

o Wie lésst sich Flihrungsverantwortung erlernen und erweitern?

. Lisst sich Fiihrungsverantwortung steuern, und wenn ja, wie?



. Welche zielfithrenden Handlungsempfehlungen lassen sich fiir die Umsetzung von
Fiihrungsverantwortung ableiten?

Der Tagungsband umfasst die Beitrage des Miinchner Management Kolloquiums. Hochran-
gige Referenten aus internationalen Unternehmen von Grofkonzernen, Mittelstandsunter-
nehmen und Wissenschaftler stellen die Einflussgroflen, Strategien und Methoden zur For-
derung einer dynamischen, am langfristigen Unternehmenserfolg orientierten Fiihrungsver-
antwortung auf. Sie verdeutlichen, welche Aktivititen und Umsetzungsschritte notwendig
sind, um Fiihrungsverantwortung aus einer ganzheitlichen Perspektive zu iibernehmen. Ak-
tuelle Forschungsergebnisse wie Best Practice-Beispiele und Benchmarks aus unterschiedli-
chen Industrie- und Dienstleistungsbereichen werden verdeutlicht. Sie erfahren von Unter-
nehmen, die Fithrungsverantwortung und die damit verbundenen Moglichkeiten fiir sich
entdeckt haben, welche bewéhrten und innovativen Methoden diese einsetzen, um Fiih-
rungsverantwortung auf allen Entscheidungsebenen dauerhaft zu verankern und sich somit
vom Wettbewerb erfolgreich zu differenzieren.

Vertreter folgender Unternehmungen geben Empfehlungen fiir eine erfolgreiche Realisierung
von Fiihrungsverantwortung: VW AG, Robert Bosch GmbH, Deutsche Bank AG, Westdeut-
sche Landesbank Girozentrale, Landesbank Baden Wiirttemberg, E.ON Energie AG, O,
GmbH & Co., Siemens AG, BMW AG, DaimlerChrysler AG, Adam Opel AG, Hannover
Leasing HL GmbH & Co. KG, Tolatec AG, ATOSS Software AG, Ford Werke AG, ZF
Friedrichshafen AG, Degussa AG, SMS AG, VW Nutzfahrzeuge AG, Berliner Verkehrsbe-
triebe, Jenoptik AG, Triumph-Adler AG, Leoni AG, Mannesmann Plastics Machinery GmbH,
Festo AG & Co. KG, Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik KG, H&R WASAG
AG, Eurocopter Deutschland GmbH, Driger Safety AG & Co. KG aA, Kaufland Warenhan-
del GmbH & Co. KG, Escada AG, Siemens Power Generation Industrial Application, WMF
Aktiengesellschaft, Siebel Systems Deutschland GmbH, Otto (GmbH & Co. KG), SAS Insti-
tute GmbH und Oechsler AG.

Ich bedanke mich bei allen Referenten fiir Ihre Beitrdge und den beteiligten Unternehmen fiir
Ihre Teilnahme an unseren Beratungs- und Forschungsprojekten.

Fiir die Unterstiitzung des Miinchner Management Kolloquiums bedanke ich mich besonders
bei den Sponsoren AOL Deutschland GmbH & Co. KG, ATOSS Software AG, Financial Ti-
mes Deutschland, SAS Institute GmbH, Siebel eBusiness und vbw Vereinigung der Bayeri-
schen Wirtschaft e.V.

Miinchen, im Mirz 2003

Horst Wildemann
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1. Was bedeutet es, die Verantwortung fiir ein Unternehmen zu
iibernehmen?

Man kann es sich einfach machen: Geld soll das MaB aller Dinge sein. Mehr ist gut, weniger
ist schlecht. Wenn ein Management es nicht schafft, im Quartalsrhythmus die Gewinne zu
steigern, dann muss es weg. In Krisenzeiten rollen dann die Kopfe. In Europa, so haben ver-
gleichende Untersuchungen ergeben, kann sich ein Vorstandschef heute im Durchschnitt nur
noch 6,5 Jahre im Amt halten. In den USA, dem Heimatland des Shareholder Value, sind es
immerhin noch 9,5 Jahre. Die Ursache dafiir ist die wirtschaftliche Misere auf dem alten
Kontinent. In der Krise wird gefeuert, weil die Ergebnisse nicht mehr wachsen. Die Frage, ob
das richtig sein kann, muss heute mit Nachdruck gestellt werden. Wollen wir tatsachlich eine
unternehmerische Elite, die nur am Gewinn gemessen wird? Wollen wir tatsichlich eine Elite,
die nur noch in mehr Geld denkt und durch mehr Geld zu motivieren ist? Oder wollen wir
etwas anderes? Warum sollten wir tiberhaupt etwas anderes wollen?

Wir sollten unbedingt etwas anderes wollen. Denn die Konsequenz der reinen Lehre vom
Mehr fiihrt in eine Sackgasse: Wenn der Kapitalismus fiir nichts anderes mehr da ist, als un-
unterbrochen mehr Kapital zu produzieren, dann wird das Geld zum zentralen Selbstzweck
der Unternehmen, des Managements - und der ganzen Gesellschaft. Habgier als zentraler
Wert einer Gemeinschaft kann nur im Zusammenbruch der gesellschaftlichen Ordnung enden.
Hier hilft auch kein Trick. Die Trennung von Unternehmen und Gesellschaft in dem Sinne,
dass im Unternehmen andere Werte gelten sollen als in der Freizeit, kann heute nicht mehr
gelingen. Das Arbeitsleben, das Einkommen, der soziale Halt in der Firma und schlief8lich der
gesamte Wertekatalog der Menschen - von den Lebenszielen iiber die Rente bis zur Position
in der Gemeinschaft - sind untrennbar mit dem Zusammenhalt der Gesellschaft verkniipft.
Das Okonomische steht im Zentrum der zeitgendssischen sozialen Strukturen und Werteord-
nung. Die Gesellschaft bezieht ihre Werte immer stirker aus der Welt der Wirtschaft. In die-
ser Situation riickt die Wertorientierung der Fiihrungskrifte an eine zentrale Stelle: Sie
bestimmen, nach welchen Regeln das 6konomische Alltagsleben der Menschen ablduft, sie
geben vor, welche Ziele verfolgt werden sollen und sie dienen als gesellschaftliche Vorbilder.
Sie tragen damit eine Verantwortung, die weit iiber die Gewinn- und Verlustrechnung hinaus-
geht.

Weil es so ist, macht die Frage nach der Fiihrungsverantwortung von Managern Schlagzeilen
in den Medien. Das Thema ist hei3. Die Bilanzskandale einiger Weltkonzerne, undurchsichti-
ge Borsengeschifte deutscher Manager, die Ablosung vieler Manager, das Missmanagement
bei ABB, die Krise der Banken und Lebensversicherer sowie die Hilflosigkeit der aktiven
Manager als gesellschaftliche Leitfiguren néhren den Verdacht, dass es mit der Fiihrungsver-
antwortung auf der Topetage oft nicht weit her ist. Wenn es so ist, liegt das nicht zuletzt
daran, dass es keinen verbindlichen Wertekanon gibt. Gleichzeitig stehen Wirtschaft und ins-
besondere ihre handelnden Personen im Mittelpunkt eines 6ffentlichen Interesses, das bestin-
dig zunimmt. Wirtschaftsnachrichten, Konjunkturberichte und Wachstumsprognosen werden
begierig aufgenommen. Die Hohe der Arbeitslosigkeit ist ein Wahlkampfthema. Das Be-
wusstsein der Biirger, mehr von der Okonomie abzuhiingen als von der gewihlten Regierung,
ist nicht zu Unrecht weit verbreitet.

Die Politik zieht sich immer mehr auf eine Verwaltung der wirtschaftlichen Ressourcen zu-
riick. Sie ist aber nicht in der Lage, eigene gesellschaftlich relevante Ziele zu setzen. So bleibt
wieder einmal nur die Hoffnung auf einen wirtschaftlichen Aufschwung, der mit einem



Schlag alle Probleme der Arbeitslosigkeit und der Finanzierung der sozialen Netze 16sen
kann. Die Fixierung auf das 6konomische System legt die Verantwortung fiir das Wohlerge-
hen der Gesellschaft in einem nie gekannten Ausmall dem Management von kleinen und gro-
Ben Unternehmen in die Hiande. Der Beruf, der Job, die Rente und das Geldverdienen sind
zum Brennpunkt einer Gesellschaft von Ich-orientierten Individualisten geworden. Durch die
Aufwertung des Lebensbereichs Wirtschaft in den Wertvorstellungen der Biirger werden vol-
lig neue Anforderungen an das Management der Unternehmen herangetragen - ob sie danach
gefragt haben oder nicht. Durch zusitzliche Gesetze, durch neue Anforderungen der Konsu-
menten, der Kapitaleigner und Anleger, durch neue Wiinsche der Kreditwirtschaft und der
Borsen wird das Umfeld Wirtschaft einem wahren Verdnderungsstress ausgesetzt.

Doch so tumultuds die Verdnderungen auch sind, von einer Fiihrungskraft wird ununterbro-
chen die Erfiillung aller Normen und Moden erwartet. Nachhaltigkeit, Korrektheit in jeder
Hinsicht, soziale Verantwortung und Innovation sind noch die geringsten Anforderungen.
Jede Interessengruppe konfrontiert die Wirtschaft mit ihren Forderungen. Wer als Manager
nicht schnell genug mitschwimmt, ist genau so schnell von gestern. Er wird riicksichtslos
ausgemustert. Ausreden gibt es da nicht. Auch wenn keine Fiihrungskraft mit Sicherheit sagen
kann, welche Werte in ihrer Verantwortung eigentlich gepflegt werden miissen. Wir miissen
mit Klarheit erkennen, dass wir auf diesem Gebiet bisher versagt haben. Wir kénnen namlich
keine Verantwortung verlangen, wenn wir gar nicht wissen, wofiir und auf welche Weise ein
Manager Verantwortung empfinden und tragen soll. Das heil3t, die Frage nach der Fiihrungs-
verantwortung des Managements muss systematisch angegangen werden. In der hektischen
Entwicklung der vergangenen Jahre wechselten und wuchsen die Anforderungen an die Un-
ternehmensfithrung mit hohem Tempo. Die Forderung nach Neugestaltung der sozialen
Netze, Globalisierung, Umweltschutz, Dritte-Welt-Hilfe, der Abbau der Hierarchien, der Auf-
stieg des Outsourcing- und Internet-Managements sowie die Entwicklung vernetzter Struktu-
ren mit verteilter Fiihrungsverantwortung sind nur ein Teil der Konzepte, mit denen sich die
Unternehmensfiihrung auseinander setzen muss. Es ist eine der groBen Aufgaben - und sie
wird nicht nur von den Managern selbst zu bewéltigen sein - herauszufinden, wo die Schwer-
punkte liegen sollen und welche Grundbestandteile zu einer richtig verstandenen Fiihrungs-
verantwortung gehoren.

1.1  Warum haben wir uns das Thema Fiihrungsverantwortung fiir unser
10. Miinchner Management Kolloquium gewéihlt?

Die meisten praktischen Phinomene von Fiithrungsverantwortung sind sowohl das Ergebnis
von Selbstverpflichtung als auch von Fremdzuschreibung. Fiihrungsverantwortung ist nicht
nur auf die Erfiillung bestimmter Pflichten wie

e Ausrichtung der Organisation auf Ziele,
e die Schaffung einer arbeitsteiligen Aufgabenstruktur oder die
e Beauftragung geeigneter Personen mit den Aufgaben,

sondern auch auf den richtigen Gebrauch von Macht im Sinne erfolgreicher Entscheidungen
gerichtet. Auch mangelnder Erfolg bedarf eines Rechtfertigungsgrundes. Je grofler der Auf-
gabenbereich und je erheblicher die Folgen der Entscheidung sind, umso grofBer ist die Fiih-
rungsverantwortung.





