I TITELTHEMA

Visionen sind gefragt

UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Wie sich Familienunternehmen nachhaltig und zukunftstrachtig aufstellen,
dariiber sprach das IHK-Magazin mit dem Miinchner Unternehmensberater
Norbert Wieselhuber.
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BERNHARD ADAM

Herr Wieselhuber, viele Unternehmen -

auch solche mit groBem Namen — Grundig,
Nixdorf, Borgward — sind im Laufe der Zeit
verschwunden. Wie lassen sich Nachhal-
tigkeit und Zukunftsfahigkeit von Unter-
nehmen gestalten?
Menschen fiithren Unternehmen, deshalb
miissen wir Nachhaltigkeit an den Fiih-
rungskriften festmachen. Welche Per-
spektiven haben die Fiihrungskrifte, wel-
che Einstellungen und Vorstellungen, wie
lange werden sie dem Unternehmen ange-
horen? Gerade das Beispiel Grundig zeigt,
dass eine starke und durchaus erfolgrei-
che Unternehmerpersonlichkeit eine Un-
ternehmenskrise induzieren kann. Dann
namlich, wenn der Unternehmer seinen
Zenit iiberschritten hat und nicht wahrha-
ben will, dass er geistig und korperlich
nicht mehr so fit ist wie friiher, und auch
nicht loslassen will. Dieses Verhalten hat
den Niedergang vieler Familienunterneh-
men bewirkt. Unternehmerkrisen fiihren
héufig zu Unternehmenskrisen.

Haben gerade ehemals erfolgreiche Un-

ternehmer das Problem, dass sie in spite-
ren Jahren verdrangen, dass sie nicht mehr
auf der Hohe der Zeit sind?
Erfolg ist zeitgebunden, an bestimmte exo-
gene und endogene Faktoren. Jetzt steht
der ,in Ehren ergraute Unternehmer neu-
en Herausforderungen gegeniiber, die al-
ten Rezepte greifen nicht mehr, aber das
will er nicht einsehen, verbreitet Mythen
iiber zuriickliegende Erfolge. Aber das
bringt ein Unternehmen nicht weiter, wenn
sich die Rahmenbedingungen geindert ha-
ben, die Wettbewerbsintensitit, die Pro-
duktlebenszyklen, die Technologiezyklen,
der Globalisierungsgrad. Jetzt wird der
Unternehmer zum Bremsklotz und damit
zum Risikopotenzial.

Wie muss ein Unternehmen ausgerichtet
sein, damit es zukunftsfahig und nachhaltig
ist?
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Zunichst einmal muss der Familienun-
ternehmer rechtzeitig loslassen und die
Ziigel einem geeigneten Nachfolger
iibergeben. Der Unternehmensleiter
muss die richtigen Geschifte betreiben,
die zur Unternehmensform Familienun-
ternehmen passen, was das Risikopoten-
zial anbelangt, die Kapitalintensitit, das
Wettbewerbsumfeld. Ein Familienunter-
nehmen achtet sehr darauf, dass ihm die
Risiken nicht iiber den Kopf wachsen. Ein
Konzern kann in der Regel eher Risiken
eingehen, aufgrund seiner Marktmacht,
seiner Technologiestirke und seiner Ka-
pitalkraft. Ein Familienunternehmer
muss sich sehr genau seine Unterneh-
mensstrategie iiberlegen. Er muss in ers-
ter Linie darauf achten, dass seine Res-
sourcenkraft zum Geschiftsmodell passt.
Was er siit, sollte er auch ernten. Innovatio-
nen miissen sich an einer Zeitachse orien-
tieren. Dauert die Markteinfiihrung zu lan-
ge, steht er das eventuell nicht durch.
Fehlt es bisweilen an klar durchdachten
Strategien?
Wenn jemand nicht weill, ob er mit seinen
Ressourcen seine Ziele erreichen kann, man-
gelt es an der Strategie und am Konzept. In
dieses Konzept muss er auch die exogenen
Faktoren mit einbeziehen. Manche fahren
nur auf Sicht, aber das bietet keine dauerhafte
Perspektive. Das ist ein labiler Zustand, der
ein Unternehmen schnell aus der Bahn wer-
fen kann. Fiir Nachhaltigkeit und Zukunftsfi-
higkeit brauche ich eine Strategie.
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.Es gibt keine allein seligmachenden Strategien”:

Nur operatives ,,Durchwursteln“ und ope-
rative Hektik sind keine wirksame Antwort
auf strukturelle Verdnderungen und strate-
gische Herausforderungen.

Ist die Vision eine Voraussetzung fiir eine
Strategie?
Ja, absolut. Visionen sind Traume mit einer
gewissen Bodenhaftung. Aber ohne Vision
wird ein Unternehmer keine Motivations-
kraft entfalten. Eine Vision treibt den Un-
ternehmer an. In zwei Jahren mochte ich
auf den wichtigsten Weltmairkten vertreten
sein oder zu den Marktfithrern gehoren.
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Wieselhuber, Bernhard Adam, IHK-Magazin.

Oder nehmen Sie eine Sanierung. Wenn
Sie keine Vision vermitteln konnen — es
gibt Licht am Ende des Tunnels —, werden
Sie die Menschen nicht bewegen konnen,
mitzuziehen und eventuell fiir geringere
L6hne zu arbeiten.

Visionen miissen zu Ergebnissen fiihren.
Sollten sie und es gelingt hiufig. Nehmen
Sie die grof3e Vision von John F. Kennedy:
, Wir wollen auf dem Mond landen“. Kaum
einer nahm das damals ernst. Vor 50 Jah-
ren sagte schon der damalige Sony-Chef
Akio Morita, ich mochte einmal ohne Film
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.Mittelstdndische Unternehmen haben
in den vergangenen Jahren an Attraktivitat
gewonnen.”

fotografieren, heute konnen wir es. Ebenso
wiinschte er, iiberall Musik horen zu kon-
nen wo er gerade war, so entstand der
Walkman. Das waren Visionen und aus die-
sen Visionen entstanden Produkte.

Was sind Visionen ohne Bodenhaftung?
Wenn beispielsweise ein Fullballmanager
sagt, in zwei Jahren gewinnen wir die
Champions-League, und seit zehn Jahren
kampft er gegen den Abstieg.

Braucht eine Vision ein Leitbild?
Unbedingt. Leitbilder sollen Richtung, Visio-
nen und Strategie enthalten, sie sollen verhal-
tenssteuernd wirken, wie geht man miteinan-
der um. Andererseits gab es in den vergange-
nen Jahren eine wahre Inflation von Leithil-
dern, hiufig sehr populistisch und nicht
unternehmensspezifisch ausgerichtet. Sol-
che Leithilder enthalten dann standardmafi-
ge Formulierungen wie , Konig Kunde* oder
wder Mitarbeiter ist das wichtigste Kapital“.
So was mag in guten Zeiten klappen, aber erst
in der Krise erweist sich, ob ein Leitbild auch
gelebt wird, ob es authentisch ist und zur be-
trieblichen Realitiit passt oder ob es blof auf-
gesetzt ist. Letztendlich zdhlen Eigenschaften
wie faires Miteinander und Fiihrungsverhal-
ten, Ehrlichkeit, Offenheit, Einsatz fiir die
Mitarbeiter etc. Ein Leithild gie3t das alles
nur in eine geschriebene Form. Aber ganze
Unternehmensgenerationen sind ohne Leit-
bild ausgekommen, denn die Fiihrungskriifte
haben ,das Leithild“ personifiziert und ge-
lebt.
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I Prof. Dr. Norbert Wieselhuber

Norbert Wieselhuber wurde 1949 in Badé
. Wiessee geboren, er ist verheiratet und hat
- zwei Kinder (Julia, Maximilian). '

- Studium:

- e Fachhochschule Miinchen, Abschluss

. Diplom-Betriebswirt (FH)

- * Studium der Betriebswirtschaftslehre an
der Ludwig-Maximilian-Universitat
Miinchen (LMU), Abschluss Diplomkauf-

: mann

. * Promotion an der LMU zum Dr. rer. pol.

. Berufskarriere:

. » Lehre zum Industriekaufmann und

© Marketing Trainee bei der Allgéuer

. Alpenmilch AG (Barenmarke) :

- e Verkaufsférderung und Einfiihrung neuer :

© Produkte bei der Alete GmbH

. » Mitglied der Geschiftsleitung und Partner :

. Dr. Hofner & Partner, Managementbera- :

© tung, Miinchen

: e seit 1986: Geschéftsfiihrender Gesell-

. schafter Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH, Unternehmensberatung, Miin-

. chen, Diisseldorf

. *Weitere Unternehmensgriindungen:

© MANAGEMENT FOCUS International
Consulting Group Prag, Wien, Warschau

. und Kiew (Niederlassungen)

: e Brand Rating GmbH, Miinchen

. CONFIDA Unternehmer-Societaet, Kdln
Waurzer & Kollegen, Miinchen

. Sonstiges:

: » Berufung im Rahmen eines ordentlichen
Berufungsverfahrens zum Honorarprofes- :
sor fiir Unternehmensberatung und
Unternehmensfiihrung an die Hochschule :
Miinchen :

- e Vorsitzender und Mitglied in verschiede-

. nen Aufsichtsrats- und Firmenbeiraten

: * Bundesverdienstkreuz am Band

: e Mitglied des Kuratoriums der Eugen-
Biser-Stiftung

Wie steht es um die Unternehmensstra-
tegien? Hier @ndern sich die Trends von
Diversifizierung beispielsweise zur Kon-
zentration auf die Kernkompetenzen.
Erfolge sind immer unternehmens- und
branchenspezifisch. Das gleiche gilt fiir er-
folgswirksame Strategien. Ein Unterneh-
mer muf sich zunichst Gedanken iiber die
langfristige Attraktivitit seiner Mirkte und
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die Zukunftsfihigkeit und Robustheit sei-
nes Geschiftsmodelles machen.

Welche Wettbewerbsfihigkeit, Marktposi-
tion und Wertschopfungsstruktur habe
ich, welche Kundenstruktur, welchen Sor-
timentenmix? Auf diese Fragen muss ein
Unternehmer Antworten finden. Es gibt
keine allein seligmachenden Strategien, ob
Diversifizierung oder Kernkompetenz.
Der Kunde ist der MaR3stab. Was hilft es
mir, wenn ich eine sagenhafte Kernkompe-
tenz in der Mechanik oder in analogen
Techniken habe, aber die nachgefragte
Technik ist digital. Was hilft es, wenn ich
eine hervorragende Kernkompetenz bei
Olsfen habe und keiner braucht sie. Es
gibt nur zwei Messlatten: Wie sieht es der
Kunde und wie differenziere ich mich vom
Wettbewerb?

Das erfordert stetige Innovationen.

Ja, aber das ist meistens nicht der grof3e
Wurf, sondern kleine Schritte auf der Basis
bestehender Technologien. Wie sehen bei-
spielsweise Haushaltsgerite fiir Senioren
aus, sind sie overengineert, brauchen sie
weniger Knopfe, groflere Beschriftungen
und so weiter. Oder wie integriere ich Na-
notechnologie in Dachziegel, damit diese
nicht verschmutzen. Die groflten Innovati-
onspotenziale der Zukunft liegen vor allem
in der Verbindung von Hard- und Software.
Wie kann ich mit dem i-phone zum Beispiel
meine Kaffeemaschine einschalten oder
die Heizung ansteuern. Vor allem die #ltere
Generation wird grof3e Anforderungen stel-
len. Hier liegen Innovationspotenziale.

Wie muss ein Unternehmen ausgerichtet

sein, um Innovationspotenziale rasch zu
erkennen und Innovationen schnell um-
zusetzen?
Ein Unternehmer muss iiber den Teller-
rand schauen, auf Menschen zugehen, ein
Kommunikator sein. Ein Entwicklungsin-
genieur soll nicht nur zum Vertriebsmitar-
beiter Kontakt haben, sondern soll selbst
auf Messen gehen, soll auch selbst mal mit
Kunden sprechen und andere Unterneh-
men besuchen. Open Innovation heif3t das
Schlagwort, ein Unternehmen soll sich 6ff-
nen, auch fiir die Kunden, soll Know-how
von anderen Wissenschaftlern, Ingenieu-
ren weltweit nutzen. Da bietet das Internet
ganz neue Dimensionen.

Wie schaut es mit der schnellen Umset-
zung aus?

Wichtig ist, dass im Unternehmen
eine Vertrauensorganisation besteht,
dass man den Mitarbeitern vertraut
und es ihnen auch zeigt. Solche Mit-
arbeiter trauen sich dann auch
schneller zu arbeiten und zu entschei-
den, ohne sich eine Genehmigung fiir
jedes Detail von oben zu holen. Sol-
che Organisationen sind schnell. Der
Unternehmer soll auch ruhig einzel-
ne, die etwas bewegt haben, hervor-
heben. Das motiviert. Eine iibertrie-
bene Harmonisierung des Teamge-
dankens wirkt dagegen hiufig kont-
raproduktiv. Und er soll sich nicht
davor scheuen, Mitarbeiter einzustel-
len, die auf bestimmten Gebieten bes-
ser sind als er selbst. Wenn der Un-
ternehmer ein begnadeter Umsetzer
ist, aber kreative Schwichen hat, was
spricht dagegen, einen kreativen Mit-
arbeiter einzustellen?

Das Akquirieren von qualifizierten
Mitarbeitern wird aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung hérter. Zieht
hier der Mittelstand den Kiirzeren?
Mittelstdndische Unternehmen haben
in den vergangenen Jahren an Attrak-
tivitat gewonnen. Nicht zuletzt infolge
des Hire and Fire bei Grofunterneh-
men und deren Imageverlust. Der
klassische Siemensianer, der Bankbe-
amte, oder ,,ich geh zum Daimler®, das
ist von gestern und vorgestern. Bei
Familienunternehmen besteht in der
Personalpolitik mehr Kontinuitit. Und
ein Mitarbeiter kann aufgrund seiner
Leistung und seines Engagements
eher was bewirken. In Grof3konzer-
nen spielen hier hiufig andere Fakto-
ren eine wichtige Rolle, die Betriebs-
politik, die Abteilung, wie hoch oder
niedrig sie im Konzern angesiedelt ist,
und der Vorgesetzte, ob der seine Mit-
arbeiter fordert oder eher abblockt.
Eines vernachldssigen aber mittel-
standische Unternehmen striflich, sie
miissen mehr an die Offentlichkeit
gehen, sie miissen ihre Scheu vor den
Medien ablegen, sie miissen ihren Be-
kanntheitsgrad steigern. Und sie sol-
len den Kontakt zu Schulen, Hoch-
schulen suchen und pflegen, um Schii-
ler und Studenten in der Region auf sie
aufmerksam zu machen.
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