Kapitel 11

Das »Ge_heimnis« des Wiirth-Erfolgs
und die Ubertragbarkeit
des Managementsystems

In diesem Kapitel werden folgende Themen behandelt:

» Kernelemente des Wiirth-Managementsystems im Uberblick
P Theoretische Grundlagen fur die erfolgreiche Praxis

» Das Besondere am Wirth-System

» Méglichkeiten der Ubertragung auf andere Unternehmen

Kernelemente des Managementsystems
Das Managementsystem im Uberblick

In den bisherigen Kapiteln des Buches wurde das Wiirth-Manage-
mentsystem beschrieben und seine Wirkungsweise erklart. Im fol-
genden sollen noch einmal die wichtigsten Elemente im Uberblick
zusammengefasst werden.

Die Grundwerte setzen den Ton

Das Wiirth-Managementsystem baut auf den folgenden Grundwerten
auf:

e Wachstum als Haupttriebfeder: »Was weniger als 10 Prozent
wichst, ist krank.«
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e Kundenorientierung als Leitstern: »Meine Leute sind nicht bei mir
angestellt, sondern beim Kunden.«

e Der Mensch steht im Mittelpunkt: »Lust an der Leistungx.

® Dezentralitdt: »Je grofSer die Erfolge, desto grofler die Freiheits-
grade«.

e »Flussigkeit der Macht«: »Alle Macht fliefSt zum Vorteilsgeber.«

e Fiihren heifst Machen: »Wissen ist Schlaf. Realisieren ist Macht.«

® Der kontinuierliche Verbesserungsprozess auf schwiabisch: »Jedes
Mal a’ bissle besser«.

Diese Grundwerte ziehen sich durch das gesamte Unternehmen und
spiegeln sich wider in den im Schaubild dargestellten Einzelmodulen
des Managementsystems (wie zum Beispiel in der Strukturorgani-
sation oder im Wiirth-Info-System) und den dazugehorigen Instru-
menten.

Das Managementsystem als Handlungsrahmen:
Jeder Mitarbeiter weiB3 und macht, was richtig ist

Das Managementsystem setzt und gestaltet den Handlungsrahmen,
innerhalb dessen die Fihrungskrifte und Mitarbeiter selbststindig
und eigenverantwortlich handeln kénnen. Jeder einzelne Mitarbeiter
hat Entscheidungskompetenz und triagt Verantwortung. Deshalb
fuhrt ein Gelingen zum Erfolgserlebnis, und Misserfolge konnen
nicht auf andere abgewailzt werden. Selbstorganisation und Eigenver-
antwortung betreffen alle Aspekte der Aufgabe, von der Zielsetzung
und Planung iiber die Ausfithrung bis zur Kontrolle. Ziel ist es, das
gesamte Unternehmen so zu gestalten und zu betreiben, dass jeder
Mitarbeiter im Sinne der Fraktallogik als selbststindiger Unterneh-
mer in seinem Bereich in einer Weise handelt, dass sich der Gesamt-
unternehmenserfolg zuverlissig einstellt. Das Motto lautet: »Jeder
Mitarbeiter weifd und macht, was richtig ist.«

Diese Grundidee wird durch ein einheitliches Regelwerk der Fiih-
rung ausgestaltet und im Tagesgeschift verankert. Das strategische
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Oberziel des Unternehmens ist eindeutig definiert: profitables Wachs-
tum. Die an diesem obersten Unternechmensziel ausgerichteten Fiih-
rungsprinzipien sorgen fiir Transparenz und Einheitlichkeit. Bewusst
gepflegte und vom Management eingehaltene Rituale sollen erfolgver-
sprechende Verhaltensweisen »einschleifen«. Regelkreise sorgen fir
die konsequente Umsetzung und die Selbststeuerung der Einheiten.

GroBe Marktndhe und hohe Anpassungsféhigkeit durch sich
selbst steuernde Einheiten, die nach denselben Grundsatzen
aufgebaut sind

Die dezentralen Einheiten verfiigen tiber hohe Eigenstindigkeit.
Diese Einheiten sind jeweils auf ganz konkrete Kundengruppen und
deren Bedurfnisse ausgerichtet. Durch die grofle Zahl der Profit-
Center und die stark erfolgsabhingige Bezahlung der Mitarbeiter
wird der Marktdruck direkt in die Organsation iibertragen. Die
enge Kopplung zwischen dem eigenen Handeln und dem Erfolg des
Gesamtunternehmens steht nicht nur auf dem Papier, sondern wird
von jedem Mitarbeiter ganz direkt erfahren. Im Erfolgsfall steigt das
Einkommen, und der Mitarbeiter kommt in den Genuss einer breiten
Palette von Belohnungen. Vergleichbar direkt wirken sich jedoch
auch Misserfolge aus: beispielsweise im AufSendienst durch starke
Einkommensriickgidnge, die wegen des niedrigen Fixgehalts sogar
existenzbedrohend wirken konnen. Andere Sanktionen, wie die He-
rabstufung auf einen kleineren Dienstwagen, fithren zu zusatzlichem
Leidensdruck fur nicht erfolgreiche Mitarbeiter.

Dieser ungefilterte Marktdruck sorgt fiir eine starke Bereitschaft zu
Verianderungen: Alle Prozesse und Strukturen befinden sich damit in
einem fortlaufenden Erneuerungsprozess. Die Organisationsstruktur
selbst gibt nur einen groben Rahmen, das heifst auf Kundengruppen
ausgerichtete »Vertriebsbausteine« und unterstiitzende Fachfunk-
tionen, vor. Innerhalb dieser Grenzen bilden sich durch Zellteilung
immer wieder neue Einheiten, die sich flexibel, je nach Aufgabenstel-
lung aus einzelnen Bausteinen zusammensetzen. Die Organisations-
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struktur ist damit extrem anpassungsfiahig an die sich stindig ver-
indernden Markterfordernisse. Durch die Ahnlichkeit des Aufbaus
der einzelnen Einheiten wird aufSerdem der Zusammenhalt des Un-
ternehmens gewihrleistet. Die zunehmende Komplexitit, verursacht
durch die UnternehmensgrofSe, rasches Wachstum und die Vielfalt
der bearbeiteten Marktsegmente, bleibt dadurch beherrschbar.

Regelkreise erzwingen die Zielerreichung

Neben dezentralen Einheiten setzt Wiirth sehr stark auf das Prinzip
der Regelkreise zur Selbststeuerung und Weiterentwicklung des
Unternehmens. Das System »erzwingt« formlich die Zielerreichung
durch die nachfolgenden Elemente:

® Die Vorgabe von ehrgeizigen Zielen fiir Umsatz und Ertrag durch
die Konzernleitung erzeugt permanenten Druck zur Hochstleis-
tung und bewirkt einen hohen Anspannungsgrad der Organisa-
tion. Regelkreise stabilisieren sich selbst und pendeln sich auf einen
Gleichgewichtszustand ein. Die ehrgeizigen Ziele storen immer
wieder neu dieses Gleichgewicht und sorgen damit dafiir, dass die
dezentralen Einheiten ihre Leistung stindig verbessern miissen, um
die neuen Ziele zu erreichen.

e In einem sehr zeitintensiven Uberzeugungs- und Kommunikations-
prozess werden die Gesamtunternehmensziele in konkrete Ziele
fur jede Gesellschaft, jedes Profit-Center, jede Fachfunktion, jede
Fuhrungskraft und letztlich jeden einzelnen Mitarbeiter tibersetzt
und vereinbart. Daduch entsteht ein in sich stimmiges Zielsystem,
das durch den Zielsetzungs- und Planungsprozess einen hohen Ver-
bindlichkeitsgrad erhalt. Jedes Fraktal ergdnzt die mit der tiberge-
ordneten Fithrungsebene abgesprochenen Planziele durch eigene
ganz spezifische Ziele, abgestimmt auf die Aufgabe der Einheit. Bis
auf den einzelnen Mitarbeiter heruntergebrochen, bleiben die per-
sonlichen Ziele immer im Zielrahmen und tragen zur Erreichung
der Gesamtunternehmensziele bei. Unterlegt werden die Ziele
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durch konkrete Pline, MafsSnahmen und Ressourcenzuordnungen,
die perfekt untereinander und mit dem Zielsystem abgestimmt
sind. Innerhalb des Zielkorridors besteht weitgehende Selbststin-
digkeit. Der Weg zur Zielerreichung wird den Einheiten und ihren
Mitarbeitern tiberlassen.

® Das Bezahlungssystem sowie das ausgefeilte System von Beloh-
nungen und Sanktionen sorgen fiir die notwendigen Anreize zur
Zielerfiillung. Das Einkommen und die weitere personliche Ent-
wicklung im Konzern sind eng an das erzielte Ergebnis gekoppelt.
Zielverfehlungen werden sehr schnell schmerzhaft, vor allem fir
den uberwiegend umsatz- und ertragsabhingig bezahlten AufSen-
dienst.

e Die Einheiten kontrollieren und steuern sich selbststindig durch
die kontinuierliche Messung der Zielerreichung. Die Standardaus-
wertungen des WIS zeigen zum einen den aktuellen Stand der Ziel-
erreichung, zum anderen sind die Ergebnisziele durch ein detail-
liertes Kennzahlensystem mit den operativen Kernprozessen ver-
kniipft. Diese Verkntipfung erméglicht es, Ursachen fur Zielverfeh-
lungen, die direkt durch jede einzelne Einheit beeinflusst werden
konnen, zu erkennen und zu beseitigen. Der Einsatz detaillierter
Benchmarks sorgt fiir den schnellen Austausch von Best Practi-
ces und ermoglicht jeder Einheit den Zugang zum jeweils besten
Know-how der Gruppe.

* Das schnelle Eingreifen bei Zielverfehlungen auf der Basis enger
Riickkopplungsschleifen sorgt fiir stindige AnpassungsmafSnah-
men. Alle Fithrungskrifte und Mitarbeiter miissen sich im Rahmen
der monatlich verbindlichen Gespriche und Konferenzen mit den
Ist-Ergebnissen auseinandersetzen. Die umfassende und aktuelle
Information fithrt zu einer Selbststeuerung: Jeder Mitarbeiter soll
Probleme selbst erkennen und beheben.

e Hauptaufgabe der Fuhrungskrifte in diesem System ist neben der
Definition von Zielen und deren anschliefSender Vereinbarung mit
den Mitarbeitern die laufende Erfolgskontrolle sowie die Unterstiit-
zung der Mitarbeiter bei der Zielerreichung. Auch Fihrungskrifte
konnen sich nicht in ihrer Position »zuriicklehnen«: Sie sind auf-
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gefordert, ihren Mitarbeitern immer wieder »Vorteile« zu bieten,
das heifst, sie bei der Ziellerreichung zu unterstiitzen.

e Das kontinuierliche Lernen und eine stindige Verbesserung der Leis-
tung erfolgen sozusagen »automatisch« durch die Regelkreise im je-
weils eigenen Bereich und die hohe Transparenz im Gesamtkonzern
uber die Ergebnisse und Vorgehensweisen anderer Einheiten.

Das Erfolgsprinzip: Méglichst viele miteinander vernetzte
und schnelle Regelkreise

Das Gesamtsystem Wiirth ist natiirlich viel zu komplex, um durch
einen einzigen Regelkreis sinnvoll abgebildet und gesteuert werden
zu konnen. Zu komplex sind auch die Ziele und Wirkbeziehungen.
Gerade dann, wenn man ein System nicht voll durchschaut, weil die
Wirkbeziehungen zu komplex sind und sich stindig dndern, helfen
Regelkreise, situationsgerecht zu handeln.!

Ein Erfolgsmerkmal liegt darin, dass man das Unternehmen in
sehr viele kleine Einheiten zerteilt, die sich sehr wohl durch einen
tiberschaubaren Regelkreis selbst fithren konnen. Verantwortung
wird moglichst weit nach »unten« und »aufSen«, das heifst an Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter, die nah am Kunden und Marktgesche-
hen sind, delegiert. Durch die dauernde Riickinformation tiber die
Ergebnisse gewinnt jeder Wiirth-Mitarbeiter ein gutes Verstindnis
der Funktionsweise seines Bereichs und kann sich schrittweise durch
wiederholte Korrekturen an die vereinbarten Ziele annihern. Die
durchschnittliche Entscheidungsqualitit steigt durch die konsequente
Beachtung des Regelkreisprinzips stark an, auch wenn man die Wirk-
mechanismen im Einzelnen nicht genau kennt. Wie an verschiedenen
Beispielen beschrieben, l6st Wiirth genau auf diese Art und Weise
die meisten Probleme im Unternehmen: Bei Zielverfehlungen testet
man ganz pragmatisch und sehr schnell bestimmte MafSnahmen, be-
obachtet genau, was als Folge passiert, und steuert so lange nach, bis
das Ziel erreicht ist.

Ein zweiter erfolgsentscheidender Aspekt ist die Vernetzung der
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Abbildung 24: Die Wiirth-Ablauforganisation: eine Kette von
miteinander vernetzten und sich selbst steuernden schnellen
Regelkreisen

Regelkreis:
Gesamtunternehmen

Regelkreis:

Regelkreis:
Operative Gesellschaft

Regelkreis: Mitarbeiter

Ziele tber den Kaskadenprozess der Zielvereinbarung. Damit ist
trotz grofler Selbststindigkeit sichergestellt, dass alle Einheiten am
selben Strang ziehen und alles in ihrem Bereich dafiir tun, um die
Unternehmensziele zu erreichen.

Ein dritter wichtiger Faktor ist die Informationsversorgung. Die
Zielerreichung hiangt einerseits davon ab, wie schnell Abweichungen
erkannt werden, und andererseits auch davon, wie gut und schnell
die Wirkung von korrigierenden Eingriffen feststellbar ist, um, falls
erforderlich, weiter nachsteuern zu konnen. Die fortlaufende Riick-
kopplung durch Informationen in »Echtzeit« ist ein ganz wichtiger
Erfolgsfaktor, denn je schneller Probleme erkannt werden, desto
schneller kann eingegriffen werden, wahrscheinlich auch mit gerin-
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gerem Risiko, da zu einem frithen Zeitpunkt eine kleine Veranderung
oft schon gentigt.

Das Gesamtunternehmen kann sehr effektiv durch das hierarchisch
aufgebaute und miteinander vernetzte System der Regelkreise gelenkt
werden.? Jede Organisationseinheit, von der Konzernfithrung tiber
die einzelnen operativen Gesellschaften bis zum einzelnen Mitarbei-
ter, wird durch einen Regelkreis gesteuert und erfiillt bestimmte Auf-
gaben im Rahmen vereinbarter Ziele. Die Zielhierarchie des Unter-
nehmens vernetzt die Regelkreise: Jedes Ziel auf einer bestimmten
Organisationsebene hat Einflussgroflen, die wiederum Zielgroflen fir
die untergeordnete Organisationseinheit darstellen. In diesem System
konzentriert sich Fihrung auf das »Management-by-Exception«: Nur
bei Abweichungen greift die jeweils tibergeordnete Fuhrungsebene
ein. Im Regelfall fiihrt sich das Unternehmen sozusagen »von selbst«.

Richtige Theorie flir die erfolgreiche Praxis

Wichtig ist folgende Klarstellung, um keine Missverstandnisse auf-
kommen zu lassen: Wiirth hat zwar immer wieder theoretische Uber-
legungen aufgegriffen und im Unternehmen getestet, aber es gab nie
einen exakten, systemtheoretisch fundierten »Gesamtbauplan« fiir
das Unternehmen. Die Ansidtze der Systemtheorie konnen deshalb
lediglich helfen zu verstehen, warum Wiirth so erfolgreich ist, so-
zusagen als richtige Theorie fiir die erfolgreiche Praxis.?

Vieles, was die Systemtheorie zu bieten hat, entspricht dem intui-
tiven Gespiir von Praktikern, auch wenn sie ihre Erfahrungen nicht
immer in ausgefeilten Konzepten ausdriicken konnen. Jeder erfah-
rene Manager weif$, dass sich vieles in einer Organisation von selbst
reguliert und entwickelt. Ohne die richtige Rahmensetzung kénnen
diese Selbstorganisationsprozesse aber auch leicht in ein Desaster
miinden. Konzepte der Systemtheorie helfen zu verstehen, warum das
so ist. Viel wichtiger noch, diese Konzepte helfen, die Hebelpunkte
fir wirksames Management besser zu verstehen.
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Interessanterweise sind systemtheoretisch gepragte Management-
ansdtze iberwiegend im deutschsprachigen Raum verbreitet. Viel-
leicht liegt in diesen Ansatzen auch ein Schlussel fiir die zu Beginn
aufgeworfene Frage, ob es ein Managementmodell »Made in Ger-
many« gibt.

Das Prinzip des Regelkreises als vernachlassigtes
»Managementgrundgesetz«

Das Konzept des Regelkreises, das in den siebziger und achtziger
Jahren stark diskutiert wurde, wirkt heute fast wie ein »alter Hut«.
Das damalige starke Interesse der Betriebswirtschaftslehre an ky-
bernetischen Prinzipien ist mittlerweile abgeflaut. Die iiberzogenen
Anspriiche einer »Universalwissenschaft« konnten in dieser Phase
(noch) nicht eingelost werden. Insgesamt waren die kybernetischen
Konzepte auch zu abstrakt formuliert und ungeniigend mit anderen
betriebswirtschaftlichen Grundsatzen und Erfahrungen der betrieb-
lichen Praxis verbunden. Das Beispiel Wiirth zeigt jedoch die Wirk-
sambkeit dieser fast naturgesetzlich zu nennenden Prinzipien. Es ist zu
hoffen, dass dadurch die Diskussion um zeitlos giiltige Management-
erfolgsgrundsitze befruchtet wird. Das Beispiel Wiirth zeigt auch,
dass es viel erfolgversprechender ist, diese doch eigentlich einfachen
Erfolgsgrundsitze konsequent und beharrlich umzusetzen statt stan-
dig neuen Managementmoden hinterherzulaufen.

EKS als in Vergessenheit geratene Methodenlehre
des Unternehmenserfolges

Wirth verdankt weiterhin wichtige Impulse der EKS-Lehre. EKS
wurde bis in die achtziger Jahre hinein durch einen stark beworbenen
Lehrgang verbreitet. Seitdem ist es um diesen Ansatz still geworden.
Hier besteht sicherlich ein zweites stark unterschatztes Konzept, das
sich auf kybernetische Grundideen und naturwissenschaftliche Zu-
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sammenhinge stiitzt. Anders als die Kybernetik wurde diese Lehre
aus der Wirtschaftspraxis heraus entwickelt. Das EKS-System wurde
damals aufgrund der sehr aggressiven und teilweise als unserios emp-
fundenen Vermarktung durch ganzseitige Anzeigen in Tageszeitungen
(»Ihre Strategie ist falsch«), als die Fachgrenzen ubergreifende Sicht-
weise und sicherlich auch wegen der Tatsache, dass es von einem Prak-
tiker ohne Hochschulabschluss entwickelt wurde, nie wissenschaftlich
aufgearbeitet. Das System scheint aber »trotzdem« zu funktionieren.
Simon fand in seiner Untersuchung der »Hidden Champions« eine
ganze Reihe von Unternehmen, die sich ausdricklich auf das Konzept
stiitzen, wie beispielsweise die Weltmarkfithrer Karcher (Reinigungs-
gerite), Rational AG (Gerite zur thermischen Speisezubereitung) oder
Winterhalter (Gastronomiegeschirrspiilmaschinen).

Neben der Ausrichtung am »Minumimfaktor«, das heifst dem jeweils
starksten Engpass, der die weitere Entwicklung eines Systems hemmt,
stehen in dieser Lehre Themen wie »Spezialisierung und Konzentration
der Krifte« und »Kundenorientierung« im Mittelpunkt. Auch dies sind
wieder Binsenweisheiten, die allerdings ungeheuer wirksam sind, wenn
man sie tatsichlich ernst nimmt und konsequent umsetzt. Ein ganz ent-
scheidender Wachstumstreiber bei Wiirth ist beispielsweise die immer
feinere Ausrichtung des Produkt- und Dienstleistungsprogramms auf
bestimmte Zielgruppen und deren Engpisse, das heifst deren unge-
deckte Bediirfnisse, durch den fortlaufenden Prozess der Zellteilung.
Die dann eintretende Erfolgsspirale ist nichts anderes als ein sich selbst
verstirkender Regelkreis: Die Attraktivitdt des Angebotes fiir die Ziel-
gruppe steigt; Umsitze und Gewinne erhohen sich; die Firma gewinnt
Marktanteile; Gewinne konnen in verbesserte Produkte und Dienstleis-
tungen reinvestiert werden und so weiter und so fort ...

Fraktale Universalprinzipien als Naturgesetze fuhren
zu neuen Schwerpunkten der Organisationsgestaltung

Die Grundgedanken der fraktalen Organisation zeigen, wie das
auf den ersten Eindruck komplexe Wiirth-Managementsystem auf
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wenige grundsitzliche Prinzipien zuriickgefithrt werden kann. Aus
der naturwissenschaftlichen Forschung kann man lernen, dass diese
Grundprinzipien des selbstihnlichen Aufbaus und der Selbstorgani-
sation nicht nur den Aufbau von effektiven Organisationen, sondern
auch die Gestaltung von lebensfihigen nattrlichen und sozialen
Systemen im Allgemeinen bestimmen.

Eine weitere wichtige Rolle spielen die »Ordnungsparamenter«.
Anders als in der Natur, wo sich die Ordnungsparameter, die das
erfolgreiche Zusammenspiel einzelner Fraktale bestimmen, quasi
von selbst in einem sehr langen Evolutionsprozess gebildet haben,
konnen diese in einer Organisation bewusst gestaltet werden. Bei
der Frage, welche Ordnungsparameter fiir die Gestaltung und Steue-
rung von Organisationen letztendlich erfolgsentscheidend sind, be-
steht sicherlich noch erheblicher Forschungsbedarf. Das Fallbeispiel
Wirth zeigt, dass sich moglicherweise aus diesen Untersuchungen
eine ganz neue Gewichtung der Instrumente zur Organisations-
gestaltung ergeben wird: Die Rolle der Aufbauorganisation tritt in
den Hintergrund, und die Bedeutung der Informations-, Kommu-
nikations- und Anreizsysteme muss wesentlich stiarker gewichtet
werden.

Was ist neu am Wiirth-Managementsystem?

Die zusammenfassende Beschreibung des Managementsystems liest
sich beinahe wie das erste Kapitel eines Lehrbuchs iiber moderne
Unternehmensfithrung. Sieht man vom Konzept der Fraktale ab, das
erst in den letzten Jahren mehr Beachtung findet, wirken die Grund-
gedanken wie eine Ansammlung »altbekannter Weisheiten«, die alle
logisch und sinnvoll sind. Was ist dann letztlich neu und besonders
am Wiirth-Managementsystem?
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Erfolgsentscheidende Details des Systems

Die ausfihrliche Beschreibung der einzelnen Bestandteile hat gezeigt,
dass sich hinter den allgemein bekannten Konzepten meist eine Reihe
von Besonderheiten verbergen, die ganz entscheidend fur den Erfolg
sind.

Beispielsweise kann das Wiirth-Info-System nur deshalb so gut funk-
tionieren, weil es auf der weltweiten Standardisierung der Definitionen
und zugrunde liegenden Prozessdaten ohne jede Ausnahme basiert. Jede
Ausnahme, die zu falschen oder inkonsistenten Daten fithren wiirde,
gefahrdet sehr schnell das gesamte System und hitte rasch tiefgreifende
Auswirkungen. Ohne eine einheitliche Datenbasis wiirde sehr viel Zeit
mit der Diskussion tiber die Qualitat der erzeugten Daten verbracht
werden; die zweifelhafte Interpretation der Daten fithrt wiederum zu
erheblichen Akzeptanzproblemen bei den Ergebnissen, weshalb man
dann, statt Sachfragen zu l6sen, die Datenqualitat diskutiert. Das Ver-
trauen in die Zahlen schwindet, und ein Teufelskreis beginnt.

Vorbildlich ist auch die Software- und Hardwareunterstiitzung des
WIS, die nicht nur fiir Konsistenz und Aktualitat der Daten sorgt,
sondern auch Spezialabfragen erlaubt, um jeweils die Ursachen von
Planabweichungen zu erkennen und gezielte GegenmafSnahmen ein-
zuleiten. Diese Moglichkeiten priagen ganz entscheidend den Manage-
mentstil: Fehlentwicklungen werden schnell erkannt. Zahlen, Daten
und Fakten bestimmen die Diskussion und nicht die Meinungen! Der
schnelle Test von Mafinahmen und das genaue Beobachten der Aus-
wirkungen in den Kennzahlen des WIS ersetzen langwierige Diskus-
sionen und umfangreiche Studien.

Ein anderes Beispiel ist die sehr enge Kopplung zwischen Zielverein-
barung und Einkommensfestlegung in der Commitment-Konferenz.
Auch dieses Element kann man weiter auffachern und stof$t auf Be-
sonderheiten, die den Erfolg des Systems beeinflussen: Beispielsweise
versucht Wiirth im Zielvereinbarungsprozess, moglichst ehrgeizige
Ziele und deren punktgenaue Erreichung dadurch zu vereinbaren,
dass man Zielverfehlungen unterschiedlich gewichtet. Bei der natiir-
lich immer unerwiinschten Nichterreichung des Betriebsergebnisses
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ist der ausgezahlte Teilbonus im Falle einer ehrgeizigen Planung deut-
lich hoher als im Falle einer sehr zuriickhaltenden Planung.

Wahl der richtigen Bausteine und ihre optimale Mischung

Wiirth ist es auch gelungen, eine gute Balance zwischen verbindlichen
Regeln und unternehmerischer Freiheit zu finden. Mit entscheidend
fur den Erfolg eines fraktal aufgebauten Unternehmens ist ein Ma-
nagementsystem, das die zentralen Steuerungselemente regelt und die
Krifte der Unternehmung biindelt. Auf der einen Seite geht es darum,
die Starken der fraktalen Organisation optimal zu nutzen. Auf der
anderen Seite bedarf es eines gewissen Grades an »Fremdsteuerung«
durch die Unternehmensfithrung. Diese Fremdsteuerung ist notwen-
dig, um die Prozesse der Selbststeuerung und Selbstorganisation im
Interesse des Gesamtunternehmens zu gestalten.*

Das Leitmotto der Wiirth-Organisationsstruktur: »So viel Dezen-
tralisierung wie moglich und so viel zentrale Kontrolle wie notig« ge-
winnt durch die Konzepte der fraktalen Organisation stark an Tiefe.

Unternehmensfithrung hat in einem solchen System eine »dialekti-
sche« Aufgabe: Sie muss die beiden zunichst widerspriichlichen Prin-
zipien der Selbststeuerung und der Fremdsteuerung zu einem wirk-
samen System verbinden. Hier geht es um Fragen wie beispielsweise:
Wie viel unternehmerische Freiheit haben die Einheiten? Welche ver-
pflichtenden Grundregeln soll die Unternehmensfithrung definieren?

Sind die Bandbreiten der Fithrung zu weit gesteckt, droht der Miss-
brauch zum Schaden des Gesamtunternehmens, angefangen von frag-
wiirdigen Geschiftspraktiken bis hin zur mangelnden Wahrnehmung
von Marktchancen aus Desinteresse.’ Ist das Regelwerk zu eng, wird
die gewiinschte Eigeninititiave erstickt. In der richtigen Dosierung
von Fremd- und Selbsteuerung liegt sicherlich ein weiteres Erfolgs-
geheimnis.

Wenn die These gilt, dass eine Organisation aus ganz wenigen, sich
immer wiederholenden Bausteinen gestaltet werden kann und dass
einige wenige » Ordnungsparameter« den Gesamterfolg sicherstellen,®
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dann ist natiirlich auch die Auswahl und konkrete Ausgestaltung die-
ser Grofsen entscheidend, um genau die richtige Balance zwischen
Selbst- und Fremdsteuerung zu erreichen.

Stimmigkeit aller Elemente des Managementsystems

Die Basiselemente des Managementsystems wie die Strukturorga-
nisation, Information und Kommunikation und das Anreizsystem
sind konzernweit einheitlich und verbindlich geregelt. Alle Elemente
sind aufeinander abgestimmt und verstirken sich gegenseitig in ihrer
Wirkung.

Beispielsweise ist das Konzept »Dezentralitiat und unternehmerische
Freiheit fur die Profit-Center« bei Wiirth nicht einfach ein Slogan,
sondern wird sehr detailliert in den einzelnen Elementen des Manage-
mentsystems verankert. Dies beginnt mit der sehr klaren Festlegung
der Fithrungsaufgaben und Ziele der Einheiten. Jede Einheit wird so
ausgestaltet, dass alle fur den Geschiftserfolg kritischen Funktionen
direkt dort angesiedelt sind. Die Zentrale definiert ein Minimum-Set
an verbindlichen Prozessen, greift aber nur bei Zielverfehlungen in
das operative Geschift ein und versteht sich sonst als Dienstleister
fur die Gesellschaften. Das ausgefeilte Controlling-System und die
darauf aufbauenden Navigationsinstrumente ermoglichen die Selbst-
steuerung der Profit-Center. Letztlich ist auch das Bezahlungssystem
eng mit der Zielerreichung verkniipft und sorgt dadurch fir die ent-
sprechenden Anreize. Fiir sich allein wiirde jedes der Elemente sicher-
lich positive Effekte bewirken, doch erst die stimmige Verkniipfung
sorgt fiir eine deutliche Leistungssteigerung.

»Handeln statt reden« und fortlaufende Perfektionierung
Insgesamt ist das Wirth-Managementsystem fiir die Beteiligten kein
»bequemes« System. Fest etablierte Rituale und Regelkreise erzwingen

seine konsequente Beachtung und ein »systemkonformes« Verhalten
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im Tagesgeschift auf allen Ebenen: von den Top-Fithrungskraften, die
dieses System vorleben miissen, bis zu jedem einzelnen Mitarbeiter.
Ein »Aussitzen« von Problemen ist in diesem System nicht moglich.

Auch Kleinigkeiten und einzelne Details werden stark beachtet
und immer weiter perfektioniert. Auch das ist weder einfach, noch
ist es immer interessant, da einzelne Detailverbesserungen meist nur
sehr mithsam zu erzielen sind und fiir sich alleine nur kleine Effekte
haben. Erst die Summe der erfolgreich umgesetzten Details bewirkt
dann den grofSen Erfolg.

Quasi eingebaut ist in das System eine stetige Hoherentwicklung:
Die ehrgeizigen Wachstumsziele bei Umsatz und Ergebnis, die weit
uber den Zuwachsraten der jeweiligen Marktsegemente liegen, in
denen Wiirth titig ist, sind nur moglich durch die Verdrangung von
Wettbewerbern. Diese Verdrangung gelingt wiederum nur durch
standig bessere operative Leistungen und fortwihrende Produkt- und
Prozessinnovationen. Durch die gezielten »Steuerungsimpulse« der
Fihrung, vor allem die Vorgabe ehrgeiziger Ziele und das unerbitt-
liche Nachhalten der Zielerreichung, wird die angestrebte Hoherent-
wicklung der gesamten Firmengruppe auf allen Ebenen und in allen
Funktionen vorangetrieben.

Das »Nicht-Geheimnis« des Wiirth-Erfolgs

Am Ende bleibt die Erkenntnis, dass es gar kein »Erfolgsgeheimnis«
gibt. Hinter dem aufSergewohnlichen Wiirth-Erfolg steht meist be-
kanntes Wissen. Reinhold Wiirth als die das Unternehmen prigende
Personlichkeit tut, was er weif$, und, das ist letztlich erfolgsentschei-
dend, bringt seine Mitarbeiter dazu, das zu tun, was sie wissen. Das
ist das Wiirth’sche »Nicht-Geheimnis«: Die konsequente Realisierung
des Selbstverstandlichen und die Perfektion des Tagesgeschiftes. Das
Managementsystem stellt die unerbittliche Anwendung des Wissens
sicher und wird gleichzeitig auch immer weiter durch die Erfahrungen
des Tagesgeschiftes perfektioniert.
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Die Ubertragbarkeit des Managementsystems
auf andere Unternehmen

Allgemeingultigkeit des Systems versus
unternehmensspezifische Lésungen

Auch wenn die Grundziige des Wiirth-Managementsystems weitge-
hend allgemeingiiltig sind, entstehen bei der konkreten Ausgestaltung
zwingend unternehmenspezifische Losungen.

Ein Einflussfaktor ist die Branche: Wiirth als Direktvertriebsunter-
nehmen auf einem technologisch weitgehend stabilen (»low risk«) Markt
stellt in seinen Fihrungsprozessen ganz andere Bereiche in den Vor-
dergrund als beispielsweise ein forschendes Arzneimittelunternehmen,
das zur Erhaltung seiner Markposition und fiir das weitere Wachstum
stindig auf vollig neue Produkte angewiesen ist. Hier kann ein Ver-
trieb noch so leistungsfihig sein, wenn die Patente fiir bestimmte Pro-
dukte auslaufen, dringen Generika zu wesentlich niedrigeren Preisen
auf den Markt. Die dadurch entstehenden »automatischen« Umsatzver-
luste konnen dann nur durch neue patentierte Produkte ersetzt werden.
Ein Pharmaunternehmen wird deshalb in seinem Managementsystem
neben dem Vertrieb ein ganz besonderes Augenmerk auf die Prozesse
von Forschung und Entwicklung legen. Ganz anders ist die Situation bei
einem Kfz-Zulieferer, der von einer Hand voll Grofskunden abhingig
ist und unter permanentem Druck steht, seine Stiickkosten zu senken.
Hier spielen die Produktionskosten eine entscheidende Rolle.

Andere Einflussfaktoren sind der Reifegrad des bestehenden Fiih-
rungssystems sowie die Unternehmensgrofle, die die erforderliche
Komplexitit der Managementsysteme entscheidend bestimmt. Die
weltweite Grofle von Wiirth, die starke Dezentralisierung sowie die
grofse Zahl der Kunden und Produkte bedingen ein Hochstmaf$ an
Systematik und operativer Disziplin, um die Komplexitat des Unter-
nehmens intelligent zu managen. Bei einem kleineren Unternehmen
mit einer iiberschaubaren Kundenstruktur und einem schmalen Pro-
duktsortiment konnen die Fithrungsprozesse natiirlich um ein Vielfa-
ches einfacher gestaltet werden.
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Die Denkweise ist entscheidend: Eigenverantwortung
setzt Information und Zugriff auf Ressourcen voraus

Deshalb empfiehlt es sich nicht, das System einfach zu kopieren. Erfolg-
versprechender ist es stattdessen, die dem System zugrunde liegenden
Denkweisen und Instrumente sinngemafS zu iibertragen. Hierfir spie-
len das Verstindnis und die Akzeptanz des hinter dem Wiirth-System
stehenden Mitarbeiterbildes mit seinen praktischen Konsequenzen eine
wichtige Rolle: Bei Wiirth setzt man voraus, dass jeder Mitarbeiter
»richtig« (das heifSt im Sinne der Unternehmensziele) handeln will,
kann und darf. Stimmen die Rahmenbedingungen, wird er das auch
tun. Die Nagelprobe dieser Binsenweisheit ist jedoch die Bereitschaft,
sie auch tatsachlich zu »leben«. Ein Mitarbeiter kann nur dann zielge-
richtet und eigenverantwortlich handeln, wenn er weif3, was er zu tun
hat, und er immer wieder erkennen kann, wo er gerade steht, und
daraus ableitet, was noch zu tun ist. Eine notwendige Bedingung fiir
sinnvolle Eigenverantwortung ist deshalb umfassende Transparenz
und eine offene Informationspolitik. Aus einer Reihe von Griinden
scheuen viele Unternehmen aber diese breite Informationspolitik.

Eine weitere Voraussetzung fiir eigenverantwortliches Handeln ist
die Unabhangigkeit von anderen Bereichen bei der Leistungserbrin-
gung. Ansonsten miissen permanent weitere Bereiche eingeschaltet
werden, und die Verantwortung fiir die Zielerreichung und Planerfil-
lung liegt nicht mehr in einer Hand. Schnittstellen- und Abstimmungs-
probleme belasten hiufig Schlagkraft und Motivation. Auch hier gibt
es andere, starker zentralistisch gepriagte Unternehmensphilosophien,
die mit dem Wiirth-Managementsystem schwer vereinbar sind.

Insellésungen bleiben wirkungslos

Ein Hauptproblem bei der Umsetzung vieler Managementkonzepte
liegt darin, dass man zwar einige Aspekte in Form von »Insellsun-
gen« realisiert, gleichzeitig aber noch an alten Losungen festhilt.
Dadurch werden jedoch widerspriichliche und unvereinbare Ansitze
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vermischt. Falls tiberhaupt Verbesserungen entstehen, werden sie
durch unerwiinschte Nebeneffekte wieder verwissert. Insellosungen
sind deshalb sehr oft zur Wirkungslosigkeit verurteilt. Auch dafur
gibt es zahlreiche Beispiele: Der Aufbau eines aussagekriftigen Con-
trolling-Systems bringt relativ wenig, wenn die Auswertungen nicht
in einen verbindlichen Regelkommunikationsprozess eingesteuert
werden und durch die Anwendung der Regelkreislogik zu raschen
Korrekturmafsnahmen fiihren.

Die richtige Dosierung der Instrumente

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die richtige Dosierung und Mischung
der Instrumente. Beispielsweise wurde im Kapitel »Wachstum:
Glaube und Klima« die Rolle der sich selbst erfilllenden Prophezei-
ung bei Wiirth beschrieben. Der »Glaube« alleine kann allerdings
sehr schnell zu einer »Halluzination« werden und in einer wirt-
schaftlichen Katastrophe enden, wie das Scheitern vieler aggressiver
Wachstumsunternehmen zeigt. Denn es geht nicht nur darum, die
»Schranke im Kopf« aufzubrechen, sondern ehrgeizige Ziele auch mit
den gegebenen Moglichkeiten in Einklang zu bringen und sie dann
tatsdchlich am Point of Sale — in meist mithevoller Kleinarbeit — zu
realisieren. Die Grenzen zu Spinnerei und GrofSenwahn konnen sehr
schnell tberschritten werden, wenn die notwendigen Ressourcen
nicht vorhanden sind und die »visionaren Potenziale« nicht sehr kon-
kret in entsprechenden MafSnahmen (von der Jahresplanung bis zur
Gebietsbearbeitung im Tagesgeschift) verankert werden, genau in
der Art und Weise, wie Wiirth dies vormacht.

Zwei Grundbedingungen fiir die erfolgreiche Ubertragung
des Systems

Da die Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Ubertragung des Wiirth-
Managementsystems in jedem Unternehmen unterschiedlich sind, soll
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hier auf detaillierte Empfehlungen verzichtet werden. Grundsatzlich
gibt es nur zwei Bedingungen, die wiederum so »banal« sind, dass
man sie kaum erwahnen mochte, die aber sehr oft nicht ausreichend
beachtet werden und deswegen herausgestrichen werden sollen:

1. Es ist eine starke Unterstiitzung und das Vorleben der Denk- und
Verhaltensweisen durch die Fihrung notig, sonst versanden die
besten Konzepte sehr schnell.

2.Man braucht gut qualifizierte Mitarbeiter, die ein solches System
verstehen und bereit sind, in einem solchen System zu arbeiten.
Eigeninitiative und Kreativitat konnen nicht »verordnet« werden.
Mitarbeiter miissen von dem System iiberzeugt und begeistert wer-
den.

Alle weiteren Bestandteile, Werkzeuge und Instrumente sind in
Grundzigen breit bekannt. Bei der Einfiihrung kann man mit ein-
fachen Werkzeugen starten und das Vorgehen dann sukzessiv ver-
feinern.

Der Kénigsweg der Einfihrung

Die besten Erfahrungen wurden mit der schrittweisen Einfithrung ein-
zelner Elemente im Rahmen eines groben Gesamtkonzeptes gemacht.
Ganz dhnlich evolutionar hat sich bei Wiirth das System entwickelt.
Sehr wichtig ist die Akzeptanz der Grundwerte und die Uber-
legung, was die Grundprinzipien im Tagesgeschift konkret bedeu-
ten. Die Entwicklung des Gesamtsystems erfolgt dann schrittweise
und behutsam aus der Praxis heraus durch konsequentes Handeln
in einem kontinuierlichen Lern- und Verbesserungsprozess. Die kon-
sequente Anwendung der Regelkreisidee hilft, die neuen Prinzipien
zu verankern und im Verhalten der Mitarbeiter »einzuschleifen«.
Wichtige Fragen in dieser Phase lauten: Welche Elemente fehlen dem
System? Was muss verstarkt werden? Was muss gestoppt werden? Es
geht darum, dass Fihrungskrifte und Mitarbeiter die Wirksamkeit
der veranderten Fihrungselemente selbst erleben. Aufbauend auf den
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ersten Erfolgen kann dann schrittweise ein stimmiges Gesamtsystem

entwickelt werden.

Entscheidet sich ein Unternehmen fiir einen stirker vorab ge-

planten Prozess, spielt im Einfiihrungszeitraum ein professionelles

Projekt- und Veranderungsmanagement eine grofle Rolle.” Aus der

Erfahrung der Einfiihrung vergleichbar umfassender Systeme, wie

beispielsweise das Toyota-Produktionssystem zeigt, sind hierbei

wichtige Schritte:

Grobe Soll-Ist-Analyse: Wie sehen die gelebten Grundwerte aus?
Welche Instrumente und Werkzeuge werden bereits eingesetzt? Wel-
che Restriktionen und Rahmenbedingungen bestehen? In welchem
Bereich und in welchem Umfang besteht Veranderungsbedarf?
Aufbau eines groben Masterplans: Welche Elemente und Instru-
mente sollen in welchem Umfang und wann eingefithrt werden?
Wie sieht die Projektorganisation aus?

Schrittweise Einfiibrung aufeinander aufbauender Bausteine:
Eine gewisse Reihenfolge der Elemente ist zu empfehlen. Struktur-
organisation, Controlling- und Anreizsystem setzen den Rahmen.
Selbststandige Organisationseinheiten konnen nur auf der Basis
eines aussagekraftigen Zahlengeriistes gefithrt werden. Fehlt dieses,
dann besteht die Gefahr eines »Blindflugs«. Bestimmte Rituale, wie
die Kunden-Kontakt-Regel, kann man zwar kurzfristig verankern,
aber wenn die Rahmenbedingungen nicht stimmen, fallt es schwer,
sie nur durch entsprechenden Druck der Fiihrung durchzuhalten.
Ganzbeitliches Vorgeben: Es hat keinen Sinn, nur einzelne Bau-
steine zu perfektionieren, sondern es kommt auf das Gesamtsystem
an. Man kann zwar mit einzelnen Bausteinen beginnnen, die ande-
ren Elemente sollten jedoch im Gleichschritt eingefithrt werden.

Kulturveranderung als gréBte Herausforderung

Die Schwierigkeit der Verinderung eines Unternehmens liegt darin,

dass es nicht geniigt, die »harten« Rahmenbedingungen, wie die Auf-
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bauorganisation oder das Controlling-System, anzupassen. Wiirth
zeigt, dass die schwerer greifbaren Elemente der »Fithrungskultur«,
das heifst die Art und Weise der Zusammenarbeit im Unternehmen,
eine genauso wichtige Rolle spielen. Neben dem Verhalten der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter wird die Fithrungskultur durch die im
Unternehmen eingeschliffenen Informations- und Kommunikations-
rituale geprdgt. Diese Verhaltensmuster sind grundsatzlich konser-
vativ und funktionieren nach dem altbekannten Motto »Das haben
wir schon immer so gemacht« beziehungsweise »Das haben wir noch
nie so gemacht«.® Andern sich die Umfeldbedingungen, kénnen Ver-
haltensmuster, die in der Vergangenheit fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens bestimmend waren, sehr schnell in den Abgrund fithren.
Die Organisationen innewohnenden Beharrungskrifte fithren dann
meist dazu, dass eine Anpassung an neue Umweltbedingungen nicht
stattfindet. Hier bedarf es externer AnstofSe und einer groflen Kraft-
anstrengung.

Zur Gewohnheit gewordene Denk- und Verhaltensweisen miissen
verdndert werden; oft werden auch Besitzstinde und Privilegien
angetastet. Die Erfahrung zeigt, dass sich Unternehmenskulturen,
insbesondere bei GrofSunternehmen, nur sehr schwer verandern las-
sen. Nur wenige gut dokumentierte Erfolgsbeispiele sind bekannt.
Ein solches Beispiel ist das Unternehmen General Electric. Der fir
den Kulturverinderungsprozess mafSgebliche ehemalige CEO, Jack
Welch, hat sein Vorgehen in Biichern und Interviews detailliert be-
schrieben.” Die grofle Leistung von Welch bestand darin, die nicht
mehr zeitgemifle »GrofSunternehmenskultur« von General Electric
— gepragt durch Burokratie, Kundenferne und Mittelmafs — grund-
legend zu veridndern und eine neue, stark kunden- und leistungs-
orientierte und verdnderungswillige Kultur zu schaffen. Neben
den »harten« Fuhrungsentscheidungen, wie den Umbau der Orga-
nisationsstruktur und den Austausch von Personal, hebt Welch die
Bedeutung neuer Grundwerte hervor, die das gewiinschte Verhalten
der »neuen General Electric« beschreiben und das personliche kon-
sequente »Vorleben« dieser Werte im direkten Kontakt mit Tausen-
den von Fihrungskriften. Welch engagierte sich beispielsweise tiber
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viele Jahre sehr intensiv im firmeneigenen Ausbildungszentrum, um
Fihrungskriften die neuen Werte von General Electric im direkten
Kontakt zu vermitteln.

Noch wirksamer fiir die Kulturverdnderung waren gezielte Ein-
griffe in die Organisation. Ganz dhnlich wie Reinhold Wiirth mischte
sich Jack Welch bei Problemen hiufig ganz direkt mit hohem person-
lichem Engagement und unter Umgehung der tief gestaffelten Hierar-
chien in die operativen Belange einzelner Bereiche ein. Das sorgte fiir
grofle Aufmerksamkeit innerhalb der Organisation und unterstrich
die Ernsthaftigkeit seiner Veranderungsbemiihungen.

Neue Fihrungsrituale, deren Einhaltung unerbittlich kontrolliert
wird, dienen dazu, das gewiinschte Verhalten »in Fleisch und Blut
tibergehen zu lassen«. Der Grundwert Leistungsorientierung wurde
bei General Electric beispielsweise durch die Einfithrung der so ge-
nannten »Vitalitatskurve« fest im Unternehmen verankert. Jede Top-
Fuhrungskraft muss alle unterstellten Manager einmal im Jahr bewer-
ten und klar einer der drei Kategorien zuordnen: »Top 20 Prozentx,
»70 Prozent (vitale Mitte)« und »schlechteste 10 Prozent«. Die letzte
Gruppe muss das Unternehmen verlassen.

Einfach, aber nicht leicht

Das Wiirth-Managementsystem basiert letztlich auf einfachen Grund-
sdtzen, die, wenn man sie erkannt und verstanden hat, auch plausibel
und logisch sind. Das heif$st aber noch lange nicht, dass es auch ein-
fach ist, nach diesen Grundsitzen zu handeln.!

Ihre Anwendung erfordert zum einen enorme Disziplin und Kon-
sequenz: »... mit allem was man tut, bei sich selbst anfangen, aus-
dauernd sein und trainieren, trainieren, trainieren.«'' Zum anderen
mag der Grundsatz zwar einfach sein, die Anwendung im Einzelfall
ist meist aber sehr komplex.
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