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Vorwort

Wirtschaftswelt sei das Lernen eine Voraussetzung fiir

Erfolg im Wettbewerb. Manager miissen sich standig
neue Fahigkeiten und Methoden aneignen, um fiir die Aus-
einandersetzungen auf dem Markt geriistet zu sein. Organisa-
tionen missen sich in lernende Organisationen verwandeln,
in denen das Lernen ein fester Bestandteil des Daseins und der
Kultur der Organisation ist. All das ist zweifellos richtig, zu-
mindest in der Theorie. In der Praxis hingegen gibt es wenige
tatsdchlich lernende Organisationen. ,Der Erfolg auf dem
Markt hangt zunehmend davon ab, dass man imstande ist zu
lernen. Doch die meisten Menschen wissen nicht, wie man
lernt. Hinzu kommt, dass jene Mitglieder der Organisation,
die fiir die lernfdhigsten gehalten werden, in Wirklichkeit
nicht besonders gut darin sind“!, meint Chris Argyris von der
Harvard Business School.
Eines der Ziele dieser Buchreihe besteht darin, Manager beim
Lernen zu unterstiitzen, ihnen Gelegenheit zu geben, sich et-
was von den Besten abzuschauen. Dieses Vorhaben mag sehr
ehrgeizig erscheinen; es kommt der Art, wie Menschen ler-
nen, jedoch sehr entgegen: Die Orientierung an einem Mo-
dell, einem Vorbild ist besonders effektiv. Und sollte auch
nach Ansicht Wendelin Wiedekings frith beginnen. , Als jun-
ger Mensch ist man gut beraten, sich Vorbilder zu suchen und
von ihnen zu lernen”, lautet die Uberzeugung des Porsche-
Chefs. Nicht nur als junger Mensch: ,Auch als Manager hat
man Vorbilder, denen man auf der operativen Ebene folgen
kann.“?
Doch zunidchst einmal lernen Manager nattirlich aus den Er-
fahrungen, die sie machen. Chris Argyris weist jedoch zutref-
fend darauf hin, dass nicht jede Erfahrung einen Lerneffekt
mit sich bringt. Wie vielen Fiithrungskriften sind Sie bereits

Die Management-Gurus sagen uns, in der heutigen




begegnet, die zwar Uber sdmtliche Erfahrungen der Welt ver-
fiigen, jedoch tatsdchlich kaum tiber Einsichten in Zusam-
menhinge? Moglicherweise behaupten solche Manager, 30
Jahre Erfahrung zu haben, doch handelt es sich dabei oft nur
um die Erfahrung eines Jahres, die 30-mal gemacht wurde. Er-
fahrungen bedeuten also nicht automatisch Lernfortschritte
oder Erkenntnisgewinn. Nur weil jemand Jahrzehnte in ei-
nem Unternehmen verbracht hat, muss er noch lange nicht
weise sein.

Fihrungskrifte lernen auflerdem in Trainingsprogrammen.
Die meisten hochrangigen Manager haben das eine oder an-
dere Executive Programm einer Wirtschaftshochschule hinter
sich gebracht. Die Fallstudien und die fiir die Business Schools
typische Konzentration auf die Analyse ermoglichen es zwei-
fellos, elementare Kenntnisse zu erlernen. Doch die Band-
breite dieser und deren praktischer Nutzen werden regel-
madfig in Zweifel gezogen — nicht zuletzt von denen, die in
den Managementkursen unterrichten. , Die Vorstellung, man
konne intelligente, aber unerfahrene 25-jahrige Manager, die
noch nie irgendetwas oder irgendjemanden gemanagt haben,
in einem zweijdhrigen MBA-Kurs in effektive Manager ver-
wandeln, ist ldcherlich“3, meint der Strategieexperte Henry
Mintzberg.

Auch Peter Drucker dufderte sich schon 1969 kritisch tiber das
Ausbildungswesen im Bereich Wirtschaft. ,Die vor knapp
hundert Jahren in den Vereinigten Staaten gegriindeten Wirt-
schaftsuniversititen bilden lediglich gute Biiroangestellte
aus.”? Drucker rechnet auferdem mit dem Niedergang der Bu-
siness Schools, da diese unter einem verfriihten Erfolg litten.
»Nun verbessern sie die Vergangenheit ein wenig. Das
Schlimmste, was man tun kann, ist zu verbessern, was man
tiberhaupt nie hitte tun sollen.”

Denn wihrend die Universitaten stets in der Theorie verhaf-
tet bleiben, geht es in der Wirtschaft um das praktische Tun.
»Ich halte nicht sehr viel von Diplomen”, bekennt Soichiro
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Honda, der Griinder des gleichnami- fﬁ\
gen Konzerns. ,Sie eignen sich nicht,

um die Arbeit zu machen. Meine No-

ten waren nicht so gut wie die Noten ~Das Schlimmste,
anderer, und ich machte die Ab- was man tun kann,
schlusspriifung nicht. Der Leiter der ist zu verbessern,
Schule rief mich zu sich und erklirte, | was man iiberhaupt nie
ich misse die Universitdt verlassen. hdtte tun sollen.”

Ich sagte ihm, dass ich kein Diplom \_ Y,

wolle, weil es weniger wert sei als eine

Eintrittskarte fiir das Kino. Eine Eintrittskarte garantierte dir
zumindest, dass du hineinkamst. Ein Diplom garantierte fiir
gar nichts.”>

Mit tiberraschendem Understatement erklidrte der ehemalige
Leiter von Chrysler, Lee lacocca: ,In einer formalen Ausbil-
dung kannst du eine Menge lernen, doch viele der im Leben
unverzichtbaren Fdhigkeiten musst du allein entwickeln.”
Sehr viel deutlicher wurde der verstorbene Leiter von Avis und
Autor von ,Up the Organization”, Robert Townsend, bei die-
sem Thema: ,Stellen Sie keine Absolventen der Harvard Bu-
siness School ein”, warnt Townsend. , Dieser Elite fehlen mei-
ner Meinung nach einige grundlegende Voraussetzungen fiir
den Erfolg: Demut, Respekt vor den Leuten auf der aus-
fihrenden Ebene, ein echtes Verstindnis fiir das Wesen des
Unternehmens und die Leute, die Freude daran haben, es er-
folgreich zu machen, Respekt seitens der Untergebenen,
nachweisliches Durchsetzungsvermaogen, Fleif3, Loyalitdt den
Untergebenen gegeniiber, Urteilsvermogen, Fairness und Auf-
richtigkeit unter Druck”$, lautet sein vernichtendes Urteil.

Es gibt eine Reihe von Menschen, die keinen Abschluss vor-
weisen konnen und dennoch auflerordentlich erfolgreich
sind. Zu den oft genannten Beispielen gehoren der Microsoft-
Grinder Bill Gates, Richard Branson von Virgin oder Anita
Roddick von The Body Shop. ,Einer meiner grofiten Vorteile
bei der Griindung von The Body Shop bestand darin, dass ich
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nie eine Wirtschaftsuniversitdt besucht hatte”, sagt Roddick.
Jim McCann, der Griinder von 1-800-Flowers.com, ist auch
davon tiberzeugt, dass sein Unternehmen niemals entstanden
widre, hdtte er eine entsprechende theoretische Ausbildung
absolviert: ,Ich hitte viel zu viel dariiber nachgedacht,
warum es nicht funktionieren konnte.”’

Die dritte, sehr wirkungsvolle Moglichkeit besteht darin, dass
ein Manager von seinen Kollegen lernt. Hochrangige
Flihrungskrifte konnen wesentlich dazu beitragen, dass die
jingeren ihre Fahigkeiten entwickeln; der gegenwartige Trend
des Coachings und der Mentorenprogramme zeigt das sehr
deutlich. Problematisch wird es allerdings, wenn der Vorge-
setzte sehr ineffektiv arbeitet, lediglich die Zeit absitzt und
kein Interesse daran zeigt, Talente fiir die Zukunft zu férdern.
Wenn ein Vorgesetzter nicht iber entsprechende Kompeten-
zen verfiigt, wenn er durch die Ambitionen eines aufstreben-
den jungen Managers — auch beziiglich der Sachkenntnis —
iiberfordert ist, wird das Nachwuchstalent kaum etwas von
ihm lernen kdénnen. Auflerdem meinen manche Vorgesetzte,
dass es ihnen an Zeit fehlt, ihre Vorbildfunktion auf- und aus-
zubauen.

Héaufig suchen Manager die Antworten auf ihre Fragen auch
in einem der vielen Bestseller, die Unternehmensfiihrer ge-
schrieben haben. Millionen solcher Biicher werden von
Fihrungskriften gekauft. Die Kaufer wollen ergriinden, was
in den Kopfen erfolgreicher Unternehmenskapitdne vorgeht.
Am liebsten wiirden sie die Gehirne dieser grofden Mdnner se-
zieren. Doch sie werden hdufig enttduscht. Die meisten
Biicher erfolgreicher Manager sind von deren alles beherr-
schendem Ego verzerrt und leben nur von riickblickender
Analyse. Von Ghostwritern verfasst, vermitteln sie eine ent-
sprechend geisterhafte Botschaft. Oft beschreiben diese
Biicher eine Karriere, die wie durch eine rosarote Brille wahr-
genommen scheint — statt eine objektive Analyse von Ma-
nagementtechniken vorzunehmen. Als Lehrmaterial ist ihr
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Wert daher beschrinkt — was nicht heif3en soll, dass sie keinen
Unterhaltungswert besitzen.

Diese Reihe iiber die erfolgreichen Strategien grofier Manager
soll die vorhandene Liicke schliefien. Sie setzt sich das Ziel,
Fihrungsmethoden und Denkweisen einiger Grofien der
Wirtschaft moglichst objektiv zu beurteilen. Bei jedem Unter-
nehmensfiihrer, der in diese Reihe aufgenommen wurde - sei
es Bill Gates, Rupert Murdoch, Richard Branson, Jack Welch,
McKinsey oder Wendelin Wiedeking —, werfen wir einen ge-
nauen Blick darauf, wie er seine Aufgaben in Angriff nimmt.
Was unterscheidet seinen Ansatz von dem anderer Manager?
Wo liegen seine Stdarken? Und vor allem: Welche Lehren kon-
nen aus seinem FErfolg gezogen werden? Wie Sie sehen wer-
den, haben die Methoden dieser Mdnner nichts mit Quan-
tenphysik zu tun. Tatsdchlich ist das Management eine eher
einfache Angelegenheit. Theorie ist etwas flir Menschen, die
die notige Zeit dafiir aufbringen kénnen.

»Ich kopiere keine Harvard-Vorlagen, sondern versuche Tag
fir Tag, tiber die Sachdiskussion das Team zu fiihren. Eine
wichtige Hilfestellung dabei ist die Begeisterung, die alle bei
mir spiiren. Ich stehe hinter jeder Entscheidung, und das mer-
ken die Kollegen schnell“8, fasst Wendelin Wiedeking seine
Fiihrungsmethode zusammen. Was genau dahintersteckt, er-
fahren Sie hier. Lernen Sie diese und andere Ideen kennen,
machen Sie sich die besten davon zu Eigen. Im Management
und in der Wirtschaft geht es letzten Endes immer nur darum,
Ideen in die Tat umzusetzen.
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Anfinge: Krisen und Erfolge

Vertreibung aus dem Paradies

das Paradies gewesen sein, dort in Stuttgart Zuffenhausen:

Ein Ort ist es gewesen, an dem Handwerker, Techniker und
Ingenieure ein wundervolles Spielzeug entwickelten und bau-
ten fiir andere grofle Jungs: einen Porsche — den Porsche. Kein
Budget schrinkte sie ein, keine Kontrolle behinderte sie. Die
Produktion glich eher einem schwibischen Handwerksbe-
trieb denn einem modernen Industrieunternehmen - teuer,
langsam, umstdndlich. Koste es, was es wolle. ,,Wir schwam-
men im Geld”, zitiert das manager magazin eine damalige
Fihrungskraft. , Viele haben gemacht, was sie wollten.” Das
konnte nicht gut gehen, orakelte das Magazin.! Und: Es ging
nicht gut.
Als Wendelin Wiedeking Ende 1992 Vorstandssprecher wurde
bei der Dr. Ing. h. ¢. E Porsche AG, da waren die paradiesi-
schen Zustdnde lingst vorbei. Der Teufel steckte nicht nur im
Detail, sondern iiberall im Unternehmen. Wieder einmal galt
es, den Chef-Posten neu zu besetzen. Das kam hdaufiger vor in
dieser Zeit. Und erstklassige Kandidaten, so das manager ma-
gazin, machten schon seit einiger Zeit einen grofien Bogen um
die Zuffenhausener Sportwagenschmiede.? ,Der letzte bedeu-
tende Sportwagenhersteller der Welt, der noch nicht von ei-
nem Groflen der Branche geschluckt wurde, kdmpft ums
Uberleben“3, meldete der Spiegel.
Andere schnelle Zwerge stellten zu diesem Zeitpunkt ldngst
die Spielzeugabteilungen grofier Unternehmen dar. Mit den

Irgendwann einmal und eine ganze Zeit lang muss es fast
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fﬁ\ wohlklingenden Namen wie Jaguar,
Ferrari, Lamborghini, Lotus, Alfa Ro-

meo oder Aston Martin schmiickten

Die Dollarkrise 1987, die | sich bereits Ford und Fiat, Chrysler
gern als Erkldrung fiir | und General Motors. ,Droht Porsche
die desolate Situation | nun das gleiche Schicksal?“4 Volkswa-
herangezogen wurde, gen und Mercedes Benz, gab in diesem
hatte das Debakel der | 7Zusammenhang nicht allein der Spie-
Porsche AG keineswegs | gel zum Besten, klopften vernehmlich

.

bewirkt. an die Tore — oder hitten sogar schon

/' einen Fuf in der Tiir. Erstaunlicher-
weise schien die Frage nach der zukiinftigen Unabhangigkeit
in Krisenzeiten oft die einzige zu sein, die Fachjournalisten,
Aktiondre und Analysten der Porsche AG stellten. Zumindest
stand und steht sie immer weit im Vordergrund. So als hielte
allein die Tatsache, unabhdngig zu sein und zu bleiben, das
Unternehmen zusammen.

Dabei wusste man es eigentlich besser. Hausgemacht sei die
Krise, restimierte die Fachpresse unisono: durch eine tiberwie-
gend dem Zufall iiberlassene Modellpolitik, einen Typenwirr-
warr aus zahlreichen Varianten, die kaum mehr als das Poz-
sche-Emblem gemeinsam hatten, und durch widerstreitende
Interessen in den Eigentiimerfamilien Porsche und Piéch. Die
schwierigen Zeiten spiegelten sich auch im Management und
in einer immer stdrkeren Fluktuation in der Vorstandsetage
wider. Die Dollarkrise 1987, die gern als Erkldarung fiir die de-
solate Situation herangezogen wurde, hatte das Debakel der
Porsche AG keineswegs bewirkt, davon ist der Autor Fabian
Miiller tiberzeugt. ,Sie legte nur ihre Schwéchen bloR.“>

Dass nun Wendelin Wiedeking genau der richtige Mann zur
richtigen Zeit war, wurde erst viel spéter konstatiert. Zunachst
trauten zwar Brancheninsider Wiedeking die notwendige Har-
te fiir den Richtungswechsel zu. Viele vermissten jedoch bei
dem vergleichsweise jungen, eher etwas linkisch als charis-
matisch wirkenden Vorstandschef eine dem Unternehmen
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Porsche angemessene, glanzvolle Ausstrahlung. Die meisten
prophezeiten ihm in jedem Fall wenig Freude im neuen Job.
Letztlich gelang es ihm aber in atemberaubend kurzer Zeit,
aus dem Ubernahmekandidaten ein mehr als wettbewerbs-
tdhiges Unternehmen zu machen. Das manager magazin be-
scheinigte Porsche zu Beginn des Jahres 2000 in seiner regel-
madfdigen Image-Untersuchung das beste Image deutschland-
weit.

Wiedeking hat das Unternehmen grundlegend umgekrem-
pelt, mit den selbst heute noch (zumindest in dieser Konse-
quenz und Intensitdt) als revolutiondr angesehenen Metho-
den des Change Managements und der Lean Production. Und
weil dabei vieles, was in Zuffenhausen ,immer schon” so ge-
macht wurde, auf der Strecke blieb, gilt dieser Prozess als ver-
bliiffend erfolgreich und Wiedeking zdhlt zu den Gewinnern.
Vor allem die Werte, die den Mythos Porsche seit jeher kon-
stituierten, hat Wiedeking dabei gerettet, abgestaubt und -
was besonders wichtig ist — in modernisierter und ausgeklii-
gelter Form in eine neue Zeit transferiert. Es sind nicht mehr
dieselben Werte wie friither. Sondern andere, die ein differen-
zierteres Weltbild reflektieren. Dem Image der Porsche AG hat
dies ausgesprochen gut getan. ‘

Am Anfang war der Volkswagen

Als Ferdinand Porsche sich 1931 mit einem Konstruktions-
biiro selbststdndig macht, ist er bereits 56 Jahre alt. Zu Beginn
zdhlt die Dr. h. c. E Porsche GmbH gerade mal rund ein Dut-
zend Mitarbeiter. ,Sein Name ist zwar ldngst international ein
Begriff, berichtet Fabian Miiller, ,aber noch immer gibt es
kein Auto unter dem Markennamen Porsche.”

Und die Chancen, dass sich das bald dndern wird, stehen
schlecht. 1932 sind sechs Millionen Menschen in Deutsch-
land ohne Arbeit, Auftrdge und Geld fiir anspruchsvolle Ent-
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\.

ﬂﬁ\ wicklungsarbeiten liegen entspre-
chend selten auf der Strafle. ,Damit

niemand merkt, dass man ganz am

Das zentrale Element Anfang steht, erhalten die ersten Ar-
des Volkswagens: Der beiten die Produktionsnummern 7
Gebrauchswert miisse und 8.6

unbedingt dem eines Die Idee, einen wirklichen , Volkswa-
vollwertigen Fahrzeugs | gen“ zu entwickeln, war zu diesem

entsprechen. Zeitpunkt schon nicht mehr neu. Be-
/) reits Anfang der 1920er-Jahre hatte

Porsche einen kleinen, einfachen Wagen geplant; eine sport-
liche Variante wurde sogar gebaut, jedoch nie als Straflenver-
sion. Gleiches gilt fiir den Typ 32, entwickelt im Auftrag von
NSU. Die Idee des , Volkswagens“ hat den Firmengriinder je-
doch nie wieder losgelassen. 1934 legt er sein Konzept dem
Reichsverband der Deutschen Automobilindustrie vor; der
Entwurf tragt auch die Unterschrift von Porsches Justiziar An-
ton Piéch, Vater von Ferdinand Piéch, spéter Vorstandsvorsit-
zender von VW und Sohn von Porsches Tochter Luise. Das
zentrale Element des Volkswagens: Der Gebrauchswert miisse
unbedingt dem eines vollwertigen Fahrzeugs entsprechen.
Das Gewicht sei zwar geringer, Abmessungen, Geschwindig-
keit, Einsatzmdoglichkeiten und Komfort diirften jedoch nicht
reduziert werden — anders der Preis: Dessen obere Grenze soll-
te bei 1.550 Reichsmark liegen.

Auch damals schon orientierte sich Porsche an den derzeit
modernsten Produktionsmethoden: 1937 reiste Ferdinand
Porsche mit seinem Sohn Ferry in die USA; bereits ein Jahr zu-
vor hatte er in Detroit schon einmal die Fabrik von Henry
Ford besichtigt, die als Ausgangspunkt und Inbegriff der Mas-
senproduktion in der Automobilindustrie gilt. In Deutsch-
land fehlte es jedoch an Rohstoffen und Maschinen. Und
nach Ausbruch des Zweiten Weltkriegs wird das Volkswagen-
werk zu einer der wichtigsten Waffenschmiede der Nazis — mit
Porsche als Ristungsmanager.”

18 Die Porsche-Methode



Dass der Volkswagen in diesen Zeiten kein Renner fiir die Mas-
sen werden konnte, lag auch an der von Hitler ,selbstherrlich
und mit wenig Sachverstand“® festgelegten Preisgrenze von
990 Mark, meint Fabian Miiller. Und es lag auflerdem an der
wirtschaftlichen Situation des Volkes. Die budgetierten Pro-
duktionskosten waren letztlich nicht ausschlaggebend.
»Selbst wenn das gelungen ware, hdtten die Deutschen nicht
das Geld gehabt, den Wagen zu betreiben.“® Auch mit einem
Volkswagen war das Autofahren fiir einen durchschnittlichen
Arbeiter unerschwinglich.

Weit weniger als 1.000 Fahrzeuge verliefien bis Kriegsende das
eigens gegriindete Volkswagenwerk — nicht fiir 990 Mark, sie
kosteten knapp das Fiinffache. Zehn Jahre spiter allerdings
sind eine Million , Kédfer” nicht nur produziert, sondern auch
verkauft. Davon wurden allein 400.000 in andere Linder ex-
portiert — obwohl der Gebrauchswert, genauer: der Komfort,
schlieflich doch zu wiinschen tibrig lie8. Wer je einen Kifer
fuhr - und liebte — weify zum Beispiel Klagelieder anzustim-
men tUber die katastrophale Liiftung dieser Fahrzeuge und die
deswegen eigentlich immer beschlagene Heckscheibe. So wur-
de schon mit dem Kéfer das Autofahren zum Abenteuer.

Die Zusammenarbeit von VW und Porsche indessen hat bis
heute Bestand; nicht zuletzt {iber die engen Banden mit der Fa-
milie Piéch, die zu den Porsche-Eigentiimern gehért: In einem
Joint Venture entsteht derzeit ein gelandegdngiger Sportwagen,
der spatestens im Herbst 2002 auf den Markt kommen soll.

Was ist ein Porsche?

Der Porsche Typ 1 sieht dem Kéifer noch durchaus dhnlich
und ist tatsdchlich ein Leichtgewicht: Nur 600 Kilogramm
schwer und mit 35 PS bringt es der Wagen auf 135 Stunden-
kilometer. Knapp drei Jahre nach Kriegsende, zu einem Zeit-
punkt also, als die tiberwiegende Zahl der deutschen Bevolke-

Anfinge: Krisen und Erfolg 19



