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Horst Weitzmann. ,,Wachstum braucht Ideen”.

Dr. Juliane Wiemerslage: ,,Wachstum alleine ist kein Wert an sich”.

Martin Wienkenhéver: ,Das siifSe Gift des Erfolges ...".

Rainer Wobbe: ,,Agilitdt hilft Wachstum Grenzen zu liberwinden”.

Prof. Dr. h. c. mult. Reinhold Wiirth: ,, Wachstum ohne Gewinn ist todlich”.
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EINSTIEG
GRENZEN DES WACHSTUMS

Einstieg mit
dem Autor Wolfgang Setzler

Das Interview wurde gefiihrt
von Jiirgen Bertsch, Geschaftsfihrer
Baden-Badener Unternehmer Gesprache (BBUG)
von 1998 bis 2010



lhren bisherigen Biichern haben Sie ein ,\Vor-
wort" vorangestellt. Diesmal haben Sie die
Uberschrift ,,Einstieg* gewdihlt. Welche Assozi-

ation verbinden Sie damit?

Mit dem Begriff ,Einstieg” mdchte ich ganz be-
wusst einen Vergleich bzw. eine Vlerbindung zum
Bergsteigen herstellen. Denn das Bergsteigen —
Je héher der Schwierigkeitsgrad wird — hat vie-
le Parallelen mit den Aufgaben von Managern.
Man hat, wenn man auf den Berg geht, ein kon-
kretes Ziel vor Augen und in den meisten Fdllen
liegt auch die Route — sprich der Weg — schon
fest. Das Beherrschen der Materie ist keine be-
sonders erwdhnenswerte Eigenschaft, sondern
Voraussetzung. Und Kondition, was auf der an-
deren Seite Durchhaltevermdgen ist, muss ge-
geben sein. Es geht beim Bergsteigen wie beim
Fihren von Menschen immer darum, ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen. Grenzen zu erkennen
ist fir eine Flihrungskraft ebenso wichtig wie fiir
den Bergfiihrer.

Ziehen Sie diesen Vergleich auch beim Umgang

mit schwierigen Situationen heran?

Wie beim Bergsteigen kommt es auch in der
Wirtschaft zu unerwarteten Witterungseinbrii-
chen bzw. zu unerwarteten Absatzeinbriichen.
So wie eine normale Bergtour durch einen Wet-
tersturz zu einem héchst riskanten Auf- oder
Abstieg wird, so kann jede wirtschaftliche He-

rausforderung durch sich rasant dndernde Be-
gleitumstdnde zu einem unkalkulierbaren Risi-
ko werden.

Und genau dann zeigt sich die Qualitdt sowohl
des Bergsteigers, des Bergfiihrers oder des Ma-
nagers. Wir alle kennen das gefliigelte Wort
,Du musst Leine geben”, was wir beim Fiihren
als Freirdume bezeichnen. Und dennoch sollte
fast alles gesichert sein. Der Unterschied ist
nur, dass Bergfiihrer, bevor man ihnen Men-
schen anvertraut, umfangreiche Erfahrungen
haben und eine Priifung ablegen mdissen. So-
wohl iber ihr eigenes Kénnen beim Klettern
wie auch beim Fihren von ihnen anvertrau-
ten Bergsteigern. Und genau das vermisse ich
beim Manager. Vielleicht liegt es auch daran,
dass im Bergsteigen die Schwierigkeitsgrade
der Touren klar definiert sind. Als ich anfing
in Baden-Baden im Klettergarten am Battert
meine ersten Schritte zu tun, da sprachen wir
von Schwierigkeitsgraden wie 6 Plus, was soviel
wie senkrechte glatte Wand bedeutete. Heute
ist das vielleicht eine 7, denn man hat den No-
tenschliissel oder den Schwierigkeitsgradmes-
ser einfach neu definiert. Was heute geklettert
wird, das konnte man sich vor 55 Jahren, als ich
angefangen habe mit dem Klettersport, noch
gar nicht vorstellen. Vertrauen ist in beiden Be-
rufen — sowohl bei der Flihrung von Menschen
wie auch bei der Fiihrung von Bergtouren — eine
der wichtigsten Voraussetzungen.



Was war der Anlass fiir Sie, dieses Buch zu

schreiben?

Ich glaube, wenn man als Autor tdtig ist, dann
schreibt man in erster Linie ein Buch fir sich
selbst. Oder - wie ich es in meinem Buch ,Die
Marke bin ich” formuliert habe - zum Abschluss
eines persénlichen Lern- oder Lebensabschnittes.
Der besteht in meinem Fall darin, dass ich mich
zum Zeitpunkt des Schreibens im 66. Lebens-
Jjahr befinde und vor kurzem einen Schwerpunkt
meiner bisherigen Tdtigkeit als Geschdftsfihrer
eines Wirtschaftsverbandes auf europdischer
und deutscher Ebene beendet habe. Anlass,
mich konkret diesem Buchthema zuzuwenden
war auch, dass ich in meinem Leben sehr oft auf
Grenzen des Wachstums gestofSen bin. Zwangs-
ldufig auch durch mein Institut, das sich seit zwei
Jahrzehnten intensiv mit Wachstumsforschung
auseinandersetzt. Und in diesem ,,Zwanzigjéhri-
gen” liegt ein ganz wesentlicher Anlass — denn
ganz am Anfang stand die Jubildumsidee Pate.
Mein Institut fir Absatzforschung und kunden-
orientiertes Marketing feierte im Jahr 2016 sein
20jdhriges Bestehen. Ja, ich bin stolz darauf, auf
20 Jahre wissenschaftliche Arbeit zurtickzubli-
cken. Diese Arbeit war gepaart mit einer meist
70stlindigen Arbeitswoche, die in Spitzenzeiten
auch mal die 80 streifte. Denn mein Time-Sha-
ring-Vertrag, den ich 1996 als Geschdftsfiihrer
eines Wirtschaftsverbandes unterschrieben hat-
te, sah vier Arbeitstage a 10 Stunden vor und im

Institut hduften sich die Auftrdge. Und genau
diese 20 Jahre ,,doppelseitigen Brennens“ wollte
ich feiern. Die Frage war: wie? Sollte ich ein gro-
fSes Fest geben und alle Netzwerkpartner einla-
den? Sollte ich eine Jubildumsbroschdire drucken
lassen mit klugen Spriichen und eine gewisse
Leitbild-Huldigung betreiben? Oder, oder, oder
...7? Nach einigen Wochen der intensiven Ausei-
nandersetzung kam dann der Zzielfiihrende An-
stofs fiir dieses Buchprojekt ,,Grenzen des Wachs-
tums — Eine Reise ins Innere”. Als der Titel stand,
bekam ich zundchst noch einmal ein ungutes
Gefiihl, denn bei all meinen bisherigen Blichern
war der Weg das Ziel und die jeweiligen Buchti-
tel entstanden erst ,,unterwegs”. Hier aber war
das Ziel im tibertragenen Sinne bereits erreicht.

Mein Anliegen ist es auch, Danke zu sagen. Dan-
ke fiir ein erfiilltes Leben. Danke fiir tolle Aus-
bilder, von denen ich lernen durfte, wie man es
macht. Manches Mal lernte ich auch, wie man
es nicht macht. Letzteres hat sich dann bei mir
besonders stark eingeprdgt. Ich werde darauf
bei der Beschreibung der 5-Finger-Methode® im
Kapitel , Erfolg im Handumdrehen” néher einge-
hen. Danke auch ftir die Vielfalt an Situationen,
die ich erleben durfte, denn erst durch die Erfah-
rung, die die Lésung als Sahnehdubchen mit sich
bringt, ist erfolgreiches Sammeln mdglich. Dan-
ke auch fir die Geduld, die die Ausbilder, Men-
schen, Freunde und Partner — in vielen Fdllen ein
Leben lang — aufgebracht haben.
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Wen mochten Sie mit diesem Buch ganz beson-
ders ansprechen?

Ein Buch gibt die Mdglichkeit des verborgenen
Lernens. Viele meiner Managerkolleginnen und
-kollegen stofsen in ihrem Arbeitsprozess fast
tdglich an Grenzen und finden mdglicherweise
nicht so schnell eine Lésung. Also mdchte ich in
erster Linie diejenigen ansprechen, die in ihrer
beruflichen Situation gleiches erlebt haben und
ihnen aufzeigen, dass es viele Arten von Lésungs-
mdglichkeiten gibt. Ich mdchte aber auch junge
Fiihrungskrdfte anregen, auf ihrem Weg nach
oben nicht die gleichen Fehler zu machen. Scha-
de, dass es heute noch immer kein geschlossenes
Ausbildungsprogramm fiir Unternehmer gibt. Fiir
alles haben wir einen Bezugspunkt oder einen Be-
griff. Der Pilot wird sehr umfangreich ausgebildet,
ebenso der Bergfiihrer. Sie miissen sogar eine Pri-
fung ablegen, bevor ihnen Menschen anvertraut
werden. Aber wie sieht es mit Unternehmern aus?
Halten wir nicht viel zu lange an alten Dogmen
wie dem BWI-Studium fest, wo Wissen gepaukt
und wiedergegeben wird, ohne dass dabei ein
echter Zugewinn entsteht. Dieses Buch soll Nach-
schlagewerk, Ideengeber, Fundgrube, Unterhalter
zugleich sein und dazu anregen, einmal auszu-
steigen aus dem Paternoster des Managerseins
und nachzudenken. Ich mdchte nicht die Welt
neu erfinden, aber DenkanstdfSe —auch in punkto
Ausbildung und Qualifikation — soll das Buch auf
Jeden Fall vermitteln.

Hatten Sie zwischendurch Zweifel an Ihrem
Buchprojekt?

Ja, sogar sehr. Noch keines meiner Blicher hat
mir so viel Engagement zum Weitermachen ab-
verlangt wie dieses Buch. Zum einen habe mich
sehr lange mit dem Titel auseinandergesetzt, zum
anderen war es auch eine gewisse Bescheiden-
heit, die den Zweifel schirte, ob ich diesem The-
ma wirklich gerecht werden kann. Hdtten nicht
meine Mitarbeiter mich immer wieder ermuntert,
weiter zu machen — ich glaube, ich hdtte sogar
aufgegeben. Deshalb méchte ich mich an dieser
Stelle ganz besonders bei all denen bedanken, die
mich so weit gebracht haben, dass ich es fertig
geschrieben habe.

Der Buchtitel weckt spontan die Assoziation
an die 1972 verdffentlichte Studie des Club
of Rome. Diese Publikation wird riickblickend
oft mit der umweltpolitischen Wende in den
1970er Jahren gleichgesetzt. Inwieweit beein-
flussen die Aussagen zur Endlichkeit der natiir-
lichen Ressourcen den Inhalt Ihres Buches?

Gewiss, diese Studie ist mir natiirlich bestens be-
kannt und wie ich schon zuvor sagte, habe ich
mich mit meinem Buchtitel vor allem aufgrund
der grofSen Popularitdt und Bedeutung der Stu-
die lange auseinandergesetzt. Ich bin sicher, dass
indirekt oder direkt die Aussagen zur Endlichkeit
der nattirlichen Ressourcen auch meine For-
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mulierungen beeinflusst haben. Inwieweit, das
mdchte ich dem einzelnen Leser in seiner eige-
nen Feststellung Uberlassen. Inspiriert hat mich,
dass mehr als 40 Jahre nach dem Erscheinen
der Studie derzeit wieder die Diskussion gefiihrt
wird, dass wir in den westlichen Industrienatio-
nen ein Leben auf Pump fiihren. Dies wurde in
diesem Jahr wieder einmal ganz besonders deut-
lich an den Meldungen rund um den sogenann-
ten ,Earth Overshoot Day” — dem Welterschép-
fungstag. Ich habe (iber drei Jahrzehnte in einem
Bereich gewirkt, in dem die Endlichkeit der na-
tirlichen Ressourcen immer wieder ein Thema
war - das Energieeinsparen im Gebdudebestand
als eine Mafsnahme, Ressourcen und Klima zu
schlitzen, ist sozusagen zu meinem Lebensinhalt
geworden.

Die Aussagen der vom Club of Rome verdffent-
lichten Studie beeinflussen ganz besonders zwei
Kernthemen meines Buches — zum einen das
Plddoyer fiir qualitatives Wachstum anstelle des
quantitativen, zum anderen die Orientierung an
Werten wie z.B. Wertschdtzung und Fairness. Ich
méchte bewusst eine Briicke schlagen zwischen
Wachstum und emotionaler Intelligenz.

lhre berufliche Laufbahn reicht von einer fun-
dierten handwerklichen Ausbildung bis hin
zum promovierten Wirtschaftswissenschaft-
ler und erfolgreichen Manager. Ist dieses auch
eine Art perséonliches Fazit aus den Jahrzehn-
ten unterschiedlichster Tdtigkeiten?

Zwangsldufig ist jedes Buch auch ein gewisses
personliches Fazit der eigenen Arbeitsleistung.
Ich habe meine Wurzeln in verschiedenen Berei-
chen und mir steht der Handwerksmeister genau
so nah wie der Wissenschaftler. Ich méchte in
diesem Buch auch ein wenig aufrdumen damit,
dass wir die Fdhigkeit eines Managers nur an der
Grof3e seiner Mitarbeiterzahl oder der GrofSe sei-
nes Umsatzes festmachen. Ich glaube sogar, dass
ein Einzelunternehmer, der sich mit 10, 20 oder
100 Mitarbeitern tdglich den Herausforderun-
gen des Marktes stellt, in vielen Sétteln zu Hause
sein muss und mehr Leistungen erbringt, als ein
Spartenmanager, der viele Zuarbeiter hat. Hinzu
kommt, dass der Eigentum-Unternehmer sich je-
den Tag der Kritik des Marktes stellen muss. Aber
je gréfSer das Unternehmen wird, je héher der
Elfenbeinturm, in dem die Entscheidung vorbe-
reitet und getroffen wird, umso geringer ist die
Kritik daran. Ich bin der Meinung, dies ist auch
eine Ursache dafir, dass gerade im Jahr 2016 so
viele Fehlentwicklungen entdeckt wurden. Kritik
ist fir mich ein Instrument der Kontrolle. Wenn
aber keine Kritik mehr entsteht, dann ist letzt-
endlich auch die Kontrolle beschrdnkt. Ich emp-
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finde es als sehr spannend und bereichernd ftir
ein grofSes Unternehmen tdtig zu sein, ebenso
wie fur ein kleineres, freundlicherweise von uns
als KMU bezeichnet. Diese Buchstabenbezeich-
nung entspricht einer gewissen Einschdtzung:
Kleinere, Mittlere Unternehmen. Wer bestimmt
eigentlich das Maf3 fiir klein und mittel? Ich fin-
de, diese Sichtweise sollte aufhéren. Jedes Un-
ternehmen hat seine Berechtigung und jeder
Unternehmer muss sich seinen Herausforderun-
gen stellen. Aber fiir mich war dieses Spektrum
des Lernens, das vielfdltige Sammeln von Erfah-
rungen, eine der gréfSten Nutzenquellen meines
eigenen Lebens. Und mein Lebensmotto heifst
nicht umsonst ,,Helfen statt Beweisen”,

Wachstum - insbesondere Wirtschaftswachs-
tum - gilt nahezu als ein Paradigma des Den-
kens und Handelns. Die Idee der Notwendigkeit
eines stetigen Wachstums wurde jahrzehnte-
lang erfolgreich verteidigt und gilt noch heute
als ,,Mainstream”. Stellen Sie sich mit lhrem
Buch auf die Seite der Kritiker dieser Idee?

Wachstum und seine Grenzen — besser noch aus-
gedriickt — Wachstum in seinen Grenzen wird
uns beschdftigen, solange dieser Planet von der
Spezies Mensch bevélkert sein wird. Wenn man
ein Buch Uber Grenzen des Wachstums schreibt,
dann kommt man gar nicht umhin, ab und zu die
Seite des Kritikers einzunehmen, und es ist des
Journalisten Pflicht, sich kritisch mit den Dingen

auseinanderzusetzen. Aber nur allein diese Sei-
te einzunehmen ist mir viel zu wenig. Leider ist
dieses ,Kritisieren um des Kritisierens willen” et-
was, das unsere Gesellschaft in Deutschland er-
fasst hat. Ich méchte mich vielmehr auf die Seite
derer stellen, die Probleme erkennen, aber sich
auch bemiihen, sie zu l6sen. Und unsere Pflicht
als Manager ist es letztendlich, Lésungswege zu
finden. Aus diesem Grund ziehe ich in meinem
Buch — wie bereits eingangs erwdhnt - hdufig
den Vergleich zu meinem privaten Hobby, dem
Bergsteigen heran. Auch dort finden wir im-
mer wieder neue Herausforderungen und neue
Wege. Mir geht es in diesem Buch vor allem um
das rechtzeitige Erkennen von Grenzen — wer
diese Fahigkeit besitzt, hat auch in schwierigen
Situationen die Nase vorn bzw. geniigend Kraft,
um richtig zu reagieren. Wobei ich lernen muss-
te, dass nicht jeder, der eine grof3e Nase besitzt
auch einen guten Riecher haben muss.

Im zweiten Teil Ihres Buches kommen Top-Ma-
nager bzw. Fiihrungskrdfte aus unterschiedli-
chen Branchen zu Wort mit zum Teil sehr per-
sonlichen Antworten. Woraus resultierte die
Idee zu diesen Interviews?

Fir die Idee der Interviews gab es zwei ganz
wichtige Antriebsfaktoren. Zum einen habe ich
die Interviews zundchst als eine Art Indikator fiir
die Relevanz derThematik gesehen. Die zum Teil
sehr ausfihrlichen und tiefgriindigen Antworten
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haben mir gezeigt, dass Grenzen des Wachstums
nicht nur mich persénlich beschdftigen, sondern
das Thema generell von grofsSem Interesse ist
und — was fiir mich besonders spannend war —
sehr ambivalent gesehen wird. Die Ambivalenz
dieses Themas ist dabei nicht alters- oder bran-
chentypisch bedingt. Sie zieht sich wie ein roter
Faden durch alle Antworten. Es war fir mich
Uberraschend, dass dieses Thema so polarisie-
rend diskutiert wird. Ein weiterer Grund, in die-
sem Buch weiterzulesen.

Ich hatte das Glick, in ein Unternehmer-Wei-
terbildungsnetzwerk aufgenommen zu werden
und dadurch viele Manager und Managerinnen
kennenzulernen. Die Sicht der Interviewpartner,
ihre Denkweise, ihre Definition von Erfolg und
ihre ganz persénlichen Erfahrungen sollen das
Thema bereichern. Dies war ein weiterer Antrieb
fir mich, die Interviews zu fiihren. Wichtig war
mir dabei auch, ganz unterschiedliche Branchen
zu beleuchten. Zu Wort kommen u.a. der Pionier
des Maler- und Lackiererhandwerks Dr. Carl-Hei-
ner Schmid, der ein vom Vater (ibernommenes
Unternehmen mit 10 Arbeitskrdften zum grof3-
ten Malerunternehmen in Europa mit iiber 4200
Beschdftigten ausgebaut hat oder Eigentums-
Unternehmer wie Frank Mayer, der heute noch
mit seinem Bruder gemeinsam dafiir sorgt, dass
auf der ganzen Welt Diamanten auf eine ganz
besondere Art am Arm getragen werden kénnen
oder Frank Marrenbach, der in seiner ganz eige-

nen bescheidenen Art eine Gruppe von Luxusho-
tels fihrt, wie auch zum Schluss Prof. Reinhold
Wiirth, der sein Unternehmen nach dem plétzli-
chen Tod seines Vaters, von der kleinen Schrau-
benfertigung zu einem Weltunternehmen ,,em-
por geschraubt” hat.

Flr diesen zweiten Teil des Buches fungiere ich
als Herausgeber. Ich méchte mich bei all meinen
Interviewpartnern ganz herzlich bedanken - fiir
die Zeit, die sich genommen haben, fir ihre Of-
fenheit und ihre Inspirationen.

Das Thema ,Werte” spielt in Ihrem Buch eine
wichtige Rolle. Warum ist lhnen dieses Thema
so wichtig, dass Sie sogar einen ,,Wertekalen-
der” entwickelt haben?

Das Thema Werte ist mir deshalb so wichtig,
weil Werte, sprich Wertschdtzung, eigentlich
vergleichbar sind mit dem Urknall des Univer-
sums. Ohne Anerkennung, ohne Wertschdtzung
gibt es kein Lob, ohne Lob und Anerkennung gibt
es keine Leistungssteigerung. Nur ist unserem
Wirtschaftssystem ein gewisser Fehler unter-
laufen, ndmlich dass wir Lob zum Selbstzweck
einsetzen, um Leistung abzuverlangen. Und das
ist eigentlich der Untergang der Wertschdtzung.
Hier beginnt fiir mich ganz klar die Manipulati-
on der Motivation. Wertschdtzung geht fir mich
viel tiefer. Und sie hat ihre Begriindung in einem
ganz normalen menschlichen Bedlirfnis. Denn
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wir streben nach ehrlicher Anerkennung, nach
ehrlichem Lob. Den Wertekalender habe ich zu
einem Zeitpunkt entwickelt, an dem Werte noch
nicht die Beachtung hatten wie im Jahr 2016.
Wertschdtzung ist ftir mich die emotionale Intel-
ligenz des 21. Jahrhunderts . Warum — darauf
werde ich in einem eigenen Kapitel zum ,Werte-
kalender” eingehen.

Ldéisst sich die Quintessenz lhres Buches ent-
sprechend der von lhnen entwickelten 5-Fin-
ger-Methode® in fiinf knappen Aussagen fiir

den,,schnellen” Leser zusammenfassen?

Ja. Geschriebene Erinnerungen sind Denkanstd-
fSe fiir die Zukunft, deshalb lohnt es sich immer
wieder zu lesen.

Erlebnisse, vor allem wenn sie anderen passieren,
haben einen hohen,,siehste-Wert, ohne wirklich
vor ungewollter Nachahmung zu schiitzen.

Erfahrungen kann man nicht lehren, aber je
spannender sie beschrieben werden, umso eher
besteht die Chance, dass sie als Handlungsopti-
onen wahrgenommen werden.

Aus meinen vielen Vortrdgen, Seminaren und
Coachings weif3 ich, dass die Menschen in erster
Linie unterhalten werden mdchten, deshalb ver-
suche ich die Realitdt in Form von Geschichten mit
moaglichst vielen sprechenden Bildern zu erzihlen.

- Vielschichtigkeit entsteht nicht in erster Linie
durch die Flille der Themen, sondern durch die
Interpretation des Einzelnen zu ein- und dem-
selben Thema. Ich habe immer versucht, den
Weg zu beschreiben. Eines meiner gréf3ten Vor-
bilder dabei war, ist und bleibt Antoine de Saint-
Exupéry.
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GRENZEN DES WACHSTUMS

Wachstum
ohne Gewinn ist todlich!
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,Wachstum ohne Gewinn ist tédlich.” Mit die-
ser Kernaussage von Prof. Dr. Wirth mochte
ich das Eingangskapitel Gberschreiben, denn
dieser grundlegende Satz von einem der er-
folgreichsten Unternehmer der Nachkriegs-
zeit ist fir mich Losung und Labsal in einem.
Und er hat Giltigkeit, ganz egal ob es sich um
einen Konzern handelt oder ein Klein- oder
Mittelstandisches Unternehmen (KMU). Denn
Minus mal Minus ergibt nun mal nur in der
Mathematik ein Plus. Frank Marrenbach, Spre-
cher der Oetker Hotel Management Company
und geschéftsfihrender Direktor des Bren-
ners Park Hotel & Spa in Baden-Baden, zitiert
in seinem Interview auf Seite 151 in diesem
Zusammenhang einen seiner friheren Lehrer:
Jfit does notjingle it does not count.”

In der alltdglichen Praxis unseres Wirtschafts-
lebens heil3t es im Klartext, dass Wachstum,
welches den Gewinn aufder Acht l3sst, sehr
schnell zum Kollaps, sprich zur Insolvenz fih-
ren kann.

Was sind also die Gewinnverhinderungen
beim Wachstum? In meiner mehr als zwanzig-
jahrigen Institutsarbeit, in der ich mich fast
tdglich mit Wachstumsfragen beschéftige —
denn Absatzforschung ist nichts anderes als
das Suchen nach neuen Vertriebswegen, nach
neuen Produkten, Strategien und neuen Kun-
denzielgruppen - habe ich immer wieder er-

lebt, dass die meisten Wachstumsverhinderer
in den eigenen Reihen sitzen.

Hierzu ein praktisches Beispiel aus meinem
eigenen Erlebnisfeld. Wobei ich natdrlich kei-
ne Namen nenne. Wenn ich hier und da den
Geschehnissen einen Namen gebe, dann ist
dieser frei erfunden. Uberhaupt waren mei-
ne damals eingegangenen Verpflichtungen,
wozu auch Verschwiegenheit, die Uber das
Arbeitsverhéltnis hinausgeht, gehort, eine
gewisse Hirde fir mich, Gberhaupt zu diesen
Themen Stellung zu nehmen. Aber der Bezug
zur Praxis ist notwendig.

Es ging in unserem Unternehmen seinerzeit
darum, die Abhdngigkeit von reinen Aullen-
auftrdgen zu minimieren, um Wachstum zu
generieren. Ich war gerade neuer Vertriebs-
chef geworden und machte mir natdrlich
Gedanken Uber Mdglichkeiten zu wachsen.
Unser Unternehmen war sehr stark auf eine
Zielgruppe, in diesem Fall die Stuckateure,
konzentriert. Was zur Folge hatte, dass un-
ser Produktionsablauf an den Arbeitsablauf
dieser Zielgruppe gebunden war. Wenn sie
nicht arbeiteten - und das war im Winter sehr
haufig der Fall - dann hatten wir auch keine
Auftrage. Es gab aber fir unsere Mitarbeiter
im Unternehmen kein ,Schlechtwettergeld”
wie flr unsere Hauptzielgruppe. Ein Ubri-
gens sehr komfortables Instrument, was aber
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sehr stark negative Gewdhnimpulse mit sich
bringt, wie z.B.:

- Ich bendtige im Winter eine Pause.
- Ohne diese Pause geht es gar nicht.
- Ich plane bereits diese Pause als Urlaub ein.

Ich bin von meiner Ausbildung her Uberzeugter
Malermeister, aberauchKaufmannundweifdaus
der Vergangenheit, dass Malerarbeiten nicht so
saisonal abhangig sind wie die der Stuckateure,
denn der Maler fihrt auch Renovierungsarbei-
ten im Innenbereich aus, wenn die Witterung
ein auRenseitiges Arbeiten nicht zuldsst. Diese
Idee war nicht ganzlich neu und man hatte auch
schon versucht, im Vorfeld mit bestimmten
Produkten beim Maler Fuf3 zu fassen, aber eben
nur mit bedingtem Erfolg. Heute haben wir Be-
griffe dafir wie Changemanagement. Wir ha-
ben damals diese Begriffe nicht gebraucht. Ich
suchte einfach einen Verblindeten und im Pro-
duktmanagementbereich fand ich einen Kol-
legen, der ebenso wie ich dem Berufsfeld der
Maler sehr nahe stand und ich diskutierte mit
ihm meine Ideen. Ein wenig ,spinnerisch” kam
ich ihm dabei schon vor, aber ich spirte, dass
ich mit meinen Uberlegungen seinen Ehrgeiz
geweckt hatte. Und genau darum geht es beim
Wachstum. Man muss andere Menschen fir sei-
ne Ziele gewinnen und am besten ist es, wenn
man das so macht, dass sie diese Ziele als ihre
eigenen erkennen. Diese praxisnahe Erkenntnis

gab mir viele Jahre spater die Mdglichkeit, mein
Institut auf eine vollig neue Denkbasis zu stel-
len, denn ich musste oft splren, dass von aul3en
kommende Ideen an der Immunbarriere ,Das
kann doch nicht sein” oder ,Agabu” (alles ganz
anders bei uns) nahezu zum Scheitern verurteilt
waren. An den Ubermittlungsflanken der fir-
meninternen Kommunikation verrieb sich sehr
viel Ideengut im Zweifel der Mitstreiter. Mein
grundsatzliches Denken, ein Unternehmen wie
einen Organismus zu begreifen, war schon viele
Jahre in mir verankert und ich weil3 heute nicht
mehr, ob es eine eigene Idee war oder ein Pro-
zess, der durch das Lesen eines Buches oder
ein Gesprach in Gang gekommen ist. Als ich
kdrzlich diese Idee mit Professor Diehm, dem
arztlichen Direktor der Max-Grundig-Klinik auf
der Bihlerhohe in der Nahe von Baden-Baden
zum Thema machte, beglickwiinschte er mich
zu dieser Metapher, denn sie mache auf sehran-
schauliche Art deutlich, wie wichtig der einzelne
Mensch (das einzelne Organ) im Unternehmen
(im Organismus) ist.

Doch zuriick zum Prozess im damaligen Unter-
nehmen: Keinesfalls mochte ich Sie an dieser
Stelle mit den Umsetzungsfeinheiten belasten.
Im Groben ausgedriickt, war es eigentlich ganz
einfach. Wir konzentrierten uns auf ein Produkt,
das von der Zielgruppe unbedingt gebraucht
wurde und das, wenn man einen Kunden ge-
wonnen hatte, auch zu einer bestimmten Um-
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satzgrofle flhrte. Zugute kam mir, dass ich
mit dem damaligen Forschungs- und Entwick-
lungsleiter, der ebenso wie ich, Mitglied der Ge-
schéftsleitung war, einen Verblndeten hatte,
denn wir nahmen gemeinsam an einem vierwo-
chigen Einstiegskurs zu Beginn unserer Arbeit
teil. Mit Hilfe von Forschung, Entwicklung und
Produktmanagement brachten wir ein echtes
Spitzenprodukt auf die Beine, das bei der neu-
en Zielgruppe Maler super ankam. Es deckte in
einem Arbeitsgang hervorragend, das bis dahin
notwendige zweimalige Streichen war passé,
die Farbe war sehr ergiebig, geschmeidig im
Auftrag und auch der Verbrauch war glnstig.
Entscheidend fir den Wachstumserfolg war,
dass sich alle beteiligten Mitarbeiter fir die Sa-
che begeisterten, mit anpackten und —was exis-
tenziell von Bedeutung ist —an einem Seil in die

gleiche Richtung zogen. Das Produkt hatte aber
noch etwas, was fir Erfolg und Wachstum sehr
von Vorteil war: es hatte einen Zusatznutzen.
Dieser flhrte zu einem Paradigmenwechsel in
der Malerbranche. Es machte einen ungeahn-
ten Siegeszug und bei jedem neuen Kunden-
kontakt wurde neben dem Firmennamen auch
Qualitat transferiert, Qualitat der Spitzenklasse
um genau zu sein.

Als ich das Unternehmen Jahre spater verlieR3,
hatten wir den Umsatz nahezu verdreifacht und
was sich besonders positiv auswirkte war die
Tatsache, dass das Wachstum stark auf die Pro-
dukte zurickzufihren ist, die unsere saisonale
Abhéangigkeit vom Markt minderten. Dies hatte
zur Folge, dass wir in den Wintermonaten ahn-
lich guten Umsatz hatten wie in den Sommer-

Die 5 Kernkompetenzen des Instituts fiir
Absatzforschung und kundenorientiertem
Marketing nach der 5-Finger-Methode®:

Quelle: Institut fir Absatzforschung und kundenorientiertes Marketing, Achern; 2016



monaten, und dass die Mannschaft eigentlich
das ganze Jahr hindurch Arbeit hatte und somit
ein Anfahren der ,miden Knochen" im Friihjahr
gar nicht mehr nétig war. Der Erfolg des diese
Grenzen Uberwindenden Denkens gehort dem
Unternehmen, ich habe lediglich die Genugtu-
ung, dabei gewesen zu sein.

Wie wichtig es ist, zu wissen, was der Kunde
braucht, wo seine Sorgen liegen, erklart Edgar
K. Geffroy, Unternehmer und ,Business-Neu-
denker”, in seinem Interview auf Seite 122. Er
definiert den Erfolg mit den Augen des Kunden
und dies fUhrt automatisch weg vom Credo der
egoistischen Gewinnmaximierung. ,Diese Her-
angehensweise nennt sich Clienting®.”

Dies bestétigt auch Rainer Wobbe (Interview
auf Seite 192), kaufmannischer Geschaftsfih-
rer der Evonik Performance Materials GmbH.
LuUnternehmen mussen die fir den Kunden am
besten passende und fir ihn Nutzen stiftende
Losung bieten —auch wenn er es mitunter sel-
ber gar nicht weild oder artikulieren kann."

Uber die vielen Jahre hinweg hatte ich es
zwangslaufig auch mit Projekten zu tun, die
nicht erfolgreich waren. Bei nahezu allen stell-
te sich bei meiner Analyse heraus, dass die so
wichtige Begeisterung fehlte. Deshalb hat
mich dieser Gedanke des Organismus und des
Funktionierens nie mehr ganz losgelassen.

Ich kénnte an dieser Stelle Firmen auffihren,
die am fehlenden Ertrag gescheitert sind. Es
gabe dann einen ,Almanach der Erfolglosen”.
Aber was hatten wir davon? Lassen Sie uns
vielmehr ein Grundlbel etwas ndher untersu-
chen, was moglicherweise ein Mitverursacher
von Pleiten oder geringen Erfolgen ist. Fakt ist,
dass nur ca. 20% der in Deutschland neu ge-
grindeten Unternehmen alter als finf Jahre
werden.

Warum haben wir in Deutschland so ein am-
bivalentes Verhéltnis zu Gewinn? Warum kon-
nen wir als Deutsche eigentlich nicht richtig
stolz sein? Warum sind wir so vom Neid zer-
fressen und einer stdndigen Selbstkritik un-
terworfen? Wenn man in Amerika lebt und der
Nachbar erfolgreich ist, ein schénes Haus, eine
nette Frau hat und tolle Kinder hat, ein scho-
nes Auto besitzt, dann heil3t es, wenn man
sich mit einem anderen Nachbarn unterhalt:
,Heisanice guy”- ,Erist ein toller Kerl.“ Wenn
die gleiche Situation in Deutschland passiert,
dann heil3t es: ,Ich weild nicht so richtig wie
das bei denen lduft. Ganz so mit rechten Din-
gen kann das ja nicht zugehen.”

Genauso verhélt es sich, wenn ich mich mit Un-
ternehmern Uber die wirtschaftliche Situation
und ihren Gewinn unterhalte. Kaum einer sagt
zu mir, ich bin richtig stolz auf meinen Laden,
auf meine Firma und es konnte gar nicht bes-
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ser laufen. Ich glaube, das habe ich in meinem
ganzen Leben nur einmal gehort von einem
Unternehmer. Meistens hore ich: Ja, es kdnnte
noch besser sein, wenn das und dies nicht ware
und eigentlich habe ich mir dies und das noch
vorgestellt. Dieses ,eigentlich” ist wie ein Par-
fum, das die ganze Aussage umhdillt. Eigentlich
wollten wir glicklicher sein, eigentlich erfolg-
reicher, aber es hat nicht geklappt. Oder leiden
wir an einem Untertreibungssyndrom, weil
wir Angst haben, dass dann das Finanzamt im
nachsten Moment von diesem Stolz Gebrauch
macht und mit neuen Steuerforderungen zu-
greift? Ich glaube was wir brauchen, das ist ein
ganz normales Verhaltnis zum Gewinn. Gewinn
ist nichts Abstruses. Gewinn ist auch nichts Ne-
gatives. Gewinn gehort zum wirtschaftlichen
Leben dazu. Vielmehr noch: Gewinn ist tGber-
haupt der Grundstein fir den Fortbestand
des Unternehmens. Ohne Gewinn, kein er-
folgreiches Unternehmen. Eine volkstimliche
Redensart beschreibt dies treffend: ,Ohne
Moos nichts los.” Fir all diejenigen, denen die-
ser Spruch zu einfach erscheint, mochte ich es
etwas professioneller ausdriicken: Gewinn gibt
dem Unternehmer die Moglichkeit, die Zukunft
zu kaufen. Auch beim Bergsteigen gibt es die
Situation des personlichen Aufgebens (der ,In-
solvenz”). Nur ist am Berg — oder in der Wand
wie wir Bergsteiger zu sagen pflegen — keine
staatliche Einrichtung, bei der man sich anmel-
den muss. Nein, ob man rechtzeitig umkehrt,

muss jeder Bergfiihrer und jeder Bergsteiger
mit sich selbst ausmachen. Deshalb ware mei-
nes Erachtens ein Kletterkurs eine gute Mog-
lichkeit, sich als Unternehmenslenker weiterzu-
bilden.

Wenn wir fiir den eingangs zitierten Satz von
Professor Reinhold Wrth ein Beispiel auffih-
ren missen, finden wir es bei Schlecker, dies
ist fir mich ein Paradebeispiel. Nach einer Er-
folgsstory ohnegleichen in den 1970er und
80er Jahren ging es relativ bald nach der Jahr-
tausendwende bergab. Aber ich méchte nicht
in das Regal der ,second-guesser” gestellt wer-
den, die alles und immer danach besser wissen
wollen. Auch Schlecker hatte bestimmt seine
Berater und dies waren sicherlich keine No-
Names.

Das Streben nach Wachstum wird immer ein
unternehmerischer Begleiter sein, dennoch ist
ein gewisser Realitdtssinn, was auch die Wachs-
tumsziele impliziert, angebracht. Zuviel zu wol-
len, ist keine Kunst. Aber wie heildt es doch so
treffend: ,Schuster bleib bei Deinen Leisten.”
— Lassen Sie mich die Bedeutung dieses Sprich-
wortes Ubersetzen: Bleib bei dem, was Du
kannst — genauer gesagt — bleib bei dem, was
Du leisten kannst. Und genau hier sollte unser
Nachdenken in Sachen Wachstum und Gewinn
ansetzen.
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Wachstum ohne Gewinn ist tédlich.

Sehr geehrter Prof. Wiirth, Wachstum ist die
vorherrschende Zielvorstellung unseres Wirt-
schaftssystems. Unternehmenswachstum gilt
als Leistungsnachweis. Ist stetiges wirt-
schaftliches Wachstum fiir Sie eine zukunfts-

fédhige Handlungsoption?

In einem Unternehmen wie Wlirth mit 11 Mrd.
EUR Umsatz (2015) sind die Grenzen des Wachs-
tums lange nicht erreicht. Abstrahiert man aber
die Grenzen des Wachstums, dann ist die Frage,
wohin sich der Kapitalismus entwickeln wird,
lange nicht beantwortet. Langfriststrategisch
kann Wachstum mit Sicherheit nicht zum Un-
ternehmensziel ernannt werden: Ob in Politik
oder Wirtschaft, kein Imperium und kein noch
so solide aufgestelltes Unternehmen konnte sich
am Ende dem Niedergang oder Zusammenbruch
entziehen. Das Reich Alexanders des Grof3en en-
dete in den Diadochen-Kriegen, das so mdchti-
ge Imperium Romanum war nach 1.500 Jahren
Geschichte am Ende, das sagenhafte Reich von
Dschinghis Khan mit seiner Ausdehnung von
unglaublichen 33 Millionen km? (iberdauerte ge-
rade drei Generationen. Das Britische Empire ist
nur noch ein Hauch fritherer Macht. Die Katholi-
sche Kirche, geschwdcht durch die Reformation,

die Aggressivitdt des Islam und die freiheitliche
Denkweise der heutigen Gldubigen, hat den Ze-
nit ihrer Macht lange (berschritten.

Analog wiederholt sich das Gleiche in der Wirt-
schaft. Das einst mdchtige Vienedig ist zur bedeu-
tungslosen, aber grofSen Touristikattraktion dege-
neriert, die Niederldndische Ostindien-Kompanie
oder auch die Britische Ostindien-Kompanie sind
verschwunden, Fugger und Rothschild heute eher
bedeutungslos, Kodak, Lehman Brothers oder
Grundig verschwunden.

Die logische Konsequenz ist, dass alles, was auf
der Erde lebendig ist, dem Zyklus des Lebens
unterliegt, ndmlich des Werdens, des Seins und
des Vergehens. Der gesunde Menschenverstand
kommt automatisch zu dem Ergebnis, dass so
auch jedes Unternehmen irgendwann sein Ende
finden wird. Diese These ist auch tréstlich, denn
sonst wirde am Ende die ganze Welt von einem
einzigen Unternehmen beherrscht. In Deutsch-
land wadre die soziale Marktwirtschaft zur Utopie
degeneriert.
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Wachstum ohne Gewinn ist tédlich.

Wie definieren Sie Erfolg jenseits von Kenn-
zahlen, Gewinnmaximierung und Renditestei-

gerung?

Ldsst man Gewinnmaximierung und Renditestei-
gerung aufSen vor, dann steht selbstverstdndlich
sofort die Mitarbeiterschaft im Zentrum: Die
Schaffung solider, sicherer Arbeitsplétze ist so-
zialpolitisch die wichtigste Aufgabe eines Unter-
nehmens. Gleichwertig dazu ist die Pflege einer
humanistischen Unternehmenskultur genauso
wichtig. In meinem Unternehmen versuchen wir
den Mitarbeitern nicht nur einen sicheren Job an-
zubieten, sondern etwas mehr, ndmlich wir bieten
in gewissem Sinn eine Heimstatt an in dieser Zeit
der Verunsicherung, der Internet-Globalisierung
und dem religiésen Niedergang, der ja selbst im
Buddhismus zu beobachten ist. Uber Sportveran-
staltungen, Kulturangebote, (ber die Beschdfti-
gung mit den Schénen Kiinsten bieten wir unseren
Mitarbeitern (ber die Zusammenarbeit im Beruf
hinaus an, eine hohe Lebensqualitdt zu leben.

Was sind die wichtigsten Wachstumsvoraus-

setzungen in einem Unternehmen?

Nattirlich Forschung und Entwicklung: Fir mich
sind Warnungsbeispiele Kodak, Nokia und viele
andere. Die Marktanalyse der néichsten 20 Jahre
ist lberlebensnotwendig — denken wir nur an die
bevorstehende Grundrevolution im Automobil-
bau. Ich erwarte auf diesem Markt in den ndéichs-
ten 30 Jahren eine Umwiilzung, die Hunderttau-
sende von Arbeitspldtzen und eine grof3e Zahl von
Marktteilnehmern im Automobilmarkt hinwegfe-
gen wird. Wenn Verbrennungsmotoren und wahr-
scheinlich sogar Lenkrad und Gaspedal wegfallen,
werden ganze Zulieferindustrien tberflUssig.

Neben Forschung und Entwicklung und Markt-
beobachtung muss die Wachstumsfinanzierung
gewdhrleistet sein. Mein Hauptcredo bei meiner
Lehrtdtigkeit an der Universitdt Karlsruhe mit 32
Vorlesungen im Doppelsemester lautete: ,Wachs-
tum ohne Gewinn ist tédlich”. Der Tod vieler
Start-ups ist deshalb programmiert, weil dieser
Nachwuchs erkldrt, ,jetzt wachsen wir einmal,
den Gewinn holen wir spéter”. Welch gefdhrliche
Falle!

-196 -



Prof. Dr. h. c. mult. Reinhold Wiirth

Haben Sie in lhrer Managementfunktion im
Unternehmen schon einmal die Grenzen des
Wachstums gespiirt und wenn ja, worin lagen
diese?

Jedes Unternehmen wird mit gewissen Produkt-
reihen an die Grenzen des Wachstums katapul-
tiert, entweder weil durch die technologische
Weiterentwicklung das Produkt vom Markt génz-
lich verschwindet oder weil der Wettbewerb bes-
ser oder schneller ist.

Therapie ist dann fiir diese Produktreihe, den
Wettbewerb einzuholen oder zu (ibertreffen
und das  Gesamt-Unternehmenswachstum
durch Ausweichen in periphere Mdrkte, durch
Aufnahme neuer Produkte oder die Akquisition
verwandter Unternehmen und Betriebe voran-
zubringen. Wichtig ist die Schaffung einer globa-
len Unternehmenskultur, das heif3t, das Unter-
nehmen darf nicht nur plakativ die neudeutsche
Wortschépfung ,,Global Player” vor sich hertra-
gen, sondern der Betrieb muss als ,,Global Play-
er”institutionalisiert sein - Englisch ist heute als
Lingua franca in unserem Unternehmen interna-
tionale Kommunikationssprache.

Gelingt es lhnen persénlich, von Zeit zu Zeit
aus dem Hamsterrad des ,héher-schneller-
weiter” auszusteigen und wenn ja - wie
schaffen Sie dies?

Im Alter von 81 Jahren (2016) habe ich sicher
das Recht, komplett auszusteigen! Aber wenn Sie
67 Jahre fiir ein und dasselbe Unternehmen ge-
wirkt und gearbeitet haben und den Betrieb von
2 Mitarbeitern 1954 nach dem Tod des Vaters auf
heute 69.000 Mitarbeiter (2016) aufgebaut und
mitgestaltet haben, wird solch ein Unternehmen
schon ein Sttick des eigenen Lebens. Aus dem Hin-
tergrund als Stiftungsaufsichtsratsvorsitzender
darf ich auch heute noch die grofSen Linien der
Wiirth-Gruppe mitbestimmen. Aber immerhin bin
ich heute zweimal zwei Monate pro Jahr mit mei-
nem Boot unterwegs, zusammen mit Teilen der
Familie — zuletzt auf den Malediven, in Sri Lanka,
auf den Andamanen und in Myanmar; insofern
steige ich schon aus diesem Hamsterrddle aus,
gebe aber zu, dass ich selbst an Bord kalender-
tdglich zwei bis drei Stunden diktiere, via Internet
landen diese Diktate schnell bei meinen Sekretd-
rinnen in der Zentrale.
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Der Aufbau der Wiirth-Gruppe ist das Lebenswerk
von Prof. Dr. h. c. mult. Reinhold Wiirth (81) und
zdhlt zu den Erfolgsgeschichten der deutschen
Wirtschaft: 1945 wurde das Mutterunternehmen
des Konzerns, die Adolf Wiirth GmbH & Co. KG,
durch Adolf Wiirth im siiddeutschen Kiinzelsau ge-
griindet. Nach dem friihen Tod des Vaters im Jahr
1954 tibernahm Reinhold Wiirth, der heutige Stif-
tungsaufsichtsratsvorsitzende der Wiirth-Gruppe,
als 19-Jahriger das Unternehmen. Ausgehend von
den Aufbaujahren der Nachkriegszeit entwickelte
er aus dem damaligen Zweimannbetrieb einen

weltweit tdtigen Handelskonzern.

Prof. Dr. h. c. mult. Reinhold Wiirth

Von den friihen Anfdngen her hat Reinhold Wiirth eine Unternehmenskultur geprdgt, die

auf Grundwerten wie Optimismus, Dynamik, Hochachtung vor den Mitarbeitern und ihren

Leistungen sowie aktivem Einsatz fir die Kunden basiert und die ein maf3geblicher Erfolgs-

motor des Familienunternehmens ist. Bettina Wiirth, Tochter von Reinhold Wirth, fihrt als

Vorsitzende des Beirats der Wlirth-Gruppe diese Tradition weiter fort.

2014 feierte die Wlirth-Gruppe mit Reinhold Wlirth ein ganz besonderes Ereignis: sein 65-jéh-

riges Arbeitsjubildum. Mit dem 80. Geburtstag von Reinhold Wiirth und dem 70-jdhrigen Be-

stehen des Unternehmens Wiirth wurden im Jahr 2015 zwei runde Jubilden begangen.
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