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Peter E Drucker

Peter Drucker Society

Dialog

Wozu brauchen wir noch Managementvordenker in der Industrie?

Peter F. Drucker war ein Vordenker und hat Management-Modelle entwickelt, die heute noch in
vielen Unternehmen Anwendung finden. Es wurde viel diskutiert und die Unternehmen haben sich

kontinuierlich weiterentwickelt. Daraus leitet der Autor die berechtigte Frage ab, ob die Industrie noch

Managementvordenker und Berater benétigt.

n diesem Dialog der Peter Drucker Society

stellt Prof. Winfried Weber (blau mar-

kiert) Fragen an Manfred J. Hoefle, der
liber einschldgige Erfahrungen mit der
Beraterszene verfiigt. Manfred Hoefle
arbeitete fiir Siemens mit McKinsey und
anderen Strategieberatern zusammen und
er verfiigt er Giber eine breite Kenntnis von
McKinsey-Engagements bei deutschen
Banken und Unternehmen. Manfred Hoefle
ist seit mehr als 20 Jahren im Bereich Mik-
roelektronik unternehmerisch tatig. Er ist
Begriinder des Management-Netzwerks:
www.managerismus.com.

Es gibt nurwenige Beobachter, die schadliche
Entwicklungen im Management analysieren
und sich dariiber Gedanken machen, wie
Berater und Managementvordenker handeln
und welchen Einfluss sie ausiiben. Selbst die
Medien halten sich zuriick. Seit den 1960e
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ohl iiber 13 Mrd. Dollar jahrlich. Wozu

Im Wesentlichen nutzen Berater und
Managementvordenker Unsicherheit und
Krisen aus, die zum Dauerzustand geworden
sind. Geboten werden einfache Rezepte mit
Referenz auf so genannte "Exzellenz-Unter-
nehmen". Sie machen sich die Unsicherheit
des Managements zunutze und bieten oft
eine nahtlose Folge von Projekten an. Wenn
Briiche drohen, hat nun mal Beratung Kon-
junktur. Aber dann fehlt es wiederum an
Zeit, Kapazitadt und Kompetenz, was wie-
derum zu einer Verflachung fiihrt. Aufge-
boten werden dann in immer groéRerer Zahl

"Berater-Lehrlinge" — mit Konzepten vollge-
tankte MBAs. Mit hoher Dramatik wird ein
Wirbelwind in Gang gesetzt, der sténdig
neue Tools und Methoden in die Organisa-

n einer empirischen Studie zu den Manage-
mentvordenkern Anfang der Nullerjahre
atten wir an der Universitdt Witten-Her-
ecke herausgearbeitet, dass diese Gurus
auf die meisten Managementpraktiker im
eutschsprachigen Raum nur wenig Ein-
luss ausiiben und sich Praktiker eher von
ihresgleichen inspirieren lassen. Ist die
eutsche Industrie, deren Stérke bis heute]
or allem auf den vielen Hidden Champions|
eruht, vielleicht deshalb noch erfolgreich,
eil man sich von Beratern nicht so sehr in
ie Karten hat schauen lassen?
Eindeutig ja. Ein krasses Gegenbeispiel
ist der Niedergang von Valeant Phar-
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von Prof. Dr. Winfried W. Weber und Manfred J. Hoefle

maceuticals. Der gréRRte kanadische Phar-
makonzern &nderte radikal seine Stra-
tegie; drei McKinsey-Veteranen waren
dabei ausschlaggebend, Investoren waren
begeistert. In sechs Jahren verzehnfachte
sich der Umsatz mit 60 Firmeniibernahmen.
Der branchentypische FuE-Aufwand von
15 bis 20 Prozent wurde auf drei Prozent
gedriickt, die Preise fiir einzelne Medi-
kamente wurden exorbitant angehoben.
Was allein zéhlte, war die héchste Kapita-
lisierung an der Bérse von Toronto. Jedoch
kam es bald zu schubartigen Kursverlusten,
u.a. ausgeldst durch Betrugsvorwiirfe,
Buchungsfehler und Gewinnwarnungen.
Valeant verlor in kurzer Zeit bis zu 90 Prozent
des Borsenwertes. Viele Hidden Champions
haben in Hinsicht auf solche kurzfristig ori-
entierten Strategien des 6konomischen
Mainstreams jahrzehntelang alles falsch
gemacht. Sie galten als risikoavers und
beratungsresistent und doch sind sie lang-
fristig erfolgreicher.

Mein fritherer Chef, der Ex-McKinse
Berater Tom Peters, zdhlt zu den Personen,
die injunktiv, also auffordernd, beraten. Sein

und Robert Watermans Buch "In Search
of Excellence" war das erste Manage-

lente Unternehmen” und fiinf Jahre spéte

keine exzellenten Unternehmen”. War das

Der Ex-McKinsey-Berater Tom Peters hat
gelernt, Wissen {iber Unternehmen und
Organisationen abzuschopfen. Um es
auf einen einfachen Nenner zu bringen:
McKinsey und andere Berater sind die
Gewinner, weil sie insbesondere bei lan-
geren Engagements systematisch Wissen
abziehen und eigene Kompetenz aufbauen,
wahrend der Auftraggeber Wissen ver-

liert und vom Berater auf subtile Weise
abhéngig (gemacht) wird. Die Informa-
tionssammlung ermdglicht zusatzlich
eine Vielfachnutzung/-vermarktung. Eine
gewisse Ahnlichkeit zu den heute mach-
tigen Social-Media-Plattformen ist nicht
aus der Luft gegriffen.

ch selbst hatte Anfang der Neunzigerjahre|
elegenheit, beim Guru Tom Peters hinte
ie Kulissen zu schauen. Sein deutsches
oint-Venture war damals recht erfolglos.
Allein fiir Stilfragen bei der Geschaftsan-|
ahnung — man
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reten. Ich konnte dabei zum Gliick nicht
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eblich zu werden. Allein weil ich zusehen
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urften wir erleben wie unsichere DAX-
orstdnde dem groRBen Tom ehrfiirchti
egegneten und sich sei

. Stimmt]
ie Einschatzung, dass professionelle Fiih-
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das Unvermdgen des Managements. Down-
sizing, Off-shoring, Asset-light-Ansétze,
Leveraging - all diese an den einschldgigen
Business Schools erworbenen und adap-
tierten Methoden gehdren zum Strategiebe-

rater-Handwerkszeug. Dieses Zusammen-
spiel erklért zu einem nicht geringen Teil die
schleichende Homogenisierung des Manage-
mentverhaltens der beratenen Unternehmen.
In Deutschland waren es beispielsweise die
gleichlautenden Empfehlungen an die GroR3-
banken, in das Investmentbanking einzu-
steigen (und spéter wieder auszusteigen), in
den USA inshesondere die Vorschldge an die
Industrie, massiv zu verlagern und generell
offensiv Mergers & Acquisitions zu betreiben.

essen Blick auf "people, principles and

Im Amerika der beginnenden Massenpro-
duktion gab es bedeutende Beitrége zur
ingenieurméaRig organisierten Arbeit unter
der Bezeichnung "Scientific Management"
von Frederick W. Taylor, die Eingang in die
betriebliche Praxis vieler Lander fanden.
Drucker war von diesem analytischen
Ansatz beeindruckt, beméngelte aber zu
Recht das fehlende Zusammenfiigen der
Arbeitsschritte zu umfassenderen Auf-
gaben und das fehlende Augenmerk auf
die Betriebsgemeinschaft. Angesichts der
stark gewachsenen Unternehmen inter-
essierte ihn insbesondere die Dezentrali-
sierung, die Einrichtung von Profit Centers
(er wollte sie spéter als Cost Center ver-
standen wissen) und die Mitwirkung der
Belegschaft zur Erreichung der Ziele des
Unternehmens, kurz "MBOQ". Entgegen
seiner Vorstellung von einer Form des
Selbstmanagements wurde in vielen Kon-
zernen "Management by Objectives" zu
einem System der Managementkontrolle
deformiert. Es wird immer wieder die
Erfahrung gemacht, dass gute Absichten
verdreht werden.
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Peter Drucker war ein selbstbekennender
Humandkologe, scharfer Beobachter von
Entwicklungen in Unternehmen, der Wirt-
schaft und Gesellschaft in USA, Europa und
Japan. Diese Haltung, einzigartige Weltldu-
figkeitund eine sténdige Neugierde machten
ihn zu einem "Vorherseher" der Wissensge-
sellschaft, demografischer und gesellschaft-
licher Verénderungen, aber auch zu einem
Kritiker der am Anfang erwéhnten Aus-
wiichse im Management. Drucker setzte sich
vor allem (iber seine breite Beratertatigkeit
mit der Wirklichkeit auseinander —im Unter-
schied zu den meisten Managementlehrern.
Das ist ein Grund, warum er fiir fundiertes
Fragen und ein solides Urteil steht. Und die
Leute von Toyota haben ihm friih zugehort,
ein ganz anderes Organisationsmodell auf-
gebaut und ihre Lean-Philosophie entwickelt.

on dem bisher vor allem die Berater pro-

Bodo Eidenmiiller war der erste bei Siemens,
der nach Japan flog und sich dieses neue
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Modell vor Ort ansah. Die Toyota-Leute
hatten ihn tberzeugt. Der Mensch war das
flexibelste Element in der Produktion, das
es zu nutzen galt. Den Menschen zu befa-
higen, ihn weiterzubilden und ihn zu férdern
war der Schliissel. Der rein technologische
Ansatz, heute auch um den Industrie 4.0-
Hype, hat nicht selten fatale Auswirkungen.
Nur in der Kombination von Mensch und
Technik liegt der Schlissel fiir den Erfolg.
Toyota hatte ein Modell mit unglaublicher
Ausdauer aufgebaut, das sich bei der friiher
flihrenden Industrienation USA nie so recht
entwickeln konnte. Diese Gefahr besteht in
manchen Unternehmen auch hierzulande,
insbesondere wenn man mit der Denke der
Business Schools und der Strategieberater
gewachsene Organisationskulturen zerstort.
Solche Leute l6sen dann die Techniker an
der Spitze der Organisation ab, die noch im
permanenten Austausch bis hinunter zum
Shopfloor standen. Symptomatischist dann,
wenn die neuen CEOs und Vorsténde nicht
mehrvon der eigenen Belegschaft akzeptiert
werden, dass man auf die Kommunikation
tiber Berater umstellt.

== CONFERENCE

oto: privat

Prof. Dr. rer. pol. Winfried W. Weber lehrt und forscht am Mannheimer Institut fiir Angewandte Managementforschung, Hochschule Mannheim und ist Vorstand der Peter Drucker Society
of Mannheim e.V. Die Pflege internationaler Kontakte ist ihm wichtig. Das Foto zeigt ihn als Redner auf der Seoul Motor Show Conference.

Ja, der Hype ist zu Ende. Es ist an der Zeit,
die Lehren daraus zu ziehen. Der Einfluss der
Gurus schwindet rapide. Allerdings wird die
massive Dominanz der Strategieberater in
allen gesellschaftlichen Sektoren, von Unter-
nehmen, gemeinniitzigen Organisationen
bis hin zu politischen Institutionen noch zu
wenig diskutiert.

Das Zusammenspiel von Beratern und
Business Schools erklért zu einem nicht
geringen Teil die schleichende Homogeni-
sierung des Managementverhaltens der
beratenen Unternehmen. Und man kann hier
die hohe Kunst gepflegter Unverantwort-
lichkeit beobachten: ,We are advisers, and
itis management's job to take all the advice
they receive and make their own decisions.”
Die entscheidenden Impulse fiir richtige
Entscheidungen kommen wie bisher aus
dem eigenen Umfeld. Es gilt, neugierig
zu bleiben, sich mit anderen guten Unter-
nehmen und Unternehmern zu vernetzen und
das Augenmerk auf die Umsetzung zu legen,
denn sie wird immer situativ und spezifisch

Die Peter Drucker
Society of Mannheim
e.V. veranstaltet Round-
tables zu aktuellen
Managementthemen
und ladt die Leser von
Yokoten ein, mitzudiskutieren.
Kontaktaufnahme per E-Mail:
w.weber@hs-mannheim.de.

Mehr Informationen zur Society:
peter-drucker-society-mannheim.com




Manfred J. Hoefle

sein und muss zur eigenen Organisation
passen. Vertrauenswiirdige Netzwerke
sind immer wichtiger als Berater. Ich rate
auch zur Vorsicht vor dem neuen Hype um
Digitalisierung und ihren Gurus. Der Tenor,
dass der Mittelstand hinterherlaufe und er
dauernd schlecht geredet wird, ist falsch.

ANZEIGE

Auch hier ist abzuraten, sich auf Berater zu
verlassen. Besser sind Praktikernetzwerke,
wie sie zum Beispiel um die Hochschulen
entstehen, siehe das Ansbacher Netzwerk
oder Verbande, Vereine und Stiftungen der
mittelstandischen Industrie.

Gilt das auch fiir die Globalisierung?

Ja, natiirlich. Internationale Peter Drucker
Societies sind dafiir ein gutes Beispiel. Wer
will, kann Uber solche Netzwerke interna-
tionale Briicken entwickeln und Vertrauen
aufbauen.

In der nachsten Folge dieser Serie disku-
tieren wir mit Dr.-Ing. Oliver Prause iiber
das Thema "Lean Umsetzung - aber mit
System”. [l

Quellen

Hoefle, Manfred J.: Managementgurus —
Aufstieg und Fall, Denkschrift Nr. 27, Januar
2018, siehe: www.managerismus.com

Hoefle, Manfred J.: McKinsey — Kapitalismus
pur, Denkschrift Nr. 33, April 2019

Weber, Winfried W.: Innovation durch
Injunktion — warum man Innovationen nicht
planen (lassen) kann, Gottingen, 2005

Weber, Winfried W.: Versteht die

Realwirtschaft noch, was die Finanz-
wirtschaft tut?, Mannheim, 2013

Die Autoren

Manfred J. Hoefle

Kontakt: manfred.hoefle@managerismus.com
Prof. Dr. rer. pol. Winfried W. Weber
Kontakt: w.weber@hs-mannheim.de
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Nichts gibt Ihnen so viel O
Orientierung wie Magnetismus.

AuBer vielleicht eine gute Idee.

Maschinen oder als magnethaftende Uberschriften und
Logos fur Informations- und Visualisierungstafeln. Das
Management nutzt sie zur Visualisierung von Wertstromen.

Bedruckte Magnete und Magnetschilder sind Gberall dort
unentbehrlich, wo es um schnell anwendbare und einfach
austauschbare Informationen geht.

Lassen Sie Ihre Fantasie spielen, und nutzen Sie die Mog-
lichkeiten unserer unverzichtbaren Helfer. Farbig bedruckt,
mit beschreibbarer Oberflache, in unterschiedlichen
Formen sind sie so vielfaltig einsetzbar, wie Sie es sich nur
vorstellen konnen. Wir freuen uns auf Ihre Anfrage..

Sie unterstutzen die Visualisierung in Lean- und KAIZEN-
Prozessen, sie leiten und organisieren, sie prasentieren
und dekorieren. In der Logistik werden sie zur Kenn-
zeichnung von Regal- und Lagerplatzen eingesetzt, in der

Produktion dienen sie zum Beispiel als Warntafeln an
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Magnetsysteme | Magnetgummi | Magnetfolie | Bedruckte Magnete | Magnethaftflachen
Tel +49 9367/98977-0 I Mail info@schallenkammer.de | Web www.schallenkammer.de
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Entdecken Sie unsere J
neue Homepage!
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