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Gefangen in der Wachstumsfalle

ndenerstenbeidenTeilen der
n Serie ging es um die hdufig vorge-

brachten Argumente fiir Wachs-
tum und worauf Unternehmen wirklich
achten miissen. Dieser Beitrag dreht sich
um einen Konzern, der in Sachen Wachs-
tum einen eigenen Weg geht. Ein Unter-
nehmen mit jahrzehntelanger Tradition,
das Mitarbeiter aktiv in die Verbesse-
rungsarbeit einbezieht und eine sehr offe-
ne Fehlerkultur lebt. Lieferanten werden
stets anstandig bezahlt und es werden ih-
nen langfristige Perspektiven gegeben —
zum Beispiel Vertrige von zehn Jahren
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Wachéfum als E

Dauer und mehr. Die Rede ist vom japani-
schen Automobilhersteller Toyota. Auch
wenn Toyota heute einer der weltgrofiten
Automobilhersteller ist, so war bei Toyota
Wachstum nie ein Fokus, man hat das
Wachstum sogar bewusst begrenzt. Das
Unternehmen wird besonders in der
Community, die sich mit dem Thema
»Lean« beschiftigt, immer wieder als
Musterbeispiel herangezogen. Dabei ist
bemerkenswert, dass Toyota selbst den Be-
griff Lean nicht verwendet, aber das ist ei-
ne andere Geschichte. Wenn man die An-
zahl verkaufter Fahrzeuge zugrunde legt,

rneuerung
und Weiterentwicklung

Andersdenken auch auf Konzernebene, die personliche Verantwor-
tung und ein Ausblick in die Zukunft: die letzten beiden Teile drei und
vier der Serie »Gefangen in der Wachstumsfalle.

VON MARIO BUCHINGER

ist Toyota, mit kleineren Uberholern
durch Volkswagen, der grofite Automobil-
hersteller der Welt. 2010 hat das japani-
sche Unternehmen GM als gréf3ten Auto-
mobilhersteller abgelost. Aus Sicht des
monetiren Gewinns ist Toyota schon weit
linger auf Platz eins. Nur wenige schaffen
es, pro verkauftem Produkt so viel zu ver-
dienen wie der japanische Konzern. Die
Griinde dafiir liegen in der Art und Weise
des Arbeitens und haben mit der Form der
Wertschopfungskette zu tun.

Volkswagen vergleicht sich immer mit
Toyota. Insbesondere der ehemalige Vor-
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standsvorsitzende Martin Winterkorn hat
diesen Vergleich intensiv bemiiht, um sein
Wachstumsstreben zu rechtfertigen. Auch
der kurzzeitige vermeintliche Erfolg von
Volkswagen, der stiickzahlenmiflig grofi-
te Automobilhersteller zu sein, ist nichts
sagend, denn einerseits ist Toyotas Profit
weitaus hoher und Toyota schafft seine
Stiickzahlen aufgrund eines organischen
Wachstums. Wihrenddessen muss ein
Konzern wie Volkswagen zwolf Marken,
darunter auch Volumenmarken wie Skoda
oder Seat sowie Audi, vereinen, welche im
Laufe von Jahren zugekauft wurden. Ein
echtes Wachstum sieht anders aus.

Eine Vielfalt unterschiedlicher Mar-
ken unter einem Dach zu fiihren, ist sicher
moglich, birgt aber besondere Herausfor-

men neue Mitarbeiter dazu. Jede Verin-
derung innerhalb von Gruppen von Men-
schen, die etwas gemeinsam tun, fithrt zu
einer Unruhe, die die Kreativitit und Pro-
duktivitit verringert. In einem gewissen
Rahmen ist das verschmerzbar und auch
sinnvoll, denn sonst wiirde sich ein Unter-
nehmen nicht weiterentwickeln. Eine gute
Balance zwischen frischem Wind und gu-
ten Konstanten ist sehr wichtig.

Sind die Veranderung und damit die
Unruhe zu grof3, werden die Stérungen im
Gesamtsystem nicht mehr kontrollierbar
und damit gefidhrlich. Damit neue und be-
reits anwesende Mitarbeiter die Zeit und
die Chance haben, in neue Aufgaben und
ein neues Umfeld hineinzuwachsen, diir-
fen die Verinderungen und damit auch

Toyota hat die Devise, dass Wachstum einen
bestimmten Wert nicht tiberschreiten darf.

derungen. Gerade im Kontext einer von
Misstrauen, Kontrolle und Angst domi-
nierten Unternehmenskultur, wie sie bei
Volkswagen prasent ist, diirfte es beson-
ders schwierig sein, so viele unterschiedli-
che Marken, einschlieflich der dazugeho-
rigen Historien und Unternehmenskultu-
ren gemeinsam in einem Kurs zu vereinen.

>>Wachstumist kein Antrieb <<

Das jahrzehntelange Wachstum von
Toyota erfolgte immer im Fokus auf die
Erfiillung von Kundenwerten und die ge-
sellschaftliche Verantwortung. Dabei hat
Toyota das eigene Wachstum immer be-
grenzt. Es gibt nach wie vor die Devise,
dass in Zeiten von Wachstum selbiges ei-
nen bestimmten Wert nicht tiberschreiten
darf.

Diese Vorgehensweise erscheint vielen
Managern nicht nachvollziehbar. Warum
nicht weiter expandieren, obwohl es der
Markt hergibt? Die Antwort diirfte viele
BWL- und VWL-Experten verbliif-
fen, denn diese ist monetdr und in
der Kennzahlenwelt nicht darstell-
bar. Dahinter steckt eine Uber-
zeugung, die etwas mit dem Ver-
halten von Menschen zu tun hat.

In einer Zeit, in der Unterneh-
men wachsen, kommtesauch
zu stirkeren Verdanderun-
gen innerhalb der e ...
Belegschaft. In den ;
meisten Fallen kom-

- \
-
Y

das Wachstum nicht zu hoch ausfallen.
In der Zeit von 2008 bis 2009 hatte Toyota
mit mehr Qualititsproblemen als sonst zu
kampfen und tauchte bei Meldungen tiber
Riickrufaktionen hiufiger als gewohnt
auf. Man geht bei Toyota davon aus, dass
dies dem, im Nachhinein betrachtet, zu
hohem Wachstum geschuldet ist.

>>Blickiiber den Tellerrand <<

Werfen wir einen Blick iiber den Tel-
lerrand hinaus. In der Unternehmenswelt
drehen wir uns ganz oft um uns selbst,
der Kunde kommt peripher vor und der
Mitarbeiter wird pro forma auch noch er-
wihnt.

Doch wie sieht es in der Praxis aus?
Wie wird in Threm Unternehmen mit
Leiharbeitern umgegangen? Werden diese
iibernommen oder erhalten diese schlech-
tere Konditionen als die eigenen Mitarbei-
ter, obwohl sie mehr personliches Risiko
tragen?

Wie sieht es mit den Lieferantenbezie-
hungen aus? Ist der Code of Con-
duct ein zahnloser Begleittext oder

wird eine Beziehung auf Augenhghe

tatsachlich gelebt? Knebelvertrige
mit Lieferanten, die jahrlich 10 bis
15 % der Kosten einsparen sollen,
sind vor allem in der Autoindustrie

_p keine Seltenheit.

Toyota bietet sei-
" nen Zulieferern lang-
' fristige Liefervertrige

“
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iiber zehn oder 15 Jahre und damit eine
gewisse Sicherheit an. Dass diese Unter-
nehmen dann zu mehr Zusammenarbeit
und Flexibilitit bereit sind, versteht sich
von selbst.

>> GroBenzuwachs versus Verant-
wortung <<

Wie sieht es aber mit der personlichen
Verantwortung und einem Ausblickin die
Zukunft aus? Jeden Tag im Unternehmen
selbst mit gutem Beispiel vorangehen, die
Welt im Blick haben, Ideen entwickeln
und diese voranzutreiben, das ist miih-
sam. Noch dazu, wenn die Ideen nicht nur
auf monetirer Basis erfolgreich sein sol-
len.

Dieser Aufwand ist enorm, aber nétig.
Die Kunden und Kundenbediirfnisse dn-
dern sich immer schneller und die Unter-
nehmen sind mehr denn je darauf ange-
wiesen, sich 6fters und schneller weiterzu-
entwickeln. Ein Mehr vom Gleichen wird
auflange Frist nicht zielfithrend sein.

In der Arbeitswelt der Zukunft wird
daher die Wandlungsfihigkeit immer be-
deutender. Hier ist Kreativitit gefragt und
diese kann man nicht verordnen. Damit
Menschen kreativ handeln, benétigen sie
Freirdume, also Zeit und somit Ressour-
cen. Die Themen Fithrung und Wertschit-
zung lasse ich in diesem Kontext aufSen
vor, denn das sind eigene Themen. Das
Kklassische Streben nach immer mehr Ef-
fizienz steht im totalen Widerspruch zur
Kreativitit und der Wandlungsfahigkeit,
denn diese ist erstmals nicht effizient, aber
sehr effektiv.

Den Menschen wird bei den anstehen-
den Herausforderungen eine besondere
Rolle zufallen und diese wird aktuell im
Kontext von Digitalisierung und Indust-
rie 4.0 massiv unterschitzt. Es ist augen-
scheinlich, dass Mitarbeiter mit hoheren
Qualifikationen gefragt sein und gewisse
manuelle Tdtigkeiten langsam durch Ma-
schinen ersetzt werden. Doch der Mensch
wird nie aus dem Unternehmen ver-
schwinden. Das Zauberwort heif3t daher
Wertschitzung.

>>Wirtschaft und Gesellschaft <<
Auflerdem wird es auch auf anderer
Ebene Zeit, umzudenken. Ich erlebe es
in meinem Berufsalltag oft, dass versucht
wird, Wirtschaft und Gesellschaft zu tren-
nen. Das ist fatal, denn die Auswiichse des
Neoliberalismus betreffen uns alle und der
Markt regelt nicht alles. Wir steuern auf
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P das Primat des Stirkeren zu und erleben
immer haufiger, dass Konzerne und ihre
Lobbyverbande versuchen, die Gesetzge-
bung einseitig zu ihren Gunsten zu beein-
flussen. Die Konsequenzen muss die Ge-
sellschaft, also wir alle, tragen. Das soge-
nannte Leistungsprinzip, das durch viele
Manager und teilweise auch Politiker pro-
pagiert wird, wirkt sich immer mehr auf
unser soziales Geftige aus und existiert in
seiner eigentlichen Bedeutung nicht.
Unternehmen miissen sich gerade in
der heutigen Zeit weit mehr als in der
Vergangenheit ihrer gesellschaftlichen
Verantwortung bewusst sein. Nur so
sind ein langfristiger wirtschaftlicher
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Il MARIO BUCHINGER IST
promovierter Physiker, Quer- \
denker und Visionér. Er wurde

unter anderem durch ehemalige
Toyota-Manager in Deutschland und
Japan zum Kaizen-Trainer und Lean-
Experten ausgebildet. Zehn Jahre lang
war Mario Buchinger bei Daimler und
Bosch tatig. Als interner Trainer und
Coach begleitete er die Organisationen
hin zu einer kontinuierlichen Verbes-
serungskultur in allen Bereichen und
auf allen Flihrungsebenen und setzte
weltweit Verbesserungsaktivitaten an
verschiedenen Produktionsstandorten
um. Im Jahr 2014 griindete er das Un-
ternehmen BuchingerlKuduz, zu dessen
Kunden nicht nur die produzierende
Industrie, sondern auch Unternehmen
aus der Finanz- und Bauwirtschaft, den
Medien oder der Lebensmittelindustrie
zéhlen.

www.buchingerkuduz.com

Unternehmerische Verantwortung in Bezug auf Wachstum inkludiert auch umweltpolitische
Aspekte. Wie sind Produkte designt, »Cradle to Cradle« versus Einwegverpackungen?

Erfolg und eine friedliche Gesellschaft
moglich.

>>Unternehmen versus Umwelt <<
Der Produktivititszuwachs darf nicht
auf Lasten anderer erfolgen: Uber die Mit-
arbeiter, Lieferanten und die gesellschaft-
liche Verantwortung haben wir schon

im Unternehmensalltag bei Wachstum-
sentscheidungen wenig bis gar nicht be-
riicksichtigt, was fatal ist. Daher mochte
ich mit einem eindringlichen Aufruf diese
Blogserie beenden:

Solange man Wachstum als eine Form
der Erneuerung und Weiterentwicklung
versteht, ist es eine gesunde Angelegen-

Eine rein auf Betriebswirtschaft ausgerichtete
Unternehmensfiihrung hat keine Zukunft mehr.

Mario Buchinger:

gesprochen. Doch wie sieht es mit Um-
weltaspekten aus? Auch das ist ein unan-
genehmes Thema, das gerne ausgeklam-
mert wird.

Unternehmerische Verantwortung in
Bezug auf Wachstum schlieit auch um-
weltpolitische Aspekte mit ein: Was wird
iiberhaupt erstellt? Wo wird produziert?
Wo wird vertrieben? Wie wird die dazu
notige Energie bereitgestellt? Wie sind
die Produkte und Verpackungen designt?

Gravierende Beispiele sind etwa Nest-
1é oder Coca-Cola, die ihren Gewinn mit
Produkten in billigen Plastik-Einwegver-
packungen machen, deren Entsorgung
aber der Gesellschaft, also uns allen, auf-
biirden. Ist es tatsichlich so billig, alles
quer tiber den Globus zu fliegen oder zu
schiffen? Derzeit schon, da fiir Ke-
rosin keine Steuer anfillt,
doch die Umweltauswir-
kungen fiir alle Men-

»Immerwahrendes schen sind enorm.
Streben nach
grenzenlosem >>Fazit <<
Wachstum gefahrdet Diese nicht mone-
Unternehmen.

tiren Aspekte werden

heit. In dem Moment, wenn Wachstum
als Mittel des immer grofler werdenden
Profits verstanden wird, sigt man am Ast
der eigenen unternehmerischen Existenz.

Einerein auf Betriebswirtschaft ausge-
richtete Unternehmensfithrung hat heute
schon keine Zukunft mehr. Dies sieht man
derzeit sehr deutlich an der Finanzindus-
trie, die sich in groflen Teilen zu einem
Selbstzweck verwandelt hat. Dieser Effekt
dirfte sich kiinftig noch weiter verstirken
und zu massiven Problemen in Bezug auf
Gesellschaft und Umwelt fithren.

Wenn nur einige wenige profitieren
und die Mehrzahl der Mitarbeiter wegra-
tionalisiert wird, bleibt schlussendlich kei-
ner mehr iibrig, der die Waren und Dienst-
leistungen konsumieren kann und dann
hatam Ende niemand etwas davon.

Es ist unternehmerische Uberzeu-
gung gefragt, eine Mischung aus Fakten,
gesunden Annahmen und Intuition. Das
immerwihrende Streben nach grenzenlo-
sem Wachstum steht dem vollig entgegen.
Deswegen bin ich der Meinung, dass die
Herausforderungen von morgen Ideen fiir
morgen brauchen. |
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