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Vorwort

Seit 65 Jahren sind die Baden-Badener Unternehmer Gespriche
(BBUG) eine Plattform des Dialogs und des Lernens. Thr Anspruch
ist es, Fithrungskrifte von morgen fit zu machen und zu halten fiir
die Herausforderungen einer zunehmend globalisierten und vernetz-
ten Welt mit ihren vielféltigen technologischen und gesellschaftli-
chen Herausforderungen.

Der Titel dieses Buches »besser anders weiter so?« driickt diesen
Anspruch aus: Dinge vorantreiben, dabei das Ganze im Auge behalten,
an Bewihrtes ankniipfen sowie entschlossen und - soweit wie mog-
lich - beispielgebend handeln. Und er steht zugleich fiir die Haltung,
die fiir die BBUG prégend ist: Freiraum fiir unterschiedliche Interpre-
tationen und die Ahnung, dass Wesentliches oft in Zwischenrdumen
liegt und dass Bedeutung sich aus Verkniipfungen ergibt.

Dabei ist die Frage, was gute Fithrung ausmacht, weder neu noch
originell. Es gibt unzihlige Antworten, vielfach erwartbar, manchmal
eigensinnig und mutig, gelegentlich ex-cathedra. Aber diese Frage soll-
te immer wieder neu gestellt werden - und lieber zu oft als zu selten
Anlass sein zur kritischen Selbstvergewisserung und zur Uberpriifung
von scheinbar Selbstverstandlichem.

Die Corona-Krise hat gerade noch einmal schmerzhaft offengelegt,
auf welch tonernen Fiiflen viele unserer Gewissheiten stehen. Nur wei-
ter so kann es nicht gehen. In solchen Zeiten sind Fithrung und die
Ubernahme von Verantwortung wichtiger denn je.

Die BBUG sind die grofite Alumni-Organisation der deutschen
Wirtschaft — und dies tiber Generationen hinweg. Was lage also naher,
als das Wissen und die Erfahrung der Teilnehmer zusammenzutragen
und einem grofleren Kreis zuginglich zu machen? Das ist unseres Er-
achtens auch deshalb besonders reizvoll, weil sich Praktiker aus den
unterschiedlichsten Branchen und Fithrungsfunktionen an diesem
Buch beteiligt haben, Jiingere genauso wie Erfahrene, Vorstinde aus
Publikums- und Geschiftsfithrer von Familienunternehmen, Vertre-
ter grofier und auch kleinerer Unternehmen. Komplettiert und abge-



rundet wird dies von BBUG-Teilnehmern und Verantwortungstragern
aus Politik, Kultur, Wissenschaft und Gesellschaft. Sie alle verbindet,
authentisch aus eigener Erfahrung und aus sehr unterschiedlichen
Perspektiven zu berichten. Daraus ist ein umfassendes Kaleidoskop
entstanden, das in fiinf Kapitel gegliedert ist:

Am Anfang steht die Frage, was Unternehmertum ausmacht, was
im zweiten Kapitel anhand vieler Beispiele konkretisiert wird. Im drit-
ten Kapitel stehen die grofien Linien, Herausforderungen und Umbrii-
che im Vordergrund. Es folgen die politischen, gesellschaftlichen und
kulturellen Determinanten guter Fithrung und schlieflich, im letzten
Kapitel, einige Gedanken zur Rolle und Bedeutung der BBUG. Jedes
Kapitel und jeder Beitrag konnen zum Einstieg in die Lektiire dienen.
Wer besser verstehen will, warum gute Fithrung mehr denn je die Fa-
higkeit zu — wie man so schon sagt — vernetztem, mehrdimensionalem
und nicht-linearem Denken erfordert, der beginne Kapitel vier.

An dieser Stelle gilt unser Dank zunichst den Autoren. Sie alle ha-
ben unsere Einladung zur Mitwirkung an diesem Buch sofort mit gro-
Bem Enthusiasmus aufgegriffen — ein deutliches Zeichen der Verbun-
denheit mit »ihrer« BBUG.

Schliefilich ist dies aber vor allem ein grofles Zeichen der Verbun-
denheit mit und des Dankes an Karl-Ludwig Kley. Er gehorte dem
Vorstand der BBUG seit 2003 an und hat diesen von 2010 bis 2020 mit
Umsicht und Gestaltungswillen als Vorsitzender gefiihrt. Diese Jubi-
ldumsschrift ist ihm gewidmet - einem aufSergewdhnlich neugierigen
und kritischen Geist, einem im guten Sinne unkonventionellen Unter-
nehmer, unter dessen Fiithrung sich die BBUG wesentlich weiterentwi-
ckelt haben - ganz im Sinne des oben erlduterten Verstindnisses des
Titels dieses Buches.

Die Autoren und Herausgeber dieser Festschrift verbindet die
Hoffnung, dass auch der mit ihr Geehrte in diesem Buch den ein oder
anderen interessanten Gedanken und Anregungen fiir seine weiteren
Aufgaben und Aktivititen findet. Wenn dies gelingt, dann werden si-
cherlich auch viele andere Leser Freude an der Lektiire haben.

Kurt Bock Frank Triimper
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Entscheidungskraft —
Man kann nicht nicht entscheiden

NORBERT REITHOFER

Mit dem Axiom »Man kann nicht nicht kommunizieren« hat Paul
Watzlawick unser Verstindnis von Kommunikation gepragt. Das
Gleiche gilt aus meiner Sicht fiir Entscheidungen: Jeder Mensch trifft
standig Entscheidungen — im Privatleben wie im beruflichen Alltag.
Gerade Fithrungskrifte kennen Situationen, die sie vor schwierige
Entscheidungen stellen, fiir sie selbst und fiir andere. Etwa weil diese
Entscheidungen weitreichende Konsequenzen nach sich ziehen, weil
sie iiber das Wohl eines Unternehmens mit Tausenden Mitarbeitern
bestimmen. Oder weil sie die Zukunft einer Branche oder das Le-
bensumfeld einer Gesellschaft formen und verandern.

Aber was ist Entscheidungskraft? Was macht eine Fithrungskraft
entscheidungsfihig? Oder anders gefragt: Wie trifft man gute Ent-
scheidungen? Wissenschaftliche Betrachtungen unterscheiden ver-
schiedene Schritte, die als Basis einer sinnvollen Entscheidungsfin-
dung dienen kénnen.

Ich mochte folgende Schritte fiir meine Betrachtung heranziehen:

das Ziel bestimmen

Informationen einholen

die Konsequenzen abschitzen

eine Entscheidung treffen und konsequent ausfithren

M e

die Entscheidung bewerten
Diese Schritte verkniipfe ich mit meinen personlichen Erfahrungen

aus fast drei Jahrzehnten operativer Fithrungsverantwortung bei der
BMW Group.
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Erstens: Das Ziel bestimmen

In den 1990er-Jahren war ich fiir die BMW Group in Stidafrika. Dort
habe ich Nelson Mandela kennen und schétzen gelernt. Er hat gesagt:
»Fiir den Erfolg ist nicht ausschlaggebend, wo du beginnst, sondern
wie hoch du hinauswillst.« (»It is not where you start but how high you
aim that matters for success.«)"

Alsich 2006 den Vorstandsvorsitz ibernahm, habe ich es als eine mei-
ner wichtigsten Aufgaben gesehen, die anstehenden unternehmeri-
schen Entscheidungen mit einer Vision zu verbinden. Wo soll das Un-
ternehmen in fiinf und in zehn Jahren stehen? Dies galt umso mebhr,
als die BMW Group schon immer langfristig ausgerichtet war. Die Vi-
sion von »Number ONE« bestand darin, das Unternehmen in weni-
gen Jahren von einem reinen Hersteller zu einem Anbieter von Pre-
miummobilitit und Mobilitatsdienstleistungen weiterzuentwickeln.

Dahinter steckten zwei Grundannahmen: Zum einen die Méglich-
keit und Notwendigkeit, das Geschéftsmodell vor dem Hintergrund
der zunehmenden Digitalisierung im Sinne der Kunden zu erwei-
tern - und gleichzeitig ging es darum, angesichts eines sich verdndern-
den Mindsets in der Gesellschaft den Wandel zur nachhaltigen Mobi-
litat einzuleiten. So entstand 2007 die strategische Neuausrichtung mit
der Strategie »Number ONE« - O fiir Opportunities, N fiir New und
E fiir Efficiency. Number ONE beinhaltete zugleich den Fithrungsan-
spruch im Premiumsegment. Dieser wurde mit konkreten, langfristi-
gen Zielen fiir Absatz und Profitabilitdt unterlegt. Denn zu meinem
personlichen Fiithrungsverstindnis zdhlt bis heute der Leitsatz: »Ein
Ziel ist ein Ziel ist ein Ziel.« Das bedeutet: Gesetzte Ziele sind einzu-
halten — ohne Wenn und Aber.

Zweitens: Informationen einholen

Ich hatte das Gliick, aber auch die Verantwortung, gleich von meinem
Eintritt ins Berufsleben an Personalverantwortung im Produktions-
umfeld zu erhalten. Im Nachhinein hitte ich mir gewiinscht, dass
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mich bereits die Universitit neben der fachlichen Qualifikation auch
auf kiinftige Fithrungsaufgaben vorbereitet hitte. Es war der Sprung
ins kalte Wasser. Jeden Tag waren Entscheidungen gefragt, die Hun-
derte Mitarbeiter betrafen.

Was ich aus der Universititszeit allerdings nutzen konnte, war
mein Wissen um die Tatsache: Man ist selbst nur so gut wie die Mitar-
beiter. Korrekte und umfassende Informationen zur richtigen Zeit zu
bekommen héngt auch von den Mitarbeitern ab. Jede Fithrungskraft
ist immer nur so gut wie die jeweils nichste Ebene und die Kommuni-
kation miteinander. Bei Gremienvorlagen zum Beispiel habe ich stets
Wert darauf gelegt, dass diese in sich schliissig sind, Losungswege auf-
zeigen und vor allem eine konkrete Empfehlung enthalten - sprich:
dass sie entscheidungsfihig sind.

In Stidafrika genau wie in den USA musste ich mir erst einmal Zeit
nehmen, zuzuhéren und mit der Kultur vertraut zu werden. Es war
wichtig, mit den Menschen vor Ort auf Augenhdhe zu agieren. Auch
das gehort fiir mich zur Fithrungsaufgabe: Bescheidenheit, Offenheit
und die Fdhigkeit zum Dialog. So ist es mir gelungen, Vertrauen und
Verstdndnis aufzubauen und die Mitarbeiter zu motivieren.

Vitale, tragfdhige Netzwerke schaffen und sich breit im Unterneh-
men vernetzen, indem man bereichsiibergreifend an den gesetzten
Zielen und gemeinsamen Projekten arbeitet — das ist Teil der Unter-
nehmenskultur bei der BMW Group. Mir hat das Wissen, auf wen ich
mich verlassen kann, geholfen, Fithrungspositionen zu besetzen.

Dabei habe ich bewusst auch Personen mit Ecken und Kanten aus-
gewihlt, um Widerspruch zuzulassen.

Im digitalen Zeitalter stehen Informationen heute weltweit und in
Echtzeit zur Verfigung. Die Herausforderung fiir Fithrungskrifte be-
steht nun darin, aus einer Fiille an Informationen, die sich in einem
volatilen Umfeld rasend schnell dandern kénnen, die wirklich relevan-
ten herauszufiltern und als Entscheidungsgrundlage zu nutzen.

Auch weiterhin tragen personliche Netzwerke das Unternehmen.
Sie garantieren Hochstleistung, gerade in schwierigen Situationen.
Pragend in meiner Zeit als CEO war die globale Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise 2008/2009. Wir sind damals auf Sicht gefahren auf der Basis
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tages- oder sogar stundenaktueller Informationen. Trotzdem war es
mir wichtig, mit unserer Strategie »Number ONE« Kurs zu halten fiir
unsere langfristigen Ziele.

Drittens: Die Konsequenzen abschatzen

Die méglichen Auswirkungen der eigenen Entscheidungen zu durch-
denken ist das Fundament fiir verantwortungsvolles unternehmeri-
sches Handeln. Wer an dieser Stelle schlussfolgert, damit seien Ent-
scheidungen weniger mutig oder bahnbrechend, liegt falsch. Das
Gegenteil trifft zu.

Ein Beispiel: Wir hatten lange vor der Klimadiskussion erkannt,
dass die Menschen weiterhin individuell mobil sein wollen, allerdings
unter verdnderten Bedingungen. Vor diesem Hintergrund haben wir
im Vorstand die Weichen fiir die Zukunft gestellt.

Bereits im Jahr 2000 wurde beschlossen, den Kraftstoffverbrauch
und die CO,-Emissionen unserer gesamten Fahrzeugflotte mit dem
Programm »Efficient Dynamics« deutlich zu senken. Ab 2007 kamen
die Technologien dann zum Einsatz. Dafiir waren hohe Investitionen
notwendig, die wir gegeniiber unseren Investoren und den Analysten
vertreten mussten. Nicht zuletzt galt es, die Denkweise im Konzern
gegen zahlreiche interne Widerstande und Vorbehalte zu verdndern.

Als Signal, wie ernst wir es mit dem Wandel zur nachhaltigen Mo-
bilitit meinen, habe ich 2009 den Ausstieg von BMW aus der Formel 1
verkiindet. Spatestens hier war auch nach innen klar: Das Unterneh-
men steuert in eine neue Richtung.

In den Jahren danach hat sich gezeigt: Dank des frithzeitigen Um-
steuerns kann die BMW Group die immer weiter steigenden gesetzli-
chen Anforderungen zur Verringerung von CO,- und NOx-Emissio-
nen in der EU und weltweit erfiillen.

2013 kam - so wie 2007 angekiindigt — das erste voll elektrische Fahr-
zeug auf die Strafle. Bis heute ist der BMW i3 eines der erfolgreichs-
ten E-Fahrzeuge und Pionier einer gesamthaft nachhaltigen Wert-
schopfungskette.
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