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WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Worin sehen
Sie die Unterschiede zwischen Sa
nierer und Neugrunder!

Es sind die unterschiedlichen An
forderungsprofile an die Manager.
Einerseits gibt es Führungskräfte,
die in einem alten, gewachsenen
und sanierungsbedürftigen Unter
nehmen arbeiten und andererseits
solche, die in einer Firma arbeiten,
die man neu gegründet, sozusagen
auf die grüne Wiese gestellt hat. Be
trachtet man aber deren Aufgaben
gebiet, so ist der Unterschied doch
wieder nicht so groß. Tatsache ist,
daß sich der Vorstand in den sel
tensten Fällen zurücklehnen und
sagen kann: "Das Unternehmen ist
gut organisiert, es läuft bestens. Ich
lasse mir als Führungskraft berich
ten und gehe dann am Nachmittag
Tennis oder Golf spielen."

Das spielt sich auch in den besten
und konsolidiertesten Unterneh
men nicht so ab. Die Zeiten der
"Edelvorstände" sind vorbei. Denn
die verschärften internationalen
Konkurrenzbedingungen führen da
zu, daß eigentlich in jedem Unter
nehmen, egal in welcher Phase der
Entwicklung es sich befindet, per
manent hart gearbeitet werden muß
und immer wieder Veränderungen
durchgeführt werden müssen. Ma
nagement unter diesen harten Wett
bewerbsbedingungen ist eigentlich
ständiges Anpassungs-, Change-,
Veränderungsmanagement.

Während der Gründungsphase ist
eine zentrale Aufgabe, passende und
hochmotivierte Mitarbeiter auszu-
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wählen. Wesentlich ist dabei, jene
Schlüsselpersonen zu suchen, die
gemeinsam das "Neue" aufbauen
und die Geschäftsprozesse und die
Unternehmensstrukturen definie
ren. Das ist natürlich ein spannen
der Vorgang. Vor allem deshalb,
weil man aus den Fehlern und Fehl
entwicklungen des Managements
gelernt hat und es nun von vorn
herein besser machen kann. Im
konkreten heißt das, teamfähige
Strukturen und flache Organisati
onsstrukturen versuchen aufzubau
en.

Die dem Menschen innewohnen
den Tendenzen zu Hierarchien,
Schrebergartenbildungen, Abschot
tungen, Informationsmonopolisie
rungen sind vom ersten Tag an ak
tiv zu bekämpfen. Und das ist uns
hier bei max.mobil gelungen. Aber
es ist nicht von selber entstanden.
Von Anfang an war zu erkennen,
daß diese teamorientierte, flache
Organisationsstruktur bedroht ist.
Dem habe ich mit einem jungen
Ressourcenmanagement bewußt
entgegengewirkt, um nicht die vor
her skizzierten Tendenzen eintre
ten zu lassen.

In einer solchen Teamformie
rungsphase muß man besonders auf
die "Company-Qualität" eingehen.
Ich meine, alle diese Unterneh
menssinn-stiftenden Aktivitäten
setzen, wie etwa gemeinsam
Leitsätze erarbeiten, eine "Corpo
rate Identity" entwerfen, das "Cor
porate Design" gestalten, also diese
gesamte "Behavior" zusammen ent
wickeln. Das ist natürlich ein toller,



identitätsfördernder Prozeß, insbe
sonders wenn man das in einem
jungen Unternehmen mit jungen
Leuten macht. Die Leute sind noch
nicht durch lange Verweildauer in
alten Strukturen anderer Unter
nehmen irgendwie verbildet, ver
starrt oder "spoilt". Wir haben heu
te einen Altersdurchschnitt von 30
Jahren.

Wir haben Leistungsbereiche, die
wir im Sinne unserer "Corporate
Identity" festgelegt haben, wie
"max.führung", "max.finanz",
"max.marketing" definiert. Das
sind Bereiche, die auf einer Ebene
stehen. Natürlich gibt es Leiter und
Mitarbeiter mit definierten Aufga
ben. Man muß natürlich eine ge
wisse Minimalstrukturierung im
Sinne der Aufgabenzuteilung ma
chen, was ja auch sinnvoll ist. Aber
es muß das Bewußtsein vorhanden
sein, daß es keine Hierarchien gibt.
Wobei ich dabei feststelle, daß Frau
en mit diesen Systemen viel leich
ter umgehen können als Männer.
Die erste Frage bei der Einstellung
von Leuten, die eine Führungs
funktion in einem Team ausüben
sollen, ist die Frage nach der Perso
nalhoheit und der Budgethoheit. Sie
wollen Hoheiten haben, sie wollen
Macht haben und dann andere für
sich arbeiten lassen, sich hinsetzen
und sofort unter sich das Reich
gründen. Frauen tun sich hier viel
leichter. Sie arbeiten als erste in
dem Team mit - prima interpares.
Das ist für Männer schrecklich!

WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Haben Sie ei
ne leistungsorientiertete Organisa
tionsstruktur und -kultur geschaf
fent

Ja absolut, es gibt kein anderes
Kriterium als Leistung und das aber
in einer nicht autoritär geforderten
Weise. Die Teams fordern die Lei
stung von ihren Teammitgliedern
automatisch ein. Wir sitzen in
Teams und definieren gemeinsam,
was zu tun ist. Wir kennen den
Zeitdruck und wir kennen denn
sachlichen Druck und die Komple
xität. Wer da in diesem Team nicht

mithält, fliegt selber hinaus. Ich ver
gleiche das immer mit einer schnel
len Bobbahn. Die Kurven sind so
scharf, daß man sich gut festhalten
muß. Jene, die sich hier nicht fest
genug anhalten und mithalten kön
nen, fliegen in der Kurve sehr
schnell hinaus. Die Aufgabe an sich
ist es, die uns motiviert. max.mobil
ist ein tolles Projekt, die Anforde
rungen des Projekts sind höllisch,
sie sind enorm.

WIRTSCHAftSINGENIEUR: Glauben Sie
nicht, daß dies eines der Erfolgsre
zepte istt - in sehr kurzer Zeit et
was schaffen und bewegent

Man bekommt den täglichen Ad
renalinstoß aus der Sache selbst, da
her braucht man keine knechten
den Führungsstrukturen. Das ist ei
ner der entscheidenden Unter
schiede eines solchen neugegrün
deten Unternehmens mit dieser in
teressanten AufgabensteIlung, daß
es sich einfach - wenn man es rich
tig macht - von selber trägt. Man
muß eigentlich nur schauen, daß
man FeWentwicklungen vermeidet
und die Entwicklungen in die rich
tige Bahn lenkt. Wir haben sehr vie
le Corporate-Identity Wochenend
seminare gemacht, da waren viele
Wochenendmeetings, Führungs
kräfte-Schulungen und gruppendy
namische Workshops. Dadurch ist
ein Team entstanden. Das stärkste,
was wir haben, ist die Crew.

WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Was sagen
Sie zu diesem Spruch: "Ladies and
Gentlemen, our job is to manage
change, if we fail we have to chan
ge management"t

Das stimmt im Prinzip. Wir müs
sen uns permanent anpassen. In ei
nem jungen Unternehmen ist der
Aufbauprozeß schon ein Anpas
sungsprozeß. Am Anfang war dies
eine fließende Organisation. Erst
nach ca. vier Monaten haben wir ei
ne Minimalstruktur eingeführt. Bis
heute ist keine richtige Organisati
onsstruktur vorhanden, sondern nur
eine den jeweiligen Anforderungen
zweckmäßige, die sich einerseits
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aus der Aufgabenstruktur und an
derseits aus den verfügbaren Men
schen zusammensetzt. Mit ver
schiedenen Menschen kann man
verschiedene, optimierte Organisa
tionsstrukturen schaffen. Wir müs
sen uns natürlich laufend den Mark
tanforderungen anpassen, die gera
de in diesem Bereich rasanten Ver
änderungen unterliegen. Wir fragen
uns daher heute schon: "Was ma
chen wir morgen?". Heute beschäf
tigen wir uns mit dem Aufbau eines
state-of-the-art Mobilfunksystems.
Aber was wird morgen und über
morgen sein? Das erfordert geistige
Mobilität und außerordentliche
Flexibilität von allen.

Bei alten Unternehmen und Sa
nierungsfällen liegt die Erstarrung
häufig in den falschen Organisati
onsstrukturen. Vom Management
wird zugelassen, daß die Menschen
ihrer eigenen Neigungsgravitation
folgend, sich bequem eingerichtet
haben und sozusagen in kleinen
Burgen sitzen. Dies steckt im Men
schen drinnen und ist nichts
schlechtes, das ist der normale
Hang zur Bequemlichkeit und Si
cherheit. Wenn jedoch ein Unter
nehmen das zuläßt, dann wird man
sehr bald die Folgen merken. Daher
muß das Management permanent
dahin gehend arbeiten, daß dies
nicht eintritt. Natürlich ist auch
das Management den selben
menscWichen Tendenzen unterle
gen. Wenn ich es mir als Ge
schäftsführer heute bequem ma
chen möchte, dann schaffe ich mir
eine hierarchische Struktur. Ich zie
he sofort die zweite Leitungsebene
ein, auf die ich die Verantwortung
delegiere, dann setzte ich die dritte
ein. Ich bekomme dann nur mehr
gefilterte Informationen, jeder wür
de seinen Bereich verteidigen. Ich
wüßte nicht mehr, was geschieht,
aber ich könnte um drei Uhr Ten
nisspielen gehen. Daher ist eine fla
che Organisationsstruktur für das
Topmanagement anstrengend, denn
man muß die Kontrollspanne auch
ausüben.

WIRTSCHAftSINGENIEUR: Momentan
ist die "Prozeßorientierung" in al-
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ler Munde. Was halten Sie davon?

Das sind Modeerscheinungen und
wie immer ist es so, daß viel Wahr
heit und Legende zusammen
kommt. Alle diese Management
Ideen sind irgendwo richtig. Pro
zeßmanagement ist etwas, das den
Rahmenbedingungen immer kom
plexer werdender Strukturen entge
genwirkt. Dieses Unternehmen hier
ist das beste Beispiel. Wir definieren
Prozesse wie etwa: Wie wird je
mand max.mobil Kunde? Welche
Schritte sind vom "point-of- sale"
bis zu seiner Freischaltung zu un
ternehmen? Es gibt eine große An
zahl von Teilprozessen für jeden
speziellen Fall.

WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Welche Er
fahrung haben Sie mit Beratern ge
macht?

Da muß man sehr differenzieren!
Ich werde mich hüten, hier ein Pau
schalurteil abzugeben. Berater wer
den oft beigezogen, um im Unter
nehmen Informationen und Wissen
zu systematisieren und zu bündeln,
es gewissermaßen von außen dar
zustellen. Der Prophet hat im eige
nen Land gewissermaßen keinen
Wert, d.h. wird holen uns einen Pro
pheten, sprich den Berater, in das
Land. Um in einem erstarrten Un
ternehmen Strukturen aufzubre
chen ist es oft wichtig, den "Objek
tiven" von außen zu holen. Dieser
Berater kommt zu jenen Ergebnis
sen, die man dann braucht, um ei
nen Hebel für Veränderungen zu ha
ben. Insofern sind Berater unver
zichtbar, das wissen sie auch genau
und leben davon ganz gut.

Gerade beim Aufbau von
max.mobil war es ganz wichtig, daß
wir zu Beginn einen externen Bera
ter hatten, der mehrere solche Mo
biltelefongesellschaften in ihrem
Aufbau im internationalen Rahmen
bereits beraten und begleitet hat.
Ich bin bereits am ersten Tag mit
den Mainstreams und den notwen
digen Entwicklungen in diesem Lei
stungsbereich konfrontiert worden.
Es war unsere Aufgabe, das Unter-
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nehmen aufzubauen, das sich aus
gewissen Leistungskomponenten
zusammenzusetzen hat. In Beglei
tung von Beratern habe ich die
Teams initiiert und weiterent
wickelt. Nach ca. 2 bis 3 Monaten
sind schon die ersten Reibereien
aufgetaucht. Die Mitarbeiter haben
gesagt, "die sollen uns in Ruhe las
sen, wir wissen schon wohin." Und
dann habe ich als Geschäftsführer
zwischen den Beratern und meinen
Leuten ausgleichen müssen. Aber
das ist ein ganz normaler Emanzi
pationsprozeß. Im Februar sind die
Berater bei uns angetreten und im
April, Mai war schon eine Krise da
und im Juli haben wir sie verab
schiedet. Die Berater hatten eine
wichtige Funktion: denn wenn man
etwas völlig Unbekanntes mit Leu
ten aufbaut, die nie in diesem Me
tier waren, dann ist wichtig, daß ein
Dritter Wissen einbringt und die
sen Prozeß kritisch und mit inter
nationalen Benchmarks und Ver
gleichen begleitet.

Man braucht natürlich manchmal
Berater in verschieden Phasen. Ich
denke z.B. an eine Unternehmen
saquisition. Da werden wir einen
Wirtschaftsprüfer oder irgend ein
Team von Wirtschaftsprüfern von
außen engagieren. Es gibt weitere
wichtige Beraterfunktionen, die
man immer wieder braucht, so z.B.
die Rolle des Headhunters.

WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Sie sind
selbst Absolvent der TU Graz. Wor
in würden Sie einen Handlungsbe
darf für Veränderungen an der TU
Graz sehen?

Ich bin Wirtschaftsingenieur aus
Überzeugung. Ich glaube, daß die
Idee des Wirtschaftsingenieurstudi
ums richtig ist. Ich bin jetzt zu we
nig in die letzten Entwicklungen an
der TU-Graz involviert, bin aber
überzeugt, daß es sicher auch hier
laufende Anpassungen gegeben hat.
Sie geschehen vielleicht im univer
sitären Bereich ein bißchen zu müh
selig und langsam. Ich betrachte es
als guten Schritt und interessanten
Ansatz, daß man jetzt einmal im
Universitätsmanagement einen von
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"außen" geholt hat. Ich glaube, daß
es sehr wichtig wäre, mehr Dyna
mik im obersten Lehrkörper zu ha
ben, z.B. Professoren auf Zeit.
Natürlich möchte jeder gerne eine
Anstellung auf Dauer haben, prag
matisiert, abgesichert sein und sein
kleines Reich besitzen, wo er auch
dann seine "Forschungsgeschäfte"
macht. Das sind sicher falsche Uni
versitätsstrukturen, die man von
der Politik her entsprechend lösen
kann. Selber werden sie sich nicht
lösen.

WIRTSCHAFTSINGENIEUR: Wir danken
für das Gespräch.
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