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Einleitung: Der Expertenkreis
“Zukunftsstrategien deutscher Industrie”

Im Zusammenhang mit der Vorbereitung des Rahmenkonzepts “Produk-
tion 2000" entstand bei vielen Beteiligten das Interesse daran, sich nach
dem Modell eines “think tank” regelméBig zu moglichst gut vorbereite-
ten und durch Gutachten unterstiitzten Diskussionen zu treffen. Das ISF
wurde gebeten, diese Idee zu konkretisieren; und noch im Sommer 1994
bildete sich (als eine der “prioritdren Erstmainahmen” des Rahmen-
konzepts) mit Unterstiitzung durch das BMBF ein Expertenkreis “Zu-
kunftsstrategien deutscher Industrie”. Dieser Kreis bestand urspriinglich
aus rund 20 Sachverstindigen — Ingenieurwissenschaftler wie
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler — die jeweils etwa zu gleichen
Teilen in der Industrie oder in der Wissenschaft titig sind; gut die Hélfte
von ihnen war in der einen oder anderen Form bereits an der Vorberei-
tung des Rahmenprogramms “Produktion 2000 beteiligt. Im Laufe
seiner Arbeit hat sich der Expertenkreis um eine Reihe von Mitgliedern
aus den drei Arbeitsgruppen erweitert, die von ihm in einer ersten Ar-
beitsphase gebildet wurden.

Schon anldBlich seiner konstituierenden Sitzung wurde — bei allen Diffe-
renzen in Sichtweise und Bewertung, die ein starker Stimulus der Dis-
kussion waren — eine gemeinsame Uberzeugung des Kreises sichtbar, die
sich in zwei Thesen fassen 14ft:

1) Der hohe Lebens- und Wohlfahrtsstandard Deutschlands kann auf
Dauer nur gehalten werden, wenn Deutschland auch ein starker und
innovativer Produktionsstandort bleibt.

2) Sehr vieles spricht dafiir, daf die jahrzehntelang bewéhrten Praktiken,

- Prinzipien und Strategien industrieller Innovation und Produktion

nicht ausreichen, um die hiermit verbundenen neuen Herausforderun-
gen zu bewiltigen.

Auf dem Hintergrund dieser gemeinsamen Uberzeugung wurde in der
konstituierenden Sitzung des Kreises eine Arbeitsplanung beschlossen,
die bis zum Herbst 1995 abgearbeitet werden sollte. '
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Eine erste Arbeitsphase: Herbst 1994 bis Herbst 1995
Im Zentrum der ersten Arbeitsphase standen drei Fragen:

— Wie konnte eine auch in Zukunft wettbewerbsfihige Industriestruktur
in Deutschland aussehen?

Welche Struktur kann und soll eine wettbewerbsfahige Industrie mit
dem iiberwiegenden oder ausschlieBlichen Standort Deutschland in
den kommenden Jahrzehnten haben? Welchen Anforderungen muf}
eine Industrie geniigen, die trotz hoher Lohne und Lohnnebenkosten
in einem iibervolkerten Land mit einer hochsensiblen Umwelt und
angesichts sich verschirfender Konkurrenz in der Lage ist, das hohe
Wohlstandsniveau unseres Landes zu sichern?

— Welcher Weg fiihrt zu einer solchen Industriestruktur?

Was kann und muB heute getan werden, um die bestehenden
Produktions- und Unternehmensstrukturen der deutschen Industrie in
Richtung auf dieses Ziel zukunftsbestandiger Strukturen zu entwik-
keln?

— Welche Engpdsse sind auf diesem Weg zu itberwinden und begriinden
dringlichen staatlichen Férderbedarf?

Mit welchen Engpédssen und Hindernissen auf diesem Weg ist zu
rechnen? Bei welchen dieser Engpédsse und Hindernisse kann die
rechtzeitige Uberwindung nicht allein der Initiative der einzelnen
Unternehmen {iiberlassen bleiben, sondern erfordert systematische
Unterstiitzung durch staatliches Handeln?

Zur Beantwortung dieser Fragen nutzte der Expertenkreis drei Arbeits-
instrumente:

a) die Veranstaltung einer Serie von — insgesamt sechs — Sitzungen,
Klausurtagungen und Fachgesprichen;

2
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besonders ertragreich waren:

— eine erste zweitdgige Klausurtagung Anfang Dezember 1994 in
Niederpocking, deren Diskussionen im Detail dokumentiert wurden,
und die eine wesentliche Grundlage fiir die weitere Arbeit lieferte;

— ein Fachgesprach “Globalisierung und Internationalisierung indu-
strieller Produktion” im April 1995, auf der Mitglieder des Experten-
kreises, teilweise unterstiitzt von Sozial- bzw. Organisationswissen-
schaftlern, iiber Prinzipien, Erfolge und Probleme der Globalisie-
rungsstrategien von fiinf Unternehmen berichteten, in denen sie selbst
tatig sind;

b) die Bildung von drei Arbeitsgruppen, die etwa je zur Hilfte aus
Mitgliedern des Kreises und zusétzlich gezielt eingeladenen Fachleu-
ten aus Industrie, Verbianden und Wissenschaft bestanden:

Im Zentrum von Arbeitsgruppe 1 (Moderation: M. Hartmann) stand die
Frage nach notwendigen neuen Prozessen, Profilen und Typen von
Innovation.

Arbeitsgruppe 2 (Moderation: H. Hirsch-Kreinsen) konzentrierte sich auf
Probleme von Organisation und Kooperation in den Unternehmen und
zwischen Unternehmen.

Arbeitsgruppe 3 (Moderation: B. Lutz) fragte nach ldngerfristigen
Entwicklungstendenzen wichtiger Umfeldbedingungen industrieller
Produktion.

Die Arbeitsgruppen trafen sich im 1. Halbjahr 1995 jeweils vier- bis
fiinfmal. Ein wichtiger Teil ihrer Arbeit bestand darin, notwendige
Expertisen zu definieren, kompetente Fachleute, meist unter den hierzu
ausgewihlten Mitgliedern der Arbeitsgruppe, fiir ihre Bearbeitung zu
gewinnen und die Texte — teilweise in verschiedenen Stadien der Ent-
stehung — mit den Autoren zu diskutieren. Als besonders produktiv (und
motivierend) erwiesen sich zum Teil sehr detaillierte und systematische
Unternehmensberichte, die von den aus der Industrie kommenden Mit-
gliedern der Arbeitsgruppen vorbereitet in den Arbeitsgruppensitzungen
vorgetragen und dort ausfiihrlich diskutiert wurden;
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c) die Vergabe und Erarbeitung von Gutachten und Expertisen, die
zumeist im Rahmen des Arbeitsprogramms der Arbeitsgruppen
erfolgte; :

aus dieser ersten Arbeitsphase entstanden vier Produkte:
— eine Broschiire fiir den Projekttriger Fertigungstechnik;

— drei Biicher mit stirker wissenschaftlicher Ausrichtung, von denen
zwei die von den Arbeitsgruppen vergebenen Gutachten, das dritte
die Vortrdge und Diskussion eines Fachgesprichs “Globalisierung
und Internationalisierung industrieller Produktion” (am 24. April
1995 in Stuttgart) enthalten.

Diese erste Arbeitsphase war nach Meinung aller Beteiligten so er-
tragreich, daB sich der Expertenkreis mit groler Mehrheit fiir eine Fort-
setzung der Arbeit wihrend eines weiteren Jahres aussprach.

Die zweite Arbeitsphase Spiitherbst 1995 bis Jahresende 1996
In dieser Arbeitsphase standen zwei Aufgaben im Vordergrund:

Eine Aufgabe bestand in der gezielten Vertiefung bzw. Ergdnzung der in
der ersten Arbeitsphase gewonnenen Erkenntnisse. Hierbei glng es vor
allem um drei Fragen:

a) die Frage nach den in Zukunft vorrangig benétigten Profilen und
Prozessen von Innovation und ihren Voraussetzungen (verantwortlich
hierfiir war Dr. Matthias Hartmann, Magdeburg);

b) die Frage nach dem Mix von Produktions- und Unternehmenstypen,
der zur langfristigen Sicherung des Industriestandortes Deutschland
notwendig erscheint (verantwortlich hierfiir war PD Dr. Hartmut
Hirsch-Kreinsen, Darmstadt und Miinchen);

c¢) die Frage nach — denkbaren oder bereits praktisch erprobten — Lsun-
gen von Problemen, die sich aus der fortschreitenden Dezentralisie-
rung von Unternehmensstrukturen ergeben, vor allem Problemen der
Integration und Kooperation, der Personalwirtschaft und des Con-
trolling (verantwortlich hierfiir war Dr. Hans Koller, Miinchen).
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AuBerdem sollte — unter dem Schlagwort “Blick von auflen” — mit Hilfe
einer Reihe von Gesprichen mit Experten aus Wissenschaft und Indu-
strie gefragt werden, wie die gegenwirtige deutsche Diskussion zur
strategischen Neuorientierung von Industrieunternehmen aus dem Blick-
winkel anderer Industrienationen gesehen und bewertet wird (verant-
wortlich hierfiir war Pamela Meil, Miinchen).

Die zweite Aufgabe bestand in der Umsetzung und Verbreitung der
Erkenntnisse und Ergebnisse.

Diesem Ziel dienten neben zahlreichen Vortrigen von Mitgliedern des
Expertenkreises vor allem vier Aktivitidten:

a) Im Auftrag des Expertenkreises faite eine Fachjournalistin wichtige
Ergebnisse zu einem leicht lesbaren, auch graphisch ansprechend
gestalteten Biichlein zusammen, das im Springer-Verlag erscheint:
Schultz-Wild, Lore; Lutz, Burkart: Industrie vor dem Quantensprung
— Eine Zukunft fir die Produktion in Deutschland, Ber-
lin/Heidelberg/New York etc. 1997.

b) In Zusammenarbeit mit dem BIBB liel der Expertenkreis von der
“Medienwerkstatt Berlin” einen etwa einstiindigen Videofilm — “Auf
dem Weg ins 21. Jahrhundert” — produzieren, der vor allem zur
Nutzung an berufsbildenden Schulen bestimmt und als Einstieg in
eine Reihe von weiteren Filmen zu zentralen Erkenntnissen des
Kreises gedacht ist.

c) Angestofien durch die Erkenntnisse des Expertenkreises — zumeist
unter aktiver Beteiligung von Unternehmen, denen Mitglieder des
Expertenkreises angehoren — entstanden mehrere Verbundvorhaben
im Rahmenkonzept “Produktion 2000", die zu verschiedenen Stadien
im Expertenkreis vorgestellt und diskutiert wurden und tiberwiegend
bereits angelaufen sind. Die Stichworte zu solchen Vorhaben sind:

— einfache Produkte intelligent produzieren;

— Stidrkung von Innovationspotentialen bei internationaler Arbeits-
teilung;

— Grundmuster erfolgreicher Innovationsprozesse in KMU;
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— intelligente Techniknutzung und Stirkung “weicher” Strategieres-
sourcen in ostdeutschen Unternehmen.

d) Auf einer Fachkonferenz in Bonn wurden in vier Vortrigen die wich-
tigsten Arbeitsergebnisse der Fachoffentlichkeit in Politik, Verwal-
tung und Verbédnden vorgestellt.

Aus diesen Vortrigen entstanden die Beitréige dieses Bandes.

Der Expertenkreis hat seine Arbeit mit einer Klausurtagung am 29./30.
November 1996 beendet, deren Ziel es nicht zuletzt war, SchluBfolgerun-
gen seiner Arbeit fiir zukiinftige Mallnahmen der Technologiepolitik zu
ziehen. Die Hoffnung scheint berechtigt, daB die vom Expertenkreis
gegebenen vielfiltigen AnstoBe und Anregungen nicht ganz folgenlos
bleiben. Hierzu wollen auch die jetzt in Zusammenarbeit mit dem VDI
veroffentlichten Uberlegungen beitragen.

Miinchen, April 1997 Burkart Lutz
(Moderator des Expertenkreises)

6

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie. HSFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 o S s




1 Neue Herausforderungen und neue
Chancen der deutschen Industrie

Burkart Lutz, Miinchen

1.1 Ein lange Zeit hindurch erfolgreiches Muster
industrieller Strategie

Jahrzehntelang gab es in den alten Industrienationen eine Art “common
wisdom” industrieller Unternehmensfiihrung, die auf ganz selbstver-
standliche Weise nicht nur den Alltag der Unternehmen ebenso wie ihre
grofien strategischen Orientierungen bestimmte, sondern auch die Inhalte
von Aus- und Weiterbildung, die Einschéatzungen in der Fachpresse und
die Bewertungen von kreditgebenden Banken oder Unternehmensbera-
tern prigte. Sie 148t sich durch eine Reihe von allgemein anerkannten
Grundsiitzen beschreiben, die in der Praxis nicht mehr diskutiert werden
muften, sondern quasi automatisch in die unternehmerischen Situations-
einschitzungen und Entscheidungen iiber Investitionen, Produkt- und
Verfahrensinnovationen, Produktionsplanung, Marketing oder Personal-
wirtschaft eingingen.

Es geniigt, die wichtigsten dieser Grundsétze in Erinnerung zu rufen, die
ganz offenkundig auf das GroBunternehmen als der einzig modernen und
zukunftsweisenden Unternehmensform abgestellt waren:

— Wirtschaftlichkeit erfordert maximale Durchplanung und Effekti-
vierung aller betrieblichen Ablaufe.

Dieser Grundsatz wurde zunichst vor allem in der Produktion angewen-
det, spiter immer mehr auch in der Verwaltung und den technischen
Biiros.

— Eine effiziente Unternehmensorganisation beruht auf klarer arbeits-
teiliger Abgrenzung von Ressorts, fachlichen Zustindigkeiten und
hierarchischen Verantwortlichkeiten.

7
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Auf diese Weise wurden Aufbau- und Ablauforganisation immer mehr
zu zentralen Fithrungsinstrumenten der Unternehmen.

— Bei neuen Aufgaben und Problemen haben unternehmensinterne
Losungen die eindeutige Priferenz.

Nur wenn eine Aufgabe eindeutig iiber die im Unternehmen vorhandene
Kompetenz hinauswies, wurde ausnahmsweise externer Sachverstand —
iiber Beratungs- oder Forschungsauftrige — herangezogen. Es versteht
sich von selbst, da} hierdurch die Vorrangstellung von GrofSunternehmen
unterstrichen wurde.

— Fertigungsorganisation und Marketing haben maximale Nutzung des
Serieneffektes anzustreben.

Das Gesetz der wirtschaftlichen Uberlegenheit groBer Serien galt zu-
mindest seit Henry Ford und dem von ihm eingeleiteten Siegeszug der
Automobilindustrie als geradezu naturgegeben.

— Marktbehauptung bzw. Stirkung der Marktposition erfolgt in aller
Regel und soweit irgend mdglich durch inkrementale Produktinno-
vationen, also durch die schrittweise Verbesserung existierender
Produkte.

Dieser Grundsatz und das Gesetz der groBen Serie bedingen und ver-
stirken einander wechselseitig.

— Die Entwicklung wesentlich neuer Produkte (“Sprunginnovationen™)
ist nur ausnahmsweise sinnvoll und nur zur Erschliefung ganz neuer
Mirkte, wenn dies unausweichlich ist.

Dieser Grundsatz ergibt sich folgerichtig aus den eben genannten: Je
erfolgreicher ein Unternehmen den Serieneffekt nutzt, desto groBer sind
die mit Sprunginnovationen verbundenen Kosten und Risiken.

— Bei der Planung und Bewertung von Investitionen und Innovationen
haben arbeitssparende Effekte sehr hohe Bedeutung.

Auch dieser Grundsatz galt lange Zeit hindurch als geradezu naturgege-
ben — auch nachdem seine erfolgreiche Anwendung dazu gefiihrt hatte,
daB die direkten Lohnkosten nur mehr einen kleinen Anteil an den

8
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gesamten Fertigungskosten stellten; das Streben nach méglichst voll-
stindiger Automatisierung ist unmittelbarer Ausdruck dieses Grund-
satzes. ‘

— Ein gut gefiihrtes Unternehmen muf} alle hierfiir geeigneten Lasten
und Kosten soweit irgend moglich “externalisieren”, d.h. auf Dritte,
die Allgemeinheit oder die Zukunft abwélzen.

Es geniigt, zur Illustration die Umweltproblematik als charakteristische
Folge von Externalisierungsstrategien zu nennen.

Jahrzehntelang gab es eine Art "common wisdom"
industrieller Unternehmensfiihrung

Die wichtigsten dieser Grundsitze sind:

Maximale Durchplanung und Effektivierung aller be-
trieblichen Abliufe, vor allem in der Produktion

x

Klare arbeitsteilige Abgrenzung von Ressorts, fachlichen
Zustindigkeiten und hierarchischen Verantwortlichkeiten

Gleichsetzung von fachlicher Kompetenz und hierarchi-
scher Position

Eindeutige Priiferenz fiir unternehmensinterne Lisungen

Maximale Nutzung des Serieneffektes

x x X X X

Marktbehauptung durch inkrementale Produktinno-
vationen (schrittweise Verbesserung existierender Pro-
dukte) als Normalfall

Entwicklung wesentlich neuer Produkte (" Sprunginne-
vationen") nur ausnahmsweise und zur ErschlieBung
neuer Miirkte

x

X Primat von arbeitssparenden Investitionen und Inno-
vationen

X Weitestgehende Externalisierung aller hierfiir geeigneten
Lasten und Kosten

Bild 1. Jahrzehntelang erfolgreiche Grundsitze.
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Diese Prinzipien industrieller Unternehmensfiithrung und Innovations-
strategie stiitzten und verstérkten sich wechselseitig in vielféltiger Weise.
Hierfiir einige Beispiele:

Maximale Nutzung des Serieneffektes erfordert weitestgehende Durch-
planung aller Produktionsabldufe, wie umgekehrt der notwendige Auf-
wand fiir Ist-Aufnahme und detaillierte Ablaufplanung nur gerechtfertigt
ist, wenn er auf grofle Produktserien umgelegt werden kann; das eine und
das andere waren deshalb in der Praxis industrieller Rationalisierung
oftmals nur zwei Seiten der gleichen Strategie.

Fachliche und funktionale Arbeitsteilung und Spezialisierung im Unter-
nehmen — sowohl in der Produktion wie in den wichtigsten technischen
Fachabteilungen — sind umso rationaler, je mehr Produkt- und Verfah-
rensinnovationen kleinschrittig-inkrementalen Charakter tragen, wahrend
wesentlich neue Produkte und/oder Verfahren (“Sprunginnovationen™)
im Regelfall nur moglich sind, wenn es zu einer grundlegenden Neu-
kombination technischen Wissens kommt.

Klare Ressortabgrenzungen in den Unternehmen erleichtern es den
Ausbildungsstiitten, bedarfsgerechte Qualifikationsprofile zu definieren;
der Einsatz entsprechend ausgebildeter und spezialisierter Mitarbeiter
vertieft und verfestigt die unternehmensinterne Arbeitsteilung.

Diese Grundsitze haben sich vor allem deshalb fast iiberall durchgesetzt,
weil sie die wichtigsten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen industrieller Produktion in den entwickelten Volkswirt-
schaften verldBlich abgebildet und in klare Leitlinien fiir unternehmeri-
sches Handeln iibersetzt haben.

1.2 Ein tiefgreifender Wandel der Rahmenbe-
dingungen industrieller Produktion und in-
dustrieller Unternehmensfiihrung

In der Tat herrschten in Europa wihrend mehrerer Jahrzehnte — vom
Beginn der 50er Jahre bis weit in die 70er Jahre — und in Teilen der
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Vereinigten Staaten noch langer, ndmlich seit den 20er Jahren dieses
Jahrhundert, sehr stabile Rahmenbedingungen. Die wichtigsten dieser
Rahmenbedingungen waren:

Die Absatzmdrkte besallen eine langfristig klar vorhersehbare Dynamik.
Da sich Lebensweise und Verbrauchernachfrage gemal langfristig
stabilen Mustern entwickelten, war es zumeist moglich, die Chancen
neuer Produkte ohne lange Recherchen, durch blofle Intuition zu erken-
nen, was nicht zuletzt hohe Produktlebensdauer mit entsprechend langen
Serien sicherte.

Die Realkosten von Investitionskapital lagen niedrig — entweder auf
Grund ausreichend hoher Ersparnisbildung oder dank einer mehr oder
minder kontinuierlichen, aber moderaten Inflation.

Es gab nur eine begrenzte Zahl von Wettbewerbern mit bekannten Stdr-
ken und Schwdchen, da der Club der Nationen mit Zugang zur entwickel-
ten Technik eine geschlossene Gesellschaft war, in die sich allenfalls
einmal in jeder Generation ein Nachziigler EinlaB verschaffen konnte.

Die Kosten natiirlicher Ressourcen waren niedrig und die Umweltlasten
gering. Dies lag in der Logik eines Entwicklungsmodells begriindet, das
der ErschlieBung und Ausbeutung immer neuer Lagerstitten von Roh-
stoffen und Energietridgern ohne Riicksicht auf ihre Regenerierbarkeit
eine sehr hohe Prioritit zuerkannte; zugleich wurde allgemein akzeptiert,
daB die Unternehmen die Kosten fiir die von ihnen direkt oder indirekt
verursachten Umweltbelastungen auf die Allgemeinheit abwélzen.

Der Arbeitsmarkt war durch reichliche Verfiigbarkeit von hochmoti-
vierten, gut qualifizierten oder problemlos qualifizierbaren Arbeits-
krdften gekennzeichnet — zundchst dank massenhafter Abwanderungen
aus der Landwirtschaft und anderen traditionellen Wirtschaftsbereichen,
dann dank steigender Erwerbsbeteiligung der Frauen, also durch ihre
“Freisetzung” aus der Hauswirtschaft, und zuletzt dank groBer Quanten
von Gastarbeitern bzw. Zuwanderern.
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- Diese Grundsiitze entsprachen jahrzehntelang
stabilen Umfeldbedingungen industrieller Produktion

zum Beispiel

1. .
Absatzmirkte mit langfristig klar vorhersehbarer Dynamik

2.
Niedrige Realkosten von Investitionskapital

3.
Begrenzte Zahl von Wettbewerbern
mit bekannten Stiirken und Schwiichen

4. :
Niedrige Kosten natiirlicher Ressourcen
und geringe Umweltlasten fiir die Unternehmen

5. :
Reichliche Verfiigbarkeit von hochmotivierten,
" gut quahﬁzlerten oder problemlos qualxﬁnerbaren
Arbeitskriiften

Bild 2. Stabile Umfeldbedingungen.

Nur in diesen Rahmenbedingungen war der historisch beispiellose,
rasche und kaum durch Konjunkturabschwiinge unterbrochene indu-
strielle Aufschwung- der Jahrzehnte nach dem Zwelten Weltkrieg
moglich.

Seit den 70er Jahren bahnen sich jedoch tiefgreifende Verdnderungen
in den Rahmenbedmgungen mdustneller Produktion und industrieller
Untemehmensﬁ;hrung an:

— Das Verhalten groBer und vermutlich wachsender Verbraucher-
gruppen ist von bisher unbekannten Unstetigkeiten geprigt, die zu
wachsender Turbulenz der Absatzmirkte fiihren;
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— neue offensive Wettbewerber treten auf, die Zugang zu neuestem
technischen Wissen haben und in der Lage sind, mit sehr viel niedri-
geren Arbeitskosten technisch hochwertige Produkte herzustellen;

— im Wahrungssystem und auf den internationalen Finanzmirkten
kommt es zu bisher kaum vorstellbaren, raschen und schwer vorher-
sehbaren Verénderungen,;

— Umweltkosten gewinnen — vor allem, aber nicht nur, am Standort
Deutschland — zunehmende Bedeutung;

— der Arbeitsmarkt ist in den “reifen” Industrienationen weder in der
Lage, steigende Arbeitslosigkeit noch Knappheit an speziellen Quali-
fikationen zu verhindern;

— und so fort.

Es ist sehr unsicher, ob diese Verdnderungen jemals wieder fiir lingere
Zeit einigermaBen stabile Verhiltnisse hervorbringen werden; und es ist
nicht absehbar, wie diese gegebenenfalls aussehen kénnten. Doch spricht
alles dafiir, daB die Rahmenbedingungen des industriellen Aufschwungs
in den Jahrzehnten seit dem Zweiten Weltkrieg definitiv der Vergangen-
heit angehdren. Damit verlieren auch die jahrzehntelang erfolgverspre-
chenden Grundsitze und Leitbilder industrieller Produktion und Inno-
vation zunehmend ihren Realititsbezug und ihren Wert fiir die Praxis der
Unternehmen.

1.3 Neue Leitbilder und Grundsitze

Seit einem guten Jahrzehnt werden deshalb zunehmend — in der Literatur
und auf Tagungen, von Wissenschaftlern, Unternehmensberatern und
Managern — neue strategische Prinzipien proklamiert, die geeignet
erscheinen, die von den neuen Rahmenbedingungen aufgeworfenen
Herausforderungen zu bewiltigen und die in ihnen enthaltenen Chancen
wahrzunehmen. Vieles davon ist nicht viel mehr als ein schneller PR-
Gag und rasch wieder vergessen. Doch lassen sich jenseits kurzlebiger
Modebegriffe einige wirklich zukunftsweisende Leitbilder und Grundsiit-
ze identifizieren, die immer mehr auch praktisch erprobt werden.
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Fiinf Grundsétze, die jeweils mit Stichworten aus der aktuellen Diskus-
sion illustriert werden konnen, erscheinen besonders wichtig:

a) Dezentrale Organisation mit gestiegener Verantwortung “vor Ort”

Stichworte hierzu sind: Vermehrung von Profitzentren; Gruppenferti-
gung und flache Hierarchien; “modulare Unternehmen” oder “fraktale
Fabrik”; Vorrang fiir Kunden- und Marktorientierung.

b) Verbesserung der Kooperation zwischen Fachrichtungen, Unter-
nehmensbereichen und Unternehmen

Stichworte hierzu sind: simultanes Forschen und Entwickeln; Integration
von Planung und Ausfiihrung; Einbeziehung der Zulieferanten und der
zukiinftigen Nutzer in die Produkt- und Systementwicklung; Starkung
des Innovationspotentials von Klein- und Mittelunternehmen.

c) Entwicklung und Ausschopfung der Fahigkeiten und Potentiale der
Mitarbeiter

Stichworte hierzu sind: langfristig angelegte Personalentwicklung und
Weiterbildung; Internationalisierung als Lerninhalt; gezielte Schaffung
von Lernchancen in der Arbeit; aber auch lernfreundliche Technik und
nutzerorientierte Steuerungssysteme.

d) Umweltschonendes Wirtschaften in Kreisldufen

Stichworte hierzu sind: produktionsintegrierter Umweltschutz; branchen-
iibergreifendes Stoffstrommanagement; ganzheitlicher, Wiederver-
wertung beriicksichtigender Ansatz der Produktentwicklung.

e) Globalisierung der Produktionsstrategie deutscher Unternehmen

Stichworte hierzu sind: Integration in weltweite Entwicklungsverbiinde;
systematische Nutzung ausldndischer Produktionsstandorte; Verortung
deutscher Produktionsstandorte in globalen Netzwerken.
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Die Grundsiitze der herkémmlichen Strategie
sind bis heute in den meisten Unternehmen
"'"fest verdrahtet" ...

in der Aufgabendefinition und der Zustindigkeits-
abgrenzung von Managementressorts

« im Aufbau und in den Regeln des betrieblichen
Rechnungswesens und der Investitionsrechnung

in der Definition der bendtigten Qualifikationen und
Kompetenzen der Mitarbeiter und der entsprechenden
Ausbildungsinhalte

in der Auswahl der von den Unternehmen zu beschaf-
fenden Daten und regelmifiig aus-zuwertenden Infor-
mationen

im Zuschnitt der Aufienbezichungen des Unternchmens

Damit sind die wichtigsten Ressourcen
einer strategischen Neuorientierung
auf die herkimmlichen Prinzipien fixiert.

Bild 3. Neue Grundsitze.

Die Vorteile dieser neuen Grundsitze industrieller Produktion, Inno-
vation und Organisation liegen auf der Hand:

Die Unternehmen kénnen schneller und effizienter auf neue Marktkon-
stellationen reagieren.

Nachhaltige Einsparungen bei den Strukturkosten fiir nicht direkte
produktive Dienststellen und Aufgaben werden moglich.

Die Fahigkeit zu schnellen Innovationen grofierer Reichweite wird
wesentlich erhoht.

Bisher nicht genutzte Potentiale wie Erfahrungen der Mitarbeiter,
Wissensbestéinde des Unternehmens, Vertrauen bei Kooperationspart-
nern und dhnliches kénnen mobilisiert werden.
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1.4 Verunsicherung statt Aufbruchstimmung

Zumindest einige dieser neuen Grundsdtze scheinen der deutschen
Industrie geradezu auf den Leib geschneidert:

Dezentrale Organisationsstrukturen konnten an die jahrzehntealte Tradi-
tion industrieller Klein- und Mittelunternehmen anschliefien, die in kaum
einer der reifen Industrienationen dhnlich tiberlebenskriftig und inno-
vationsstark war. '

Das in der ganzen Welt gerilhmte deutsche System berufspraktischer
Ausbildung und die in diesem System herangebildeteten qualifizierten
und selbstindigen Facharbeiter und Fachangestellten kommen den neuen
Anforderungen an kompetente, eigenverantwortlich titige Mitarbeiter in
fast idealer Weise entgegen. '

Mit den seit Jahrzehnten eingespielten vielfdltigen Formen von Koopera-
tion — zwischen Unternehmen und Hochschulen, von Unternehmensver-
tretern in den verschiedensten Verbinden und Institutionen und anderen
— und mit ihren hochentwickelten, unternehmensiibergreifenden Netzen
technisch-wissenschaftlicher Invention und Innovation miifite die deut-
sche Industrie einen unschdtzbaren Vorsprung vor anderen Nationen
haben, in denen die Industrieunternehmen erst mithsam lernen miissen,
wie man Ressourcen auch ohne Beherrschung poolt und welch hohen
Wert wechselseitiges Vertrauen haben kann.

In Reaktion auf die friihzeitig einsetzende Umweltdebatte haben erhebli-
che Teile der deutschen Industrie eine hohe Kompetenz auf vielen Ge-
‘bieten der Umwelttechnologie erworben, die offensiv genutzt werden
konnte.

Ihre jahrzehntealte erfolgreiche Weltmarktorientierung miifite es der
deutschen Industrie leicht machen, die Herausforderungen der Globali-
sierung aufzunehmen.

Deshalb miifite gerade in der deutschen Industrie seit einigen Jahren eine
ausgesprochene Aufbruchstimmung herrschen. Doch ist das Gegenteil zu
beobachten: Von Aufbruchstimmung ist sehr wenig zu spiiren. Vielmehr
sind Unsicherheit, ja Pessimismus weit verbreitet. Auch nehmen die
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Fille zu, in denen Unternehmen, die noch vor kurzem hoffnungsvoll mit
der Verwirklichung der genannten neuen Prinzipien begonnen hatten,
Gruppenarbeit einfiihrten, ihre Hierarchie abflachten und offene, dezen-
trale Organisationsstrukturen schufen, die Reformpromotoren zu-
riickpfeifen und wieder zu den erprobten Prinzipien zuriickkehren. Dies
kann, wie vereinzelte eindrucksvolle Erfolgsbeispiele belegen, mcht an
den neuen Prinzipien als solchen liegen.

Dies zwingt zu fragen:

— Warum fehlt es in Deutschland an der Aﬁfbruchstimmung, die an sich
zu erwarten wire und die notwendig ist, um die neuen Herausforde-
rungen offensiv aufzunehmen?

— Warum fillt es vielen Unternehmen offenbar so schwer, d1e neuen
, Chancen aktiv zu nutzen?

— Warum orientieren sich viele Unternehmen- immer noch oder wieder
an den herkémmlichen, in der Vergangenheit erfolgreichen Grundsit--
zen? '

Antworten auf diese Fragen miiiten zugleich erste Ansatzpunkte fiir
praktische Mafinahmen geben. '

1.5 Warum es so schwierig ist,‘ sich von lange
| Zeit erfolgreichen Grundsitzen zu lésen

Wenn man verstehen will, warum offenbar die meisten Unternehmen
sehr groe Schwierigkeiten, Widerstinde und Blockierungen iiberwinden
miifiten, bevor sie sich in der alltédglichen Praxis von den herkdmmlichen
‘Grundsitzen industrieller Unternehmensfiihrung 16sen kénnen, mufl man
sich die bisherige Funktion dieser Grundsétze im Unternehmensalltag

- vergegenwirtigen: Die wichtigste Funktion der herkommlichen Grund-
sdtze industrieller Strategie, denen sie vor allem ihre Erfolge und ihre
Verbreitung verdankten, bestand darin, daB sie das industrielle Manage-
ment in seiner praktischen Arbeit auf eine sehr effiziente Weise entlaste-
ten.
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Handeln und Entscheiden in und von Unternehmen — ob es nun um die
Verbesserung der betrieblichen Ablidufe, um die Rationalisierung von
Produktionsprozessen, um die Steigerung der Rentabilitit von Unter-
nehmensteilen oder Produktlinien oder um die ErschlieBung neuer
Mirkte geht — steht ja in aller Regel unter hohem Zeit- und Kostendruck.
Wer rasch entscheiden und effizient handeln will, ist also auf zuverlissi-
ge Instrumente angewiesen, die seine Wahrnehmung und seine Uberle-
gungen von allem freihalten, was keine vorrangige Bedeutung besitzt,
und ihm die oft sehr hohen Kosten, Risiken und Zeitverluste ersparen,
die andernfalls mit Informationsbeschaffung und Analyse verbunden
wiren. Praktische Wirksamkeit erhalten die Grundsitze einer erfolgrei-
che Strategie deshalb nicht schon dadurch, daB sie als Unternehmensziel
oder Unternehmenskultur proklamiert werden. Um wirksam zu werden,
miissen sie vielmehr in der Unternehmensorganisation und in der indu-
striellen Praxis in vielfaltiger Form fixiert, gewissermallen “fest ver-
drahtet” sein. Und es ist wohl evident, dafl dies umso mehr der Fall ist,
je langer solche Grundsitze erfolgreich handlungsleitend waren.

Dies ist bei den eingangs skizzierten Grundsétzen der herk6mmlichen
Strategie in hohem Mafle der Fall. Sie sind seit langem in den Strukturen
der Unternehmen “fest verdrahtet”, zum Beispiel:

— in der Aufgabendefinition und der Zustindigkeitsabgrenzung der
Managementressorts;

— im Aufbau und in den Regeln des betrieblichen Rechnungswesens
und der Investitionsrechnung;

— in der Definition der bendtigten Qualifikationen und Kompetenzen
der Mitarbeiter und der entsprechenden Ausbildungsinhalte;

— in der Auswahl der Daten und Informationen, die das Unternehmen
regelmiBig beschafft und auswertet;

— im Zuschnitt der Auflenbeziehungen des Unternehmens.

Diese Regeln einer erfolgreichen Unternehmensorganisation und Unter-
nehmensfiithrung sind iiberdies seit Jahrzehnten auch in den als gesichert
geltenden Wissensbestidnden und Ausbildungsinhalten der einschligigen
Wissenschaftsdisziplinen festgeschrieben. Dies gilt fiir die Organisa-
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tionslehre und ihre strikt arbeitsteiligen Prinzipien der Unternehmens-
organisation und der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation ebenso
wie fiir die Grundlagen des betrieblichen Rechnungswesens, insbeson-
dere fiir das Verfahren der Lohnzuschlagskalkulation, bei dessen An-
wendung sich das Primat arbeitssparender Investitionen unmittelbar aus
der Rolle der direkten Lohnkosten als Grundlage der Kostenkalkulation
ergibt.

Neue Grundsiitze
sind bekannt und werden zunehmend
praktisch erprobt

Dezentrale Organisation mit gestiegener
Verantwortung "vor Ort"

Verbesserung der Kooperation zwischen
Fachrichtungen, Unternehmensbereichen
und Unternehmen

Entwicklung und Ausschipfung der Fihigkeiten
und Potentiale der Mitarbeiter

Umweltschonendes Wirtschaften in Kreisliufen

Globalisierung der Produktionsstrategie
deutscher Unternehmen

Bild 4. Blockaden einer strategischen Neuorientierung.

Auf diese Weise sind die strategischen Ressourcen, die unverzichtbar
sind, um eine den neuen Bedingungen adédquate Strategie zu implemen-
tieren, in den meisten Unternehmen in den strategischen Orientierungen
gebunden, aus denen sie sich ja gerade i6sen miifiten. Diese Ressourcen
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— also Wissen, Personal und organisatorische Regeln ebenso wie forma-
lisierte oder informelle Beratung durch Sachverstindige oder Banken —
ohne die es kaum moglich ist, neue Grundsitze zu konzipieren und
gegen oftmals massive Widerstdnde aus den hierbei in ihren Einfluflposi-
tionen bedrohten Bereichen durchzusetzen, quer zu allen bestehenden
Spezialisierungen und Kompetenzabgrenzungen dennoch zu mobilisie-
ren, kann derzeit offenbar allenfalls in Situationen gelingen, in denen das
schiere Uberleben des Unternehmens auf dem Spiel steht.

1.6 Der Weg zum zukunfts- und entwicklungs-
fihigen Unternehmen kann nur gemeinsam
gefunden und beschritten werden

Wenn es fiir das langfristige Uberleben einer Volkswirtschaft wichtig ist,
daB ihre Unternehmen ziigig ein neues Grundmuster von Produktions-
und Innovationsstrategie implementieren, kann und darf man sich des-
halb nicht allein darauf verlassen, da} die Unternehmen schon in ihrem
eigenen wohlverstandenen Interesse von sich aus das Richtige tun wer-
den. Wenn nicht unwiederbringliche Zeit verlorengehen soll, miissen alle
gesellschaftlichen Gruppen und Instanzen — Staat, Wissenschaft und
Verbinde — die Unternehmen aktiv dabei unterstiitzen, die Hindernisse,
die der notwendigen strategischen Neuorientierung entgegenstehen, zu
iiberwinden und die unvermeidlich hiermit verbundenen Risiken zu
kontrollieren und zu reduzieren.

Dabei geht es immer um drei emander ergidnzende Zlele

a) den Unternehmen dabei zu helfen, sich aus den bisherigen, in ihren
Strukturen fest verdrahteten Grundsétzen zu 16sen, die nicht mehr mit
den neuen Rahmenbedingungen iibereinstimmen;

b) zusammen mit den Unternehmen neue, den neuen Bedingungen
entsprechende Grundsitze zu entwickeln und ihre praktische Umset-
zung zu erproben;
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¢) mit Hilfe dieser Grundsitze, die Fahigkeit deutscher Unternehmen zu
struktureller Innovation, also ihre “organisatorische Lernféhigkeit”,
ihre “Entwicklungsfihigkeit”, nachhaltig zu steigern.

Dabei kann es nicht darum gehen, mehr oder minder utopische Visionen
eines Unternehmens der Zukunft zu entwerfen. Wichtigster Ansatzpunkt
miissen vielmehr stets die Blockierungen sein, die Unternehmen heute in
der Erfolgsstrategie von gestern gefangen halten. Was dies bedeutet, sei
an fiinf Beispielen erldutert:

1) Unternehmen nehmen ihr Umfeld nur durch eine Maske wahr, die
dem Informationsbedarf gemiB der herkémmlichen Strategie ent-
spricht und viele Sachverhalte ausblendet, die heute und in Zukunft
hohe Bedeutung haben.

Die Unternehmen konnten sich seit Jahrzehnten darauf verlassen, daf
mit den Grundsédtzen industrieller Strategie auch das Feld aller strate-
gisch wichtigen Rahmenbedingungen definiert ist. Deshalb fillt es
“ihnen sehr schwer, Verinderungen auBerhalb dieses Feldes realistisch
wahrzunehmen, sie in ihrer Bedeutung richtig einzuschétzen und
nicht blof kurzfristig-taktisch, sondern strategisch auf sie zu reagie-
ren.

Um diese Blockierung zu iiberwinden, ist es notwendig, die Wissens-
bestinde und Erkenntnispotentiale der Wissenschaft sehr viel breiter
und effizienter zu nutzen als bisher. Dies erfordert vor allem eine weit
bessere Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen und der Wissen-
schaft, aber auch zwischen den verschiedenen Wissenschaftsdiszipli-
nen.

2) Die Architektur der Produktionseinrichtungén ist unflexibel und
erlaubt keine groBeren Innovationen in der Fertigungsstrategie und in
der Unternehmens- und Arbeitsorganisation.

Trotz der zunehmenden Verinderungsdynamik im Umfeld industriel-

ler Produktion ist die fertigungstechnische Entwicklung immer noch
viel zu stark an der Erreichung des technisch moglichen hochsten
Automatisierungsgrades statt an flexiblen Problemlosungen ausge-
richtet. Wegen der hohen Investitions- und Kapitalkosten sind an-
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spruchsvolle Automatisierungsvorhaben nur bei Herstellern von
GroBserien bzw. ausgesprochenen Massenprodukten wirtschaftlich.
Es fehlt an modularen und einfach anpafSbaren Formen von Technik
mit niedrigeren Kosten und mittlerer Leistungsfihigkeit, mit deren
Hilfe auch bei hoher Produktdiversifikation und kurzen Produkt-
lebenszyklen eine effiziente Fertigung kundenorientierter Produkte
moglich wird, also der Produkte, von denen der Produktionsstandort
Deutschland wesentlich abhéngt.

Vorrangige Aufgabe ist es, dafiir Sorge zu tragen, daf} die fiir neue
Organisationsformen und strategische Orientierungen benétigte
Fertigungs- und Informationstechnologie nicht nur in Prototypen,
sondern als kostengiinstiges, verlaBliches Angebot auf dem Markt
verfligbar wird.

3) Die Technikentwicklung ist immer noch vorrangig auf Hochtechnolo-
gien ausgerichtet; die Wichtigkeit der Aufgabe, auch einfache Pro-
dukte intelligent zu fertigen, wird kaum gesehen.

Offentliche Forderung von Produkt- und Verfahrensinnovationen
ebenso wie die Aufmerksamkeit der ingenieurwissenschaftlichen
Diskussion privilegieren den sogenannten “High-Tech”- oder
“Zukunftstechnologie”-Bereich. Dadurch werden jedoch durchaus
reale Chancen industrieller Produktion am Standort Deutschland
vernachlissigt.

Durch starkere Forderung geeigneter Entwicklungen, die alte und
neue Technologien integrieren, lieBe sich der Druck auf Produktions-
verlagerung einfacher, aber wichtiger Teile und Komponenten tech-
nischer Systeme in Billiglohnldnder wirksam vermindern.

4) Mit der Implementation neuer Grundsétze von Organisation und
Produktion, Innovation und Unternehmensfiihrung sind erhebliche —
oftmals unvorhergesehene und unvorhersehbare — Risiken und Pro-
bleme verbunden, fiir die es noch keine bewéhrten, schnell iibertrag-
baren Losungen gibt.

Solche Probleme und Risiken stellen gerade diejenigen Unternehmen,
die sich mutig auf eine strategische Neuorientierung eingelassen
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haben, vor Schwierigkeiten organisatorischer und personalwirtschaft-
licher Art, fiir die es keine bewihrten Lsungen gibt. Typisch hierfiir
sind Probleme der Unternehmensintegration im Gefolge weitreichen-
der Dezentralisierung. Die von ihnen verursachten Organisations- und
Managementkosten konnen bewirken, da entweder die Reorganisa-
tion auf halbem Wege steckenbleibt oder daf die erwarteten Kosten-
und Produktivititseffekte nicht eintreten.

Zur Uberwindung dieser Blockierung kann neben &ffentlich geforder-
ten Pilotvorhaben mit hohem Modell- und Symbolwert vor allem eine
systematische Bestandsaufnahme von erfolgreichen und gescheiterten
Reorganisationsvorhaben mit detaillierter Analyse der Schwierig-
keiten und eventuellen Scheiternsgriinde beitragen, die dann Grundla-
ge eines breiten Erfahrungsaustausches sein muf.

5) Eine Abkehr von den herkémmlichen Grundsétzen stellt auch die
durch sie definierten Macht- und Einflu8positionen und die erprobten
Mechanismen der Konfliktaustragung in Frage und mobilisiert damit
grofie unternehmensinterne Widerstdnde.

Fiir die Uberwindung dieser Blockierung gibt es keinen Konigsweg.
Vieles kann nur iiber Einzellgsungen geregelt werden. Besonders
dringlich ist es, neue Formen der unternehmensinternen Kooperation
zu entwickeln und zu stabilisieren und konsensfidhige Alternativen zu
den oftmals stillschweigenden, aber faktisch allgemein anerkannten
und effizienten Regeln der Konfliktvermeidung bzw. Konfliktaus-
tragung zu finden: Konflikte zwischen Ressorts und Fachkompeten-
zen; Konflikte zwischen strategischen Zielen; oder auch Konflikte
mit den Beschiftigten.

Auch hier kénnte und miifite Hilfe fiir die Unternehmen vor allem in
Modellvorhaben und einer systematischen Bestandsaufnahme von
beispielhaften Losungen, aber auch von Miferfolgen bestehen.
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Drei Leitsditze

1. Wenn es fiir das langfristige Uberleben einer Volkswirtschaft
wichtig ist, daB} ihre Unternehmen ziigig ein neues Grundmuster
von Produktions- und Innovationsstrategie implementieren, kann
und darf man sich nicht allein darauf verlassen, daB die
Unternehmen in ihrem wohlverstandenen Eigeninteresse von
sich aus das Richtige tun.

2. Staat, Wissenschaft und Verbinde miissen die Unternehmen
aktiv dabei unterstiitzen, die Hindernisse, die der notwendigen
strategischen Neuorientierung entgegenstehen, rasch zu
iiberwinden und die hiermit verbundenen Risiken zu
kontrollieren und zu reduzieren.

3. Die Wiedergewinnung von zukunftsorientierter Strategiefihig-
’keit deutscher Unternehmen ist eine gesamtstaatliche Aufgabe
hoher Dringlichkeit.
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2 Standortsicherung durch Steigérung der
Innovationsfihigkeit — Gestaltungsele-
mente und Handlungsempfehlungen

Matthias Hartmann, Magdeburg, und Hans Klingel, Ditzingen

Dieser Beitrag basiert auf Arbeiten, die im Rahmen der prioritdren ersten
MaBnahme “Perspektiven und Ansétze von Zukunftsstrategien deutscher
- Unternehmen in einer zunehmend turbulenten Umwelt” geleistet wurden
[1]. Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wurde mit Mitteln des
Bundesministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Techno-
logie (BMBF) innerhalb des Rahmenkonzepts Produktion 2000" ge-
fordert und vom Projekttriger Fertigungstechnik und Qualititssicherung,
Forschungszentrum Karlsruhe betreut. '

2.1 Innovationsfihigkeit — Verstindnis und
- Bedeutung am Beispiel der Firma Trumpf

In der Diskussion um die Standortsicherung ist die Innovationsféhigkeit
der deutschen Industrie zu einem Leitthema geworden. Ein Blick in die
Tageszeitung bestitigt diese These. Die folgenden, exemplarischen
Zitate aus der Sonderbeilage der Frankfurter Allgemeinen Zeitung mit
_dem Titel “Deutsche Wirtschaft” vom 11. Juni 1996 unterstreichen dies
nachhaltig. ‘

Im Leitartikel schreibt Roland Mecklinger: “Es ist eine Illusion zu
~ glauben, wir kénnten unsere Strukturen soweit zuriickdrehen, daB wir
unter den Bedingungen des globalen Wettbewerbs eine Stellung zuriick-
gewinnen, die unsere Position als Exportweltmeister fiir Giiter aller Art
zementiert... Wir brauchen Mut fiir neue Technologien und neue Produk-
te... Wegen der Bedeutung der Innovation zur Schaffung neuer Arbeits-
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platze ist neben einem schnellen und vor allem zielfiihrenden Inno-
vationsmanagement auch ein besseres Innovationsklima notwendig.”

In der gleichen Beilage beleuchtet Professor Hans-Jiirgen Warnecke den
Zusammenhang von Geschwindigkeit und Innovation heutiger Entwick-
lungsprozesse. “Noch nie”, so stellt er fest, “haben Innovationen eine
hohere Bedeutung fiir die Uberwindung der Beschiftigungskrise in
Deutschland gehabt als heute. Stetige Innovationen sind unverzichtbare
Voraussetzungen, um den Wirtschaftsstandort Deutschland auch in
Zukunft zu sichern... Der Erfolg von Produkten wird heute sehr oder vor
allem durch time-to-market entschieden. Die rasche Entwicklung neuer
Produkte und Technologien ist von herausragender Bedeutung, wenn es
darum geht, dem Strukturwandel und der damit verbundenen Beschifti-
gungskrise konsequent zu begegnen. Damit héngt der Wohlstand einer
Gesellschaft mehr denn je von deren Fihigkeit ab, Innovationen rasch
und qualifiziert in wirtschafts- und beschaftigungswirksame Bereiche fiir
den Weltmarkt umzusetzen.” Zur Messung der Innovationskraft eines
Landes zieht Professor Warnecke den Export forschungsintensiver
Produkte heran. Deutschland ist zuriickgefallen und belegt mit 14%
Weltmarktanteil heute nur noch den dritten Platz, wihrend Japan und die
Vereinigten Staaten mit 18% beziehungsweise 28% die Fiihrung iiber-
nommen haben.

Hubertus Christ von der Zahnradfabrik in Friedrichshafen geht ins-
besondere auf den Kundenbezug ein und stellt fest, dal “die Zahnrad-
fabrik vom hohen technologischen Stand ihrer Produkte lebt, die laufend
durch weiterentwickelte und neue Produkte mit héherem Kundennutzen
ersetzt werden.”

Die Zitate unterstreichen neben der Notwendigkeit von Innovation auch
den Aufholbedarf in der deutschen Industrie. Im folgenden soll zur
Anndherung an dieses wichtige Thema zunichst das Wesen von Inno-
vation beleuchtet werden.

Die bildliche Darstellung des rémischen Gottes Janus als Kopf mit zwei
Gesichtern ist das Sinnbild der Zwiespiltigkeit. Auch Innovationen
besitzen ein doppeltes Gesicht. Dem Unwégbaren, das mit dem Verlas-
sen des gewohnten Pfades verbunden ist, steht der Aufbruch zu neuen
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Ufern mit neuen Chancen gegeniiber. Bereits im 15. Jahrhundert stellte
der florentinische Staatstheoretiker Machiavelli fest: “Nichts ist so
schwierig zu betreiben, so unsicher im Hinblick auf den Erfolg und so
gefihrlich in der Durchfithrung wie die Vornahme von Neuerungen.”
Aus dieser Erkenntnis zog Machiavelli den SchluB}, dal nur das Verhar-
ren in den bestehenden Strukturen den Bestand des absolutistischen
Staatswesens sichert. Drei Jahrhunderte spéter kam der deutsche Physi-
ker und Schriftsteller Georg Christoph Lichtenberg fiir den Bereich der
Wissenschaft zum vollig gegenteiligen Ergebnis: “Man muf3 etwas
Neues machen, um etwas Neues zu sehen.”

Die Aussagen beider Zitate sind zutreffend, sie werden aber, je nach
Betrachtungsperspektive, unterschiedliche SchluBfolgerungen nach sich
ziehen. Ein Forscher kann auch aus einem miBlungenen Experiment
wertvolle, vielleicht die wichtigsten Erkenntnisse ziehen. Demgegeniiber
haben Innovationsfehlschlédge fiir einen Unternehmer eine ganz andere
Bedeutung. Fehlentwicklungen konnen eine Firma in. den Konkurs
treiben.

An dieser Stelle kommen zwei grundlegend unterschiedliche Sichtweisen
des Innovationsprozesses bzw. der Unterschied zwischen Grundlagenfor-
schung und angewandter Forschung/Entwicklung zum Ausdruck.

Am Anfang des Innovationsprozesses steht immer die Unzufriedenheit
mit dem gegenwirtigen Zustand und in Folge dessen eine Idee als trei-
bende Kraft. Fiir den Unternehmer steht allerdings weniger der Ubergang
von der Idee zur Invention, sondern die Innovation, das erfolgreiche
Produkt oder der 6konomische Nutzen im Vordergrund. Dabei tréigt der
Unternehmer, der die Invention zur Innovation treibt, das ungleich
hohere Risiko, unabhéngig davon, ob es sich um Inkremental- oder um
Sprunginnovationen handelt.

Unter Inkrementalinnovation wird die permanente Weiterentwicklung
eines Produkts in kleinen Schritten verstanden. Bei der Inkrementalinno-
vation sind sowohl die Zwecke als auch die Mittel unverindert. Das
innovative Element liegt entweder in der neuartigen Kombination oder
in einem wesentlich verbesserten Zweck-Mittel-Verhiltnis.
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Sprunginnovationen sind demgegeniiber groBe Entwicklungsspriinge, die
zur Generierung bahnbrechender Problemlosungen fiihren.

Im Gegensatz zu den generellen Ausfithrungen in einem Beitrag[2] zur
Entwicklung der Trumpf GmbH + Co., Ditzingen (im weiteren Firma
Trumpf genannt) werden im folgenden wichtige Stationen eines Inno-
vationsprozesses nachgezeichnet, der vor 17 Jahren begann, bis heute
andauert und die Firma Trumpf bereits nachhaltig geprigt hat.

Damals war das Unternehmen &uBerst erfolgreich damit beschéftigt,
Maschinen zum Stanzen und Nibbeln von Blechteilen herzustellen. Die
Firma Trumpf konzentrierte sich folglich im wesentlichen auf die Opti-
mierung der Technologie “Stanzen und Nibbeln”. Eine genibbelte Kante
hat eine typisch rauhe Oberfldche, und es ist relativ groer Aufwand
notwendig, um fiir die Fertigbearbeitung des Werkstiicks die Kante zu
glétten (Bild 5).

Bild 5. Kontur im Nibbelproze8.

Unruhe entstand, als Ende der siebziger Jahre die Nachricht aus den USA
kam, daB es gelungen war, das thermische Trennen von Materialien
mittels Laserlicht zur Industriereife zu entwickeln. Der Laser erméglich-
te es zum ersten Mal, feine Konturen mit hohen Geschwindigkeiten zu
erzeugen. Plotzlich war eine mogliche Alternative zu allen bisherigen
Technologien aufgetaucht. Um keine zukiinftigen Handlungsraume zu
verbauen, entschlof sich die Firma Trumpf zur Zusammenarbeit mit
einem kalifornischen Laserhersteller (Bild 6). Schon nach kurzer Zeit
gelang es, in den USA gefertigte Laser mit eigenen Stanzmaschinen zu
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kombinieren und damit den Nachteil der beschriebenen rauhen Kante zu
vermeiden. Diese Art der Einbringung der Lasertechnik war eine Welt-
neuheit, der ein enormer Entwicklungsschub fiir die Technologie der
CO,-Laser, die zu den Gaslasern zéhlen, folgte.

Trotz dieses grofen Erfolgs wurde aber bald deutlich, daBl das amerika-
nische Unternehmen als Lieferant dieser neuen Schliisseltechnologie
allenfalls mittelfristig in Frage kommen wiirde. Einerseits lag das an der
wenig kompakten Bauweise des von Physikern entworfenen Lasers: Er
bestand aus einem groflen Granitblock, auf dem die Optik aufgebaut war
und ihm den Spitznamen tombstone-laser (Grabsteinlaser) einbrachte.
Die AusmaBe des Lasers waren fiir eine Werkzeugmaschine zu groB und
fiihrten zu einer Limitierung der Zukunftspotentiale. Gravierender als die
eben geschilderten Probleme war jedoch andererseits die Tatsache, dafl
im Prinzip alle Weiterentwicklungen der Firma Trumpf im Bereich der
Lasertechnologie iiber den Lieferanten zur Konkurrenz gelangten. Dies
beeintrichtigte in nicht akzeptablem MaB den Aufbau einer individuellen
Produktpalette. Die hohen monetédren Forderungen des Laserlieferanten
entzogen der Zusammenarbeit endgiiltig die Basis.

1 Wichtigste Ergebnisse

Kombinierte Sanz- und
j Lasermaschine

Kooperation
mit einem deutschen
grundiagenorientier-

ten Forschungsinditut

Kooperation
mit einem amerikani schen
Lasernerdedler

Aktivitéten

Sheffung der Grundlage far eine
; eigene Laserproduktion

Intertigipinares
. Markteinfahrung von Laser-
schneidmaschinen 1985

Bild 6. Erproben und Lernen bei der Firma Trumpf.

Die Firma Trumpf beschlof, sich selbst mit der Lasertechnologie zu
beschiftigen, um die Weichen fiir eine eigene Laserproduktion zu stel-
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len. Allerdings fehlte dazu das physikalische Basiswissen. Das Unterneh-
men nahm deshalb Kontakt zu einer Gruppe von Wissenschaftlern auf,
die in unmittelbarer Nihe des eigenen Standorts waren, um die identifi-
zierten Wissensdefizite zu schlieen. Es handelte sich um Mitarbeiter der
Deutschen Forschungs- und Versuchsanstalt fiir Luft- und Raumfahrt
(DFVLR) in Stuttgart. Dort wurde damals intensiv im Bereich der hoch-
frequenten Anregung von Lasern geforscht. Durch die Kooperation sollte
versucht werden, als erste Firma dieses vielversprechende Gebiet zu
erschliefen, um die Konkurrenz ein weiteres Mal zu iiberfliigeln.

Das Risiko, welches mit diesem Schritt verbunden war, konnte kaum
kalkuliert werden. Beim Betreten des lasertechnischen Neulands verlieB
sich die Firma Trumpf im wesentlichen auf ihren “Instinkt” oder
“Bauch”.

Die ersten Ergebnisse waren alles andere als zufriedenstellend. Abgese-
hen von der mangelhaften Qualitit der Schnitte, die mit dem entwickel-
ten Laser realisiert wurden, traten bald kulturelle Differenzen zwischen
den Systemen “Wirtschaft” und “Wissenschaft” auf, die sich in unter-
schiedlichen Zielvorstellungen duflerten. An diesem Punkt kamen Ver-
treter beider Systeme zu dem Ergebnis, da} eine weitere Zusammen-
arbeit nicht mehr sinnvoll sei. Die Wege trennten sich.

Die Firma Trumpf hatte allerdings ein Konzept ausgearbeitet. Mit die-
sem Konzept, das eher Visionen darstellte als ein fertiges Produkt, wurde
sie im damaligen Mekka der Lasertechnik in Deutschland, bei Professor
Herziger in Darmstadt, vorstellig. Dieser machte den Entwicklern der
Firma Trumpf viel Mut und gab entscheidende technologische Rat-
schldge fiir die weitere Vorgehensweise.

Die pragmatischen Ratschlige brachten der Firma Trumpf den notwendi-
gen, zusitzlichen Innovationsschub. Diese ging umgehend daran, die
Vorschlige, die in Form von Skizzen und Visionen vorlagen, umzuset-
zen. Dabei wurde ein interdisziplindres Team von Mitarbeitern zusam-
mengestellt: Angefangen beim Mechaniker, der die amerikanischen
Laser an die Maschinen angebaut hatte, iiber Physiker, die zwischen-
zeitlich eingestellt waren, iiber Maschinenbauer und Elektrotechniker bis
hin zu Einkiufern. Diese Gruppe wurde mit dem notwendigen Equip-
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ment und einem eigenen Labor ausgestattet. Zusitzlich erhielt sie klare
Zielvorgaben. Der entstehende Motivationsschub war enorm. Die Grup-
pe bewegte sich in ihren eigenen Regeln mit unheimlicher Geschwindig-
keit vorwirts. Nach relativ kurzer Zeit war ein Experimentiermodell
eines Lasers zustande gekommen, das Hoffnung fiir ein weiteres Be-
schreiten des Weges aufkommen lief. Und schlieSlich, nach zwei Jahren,
im Herbst 1985, konnten drei Produkte der erstaunten Offentlichkeit auf
der Hannover-Messe présentiert werden. Die Konkurrenten hatten zwar
von den Arbeiten zusammen mit der DFVLR gewuf}t, waren aber den-
noch iiberrascht, die neuen Laser der Firma Trumpf zu sehen.

Was ist daraus geworden, und was kann aus dieser Geschichte gelernt
werden? Heute sind 50% des Umsatzes darauf zuriickzufiihren, dal
damals eine richtige Weichenstellung eingeleitet wurde. Ausschlag-
gebend fiir diesen Erfolg waren nach Ansicht des Unternehmens folgen-
de Faktoren, die heutzutage gleichermafien Giiltigkeit besitzen:

— Erfolg fithrt haufig zur Blockade von Innovationen.

Fiir einen Maschinenbauer wie die Firma Trumpf war es keinesfalls
selbstverstdndlich, in eine fremde Technologie einzusteigen und ein
stabiles, erfolgreiches Gebiet zu verlassen bzw. zu erweitern.

— Der dynamische Unternehmer ist die Triebfeder der Innovation.

Schumpeter prigte zu Beginn dieses Jahrhunderts den Begriff des
“dynamischen Unternehmers”, der sich durch Risikobereitschaft aus-
zeichnet. Sein Mut wird mit Produkten belohnt, die zunéchst eine singu-
lare Stellung am Markt einnehmen und monopolistische Preise er-
mdglichen. Fir die Firma Trumpf war die dynamische unternehmerische
Téatigkeit ein besonders wichtiger Aspekt.

— Im Rahmen einer etablierten Innovationskultur lassen sich innovative
Prozesse leichter durchsetzen.

Das Unternehmen Trumpf hat diese Innovationskultur schon zu Beginn
der eigenen Entwicklung von Lasern gehabt und sie kontinuierlich
weiterentwickelt. Das 1d8t sich bspw. an der Tatsache ablesen, daf} auch
damals schon 6% des Umsatzes fiir Forschung und Entwicklung ausge-
geben wurden, also héherwertige Technologien entwickelt wurden.

31

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie. \lSFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 e i S ot




Dieser Betrag hat sich in der Zwischenzeit sogar noch erhght. Im Mana-
gement ist dementsprechend ein klares Bekenntnis zur Innovations-
notwendigkeit vorhanden.

— Innovation braucht Freirdume.

Dem Team, das sich fiir das geschilderte Entwicklungsprojekt zusam-
menfand, wurden alle Freiheiten eingerdumt, die es benétigte. Dennoch
war durch die interdisziplindre Zusammensetzung eine permanente
Kontrolle der Entwicklungsziele sichergestellt. Eine derartige Vor-
gehensweise hitte es in einer hierarchisch organisierten Gruppe kaum
geben konnen.

— Innovation lebt von einer Vision und klaren Zielvorstellungen.

Trotz aller Freirdume kann es sich ein Unternehmen auf Dauer nicht
leisten, mit wissenschaftlichem Eifer die Grundlagen der Quantenphysik,
die von Einstein Anfang dieses Jahrhunderts formuliert wurden, zu
erforschen. Statt dessen muf} durch angewandte Forschung und Entwick-
lung der Ubergang zur industriellen Praxis gesucht werden. Die Vision
eines universellen Werkzeuges, das alles schneiden kann, was in der
Blechbearbeitung verarbeitet wird, und die Zielvorstellung eines markt-
fahigen Produkts waren wesentlich fiir die Entwicklung des ersten
Lasers bei der Firma Trumpf.

Die Erfahrungen und Erfolgsfaktoren der Firma Trumpf bilden auf
abstrakterer Ebene drei Kernthesen zur Steigerung der Innovationsféhig-
keit, die iiber ein erweitertes Verstindnis den Zugang zu diesem kom-
plexen Themengebiet auch fiir andere Industriebetriebe und wissen-
schaftliche Einrichtungen erleichtern sollen.

Kernthese 1:

Innovation muf} als permanenter Prozel verstanden werden, dessen
Ergebnisse nur beschrinkt vorhersehbar sind.

Kernthese 2:

Bei aller Unvorhersehbarkeit existieren erfolgversprechende Grundmu-
ster zur Innovation. Die miissen erkannt und genutzt werden.

32

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie. WISFMU HEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 s




Kernthese 3:

Eine umfassende Innovationskultur schafft Vertrauen und fiihrt so zu
mehr Lust auf Neues.

2.2 Innovation als permanenter Prozef}

Kernthese 1.

Innovation muf3 als permanenter Prozef verstanden werden dessen
Ergebnisse nur beschrdnkt vorhersehbar sind.

Als die Firma Trumpf sich dazu entschloB, in die damalige Schritt-
machertechnologie “Laserschneiden” einzusteigen, hatte sie mit Pro-
dukten, die auf den Basistechnologien “Stanzen” und “Nibbeln” basier-
ten, eine fithrende Stellung im Bereich der Blechtrennung auf dem
Werkzeugmaschinenmarkt. Trotzdem wurde dieser Erfolg nicht als
Indikator fiir verstirkte Investitionen in die Basistechnologie gewertet,
sondern chancengetrieben auf die Schrittmachertechnologie gesetzt.

Die Firma Trumpf beachtete die zeitliche Verschiebung, die zwischen
den Potentialen einer Technologie und den Potentialen der zugehorigen
Geschiftsfelder existiert. Produkte, die auf Basistechnologien beruhen,
konnen durchaus ausreichende wettbewerbliche Differenzierungsmég-
lichkeiten bieten. Allerdings ist das Potential der zugrundeliegenden
Basistechnologien weitgehend ausgeschopft. Richten sich in derartigen
Situationen Investitionen in Technologiefelder ausschlieBlich nach den
erzielten Umsitzen der zugehdrigen Geschéftsfelder, besteht die Gefahr,
auf veralteten Technologien zu beharren und dem technologischen
Wandel zuzusehen, anstatt ihn zu gestalten.

Als besonders krasses Beispiel des Verkennens der zeitlichen Verschie-
bung zwischen Technologiepotentialen und den Potentialen der zu-
gehorigen Geschiftsfelder kann die deutsche mechanische Uhrenindu-
strie dienen. Ab Mitte der 60er Jahre traten elektronische Uhren in
Deutschland ihren Siegeszug an. Innerhalb kurzer Zeit verlor die bis

33

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080




dahin dominierende deutsche Uhrenindustrie fast den gesamten Markt an
Anbieter elektronischer Uhren. Anstatt Innovation als eine auch in
Erfolgssituationen notwendige Daueraufgabe anzusehen, kam es zu
diskontinuierlichen Innovationsaktivitdten als Reaktion auf die Krisensi-
tuation. Fiir einen GroBteil der Uhrenindustrie waren diese Reaktionen
allerdings zu spdt. Wére in der Uhrenindustrie Innovation als permanen-
ter ProzeB verstanden worden, so hitte das Potential der Substitutions-
technologie (elektronische Steuerung anstatt Unruhesteuerung) erkannt
und genutzt werden konnen. Stattdessen fiihrte der technologische Wan-
del zur existenziellen Bedrohung.

Neben dem beschriebenen zeitlichen Versatz von Geschiftsfeld- und
Technologiepotentialen gibt es weitere Griinde, die zur Notwendigkeit
fiihren, Innovation als permanenten Prozef zu verstehen. Diese Griinde
konnen auf die Charakteristika des Innovationsprozesses zuriickgefiihrt
werden.

Innovationsprozesse sind erstmalige und einmalige Kreativ-,
Entscheidungs- und Durchsetzungsprozesse. Die mit ihnen verbundenen
technischen und wissenschaftlichen Aufgaben und Vorginge sind,
insbesondere bei Sprunginnovationen, duerst komplex. Folglich sind
Tragweite und Wirkung getroffener Entscheidungen nicht klar ersicht-
lich und Ergebnisse auch nur beschrinkt vorhersehbar. Der Weg bis zum
Markterfolg verlduft bei bahnbrechenden Entwicklungen in vielen
Stadien, die jeweils durch Experimentieren, Erproben, Lernen, Unsi-
cherheit, Widerstand und durch Riickschlidge gekennzeichnet sind.
Hieraus erwichst ebenfalls die Notwendigkeit, Innovation als permanen-
ten Prozefl zu verstehen. Auch bei der Firma Trumpf stellte sich der
durchschlagende Erfolg erst im dritten Anlauf, nachdem unterschiedliche
Pfade begangen worden waren, ein (Bild 6). Ahnliche Erfahrungen
machten auch Motorola mit dem Handy, Corning mit der Glasfaser, GE
Medical mit dem Computertomographen und Searle mit dem Siifistoff
NutraSweet. Bspw. benétigte Motorola 15 Jahre und investierte 150
Millionen Dollar, bevor das Handy zum durchschlagenden Erfolg wurde
[3]. So unterschiedlich die beschriebenen Unternehmen auch sein mo-
gen, sie alle erkannten die Notwendigkeit, Innovation als permanenten
ProzeB zu betrachten.
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Werden die Firma Trumpf sowie der dort abgelaufene Innovations-
prozef einer detaillierteren Analyse unterzogen, so lassen sich Elemente
erkennen, die wichtige Steuerungs-, Orientierungs-, Koordinierungs-,
Motivierungs- und Sinngebungsfunktionen haben. Bei diesen Elementen
handelt es sich um Visionen, Leitbilder und Ziele. Beim Einstieg in die
Lasertechnologie lief sich die Firma Trumpf zum einen vom Gefiihl und
zum anderen von der Vision eines universellen Blechschneidewerkzeu-
ges und der Zielvorstellung eines marktfdhigen Produkts leiten.

Allgemein kann festgestellt werden, daB erfolgreiche Unternehmen, im
Gegensatz zu weniger erfolgreichen Wettbewerbern, von einer zukunfts-
bezogenen, realistischen, offenen und auf das Wettbewerbsumfeld
ausgerichteten unternehmerischen Vision getragen werden [4]. Collins
und Porras [5] stellen in ihren empirischen Untersuchungen fest, daf3
derartige “Visionary Companies” wie Motorola, 3M oder Walt Disney
iiber viele Produktlebenszyklen und iiber viele Generationen von Mit-
arbeitern hinweg erfolgreich sind. Unternehmensvisionen wie zum
Beispiel “Make people happy!” von Walt Disney représentieren einen
edlen Zweck und geben den Mitarbeitern eine langfristige Ausrichtung.
Sie vermindern Angste und stiirken die Motivation. Allerdings stellen
Collins und Porras fiir die “Visionary Companies”, dhnlich wie auch
Simon [6] fiir die “Hidden Champions” fest, daB} diese Unternehmen
nicht fiir jeden den geeigneten Arbeitsort darstellen. Bspw. wird bei der
Firma Trumpf, wenn es um Grundsétze und Grundwerte der Firma geht,
z.T. autoritir, zentralisiert, sogar diktatorisch gehandelt. Andererseits
existiert viel Spielraum bzgl. der Art und Weise, wie diese Prinzipien auf
individueller Ebene oder auf Gruppenebene umgesetzt werden. Der
einzelne oder die Gruppe haben vielfiltige Beteiligungsmdglichkeiten
innerhalb des abgesteckten Rahmens. Dieser bildet eine Vertrauensbasis,
in der weitgehend frei agiert werden kann. Dieser ambivalente Fiihrungs-
stil wird vom Inhaber der Firma Trumpf, B. Leibinger, als aufgeklart
patriarchalisch bezeichnet.

Neben Visionen, die eine Vorstellung der Zukunft vermitteln und das
Denken, Handeln und Fiihlen innerhalb des Unternehmens lenken sollen,
sind auf konkreterer Ebene, insbesondere im InnovationsprozeB, Ziele
und Leitbilder notwendig.
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Ziele sind mafigebende Aussagen von Entscheidungstrégern, die einen
gewiinschten, von ihnen oder anderen anzustrebenden, zukiinftigen
Sollzustand beschreiben. Ziele beschreiben also vorausgedachte Ergeb-
nisse und geben Punkte an, die zu treffen beabsichtigt sind. Die be-
sondere Schwierigkeit im InnovationsprozeB liegt darin, daB diese
Punkte einerseits zu bestimmen sind, andererseits aber nicht alle im
voraus bestimmt werden kénnen. Dies gilt insbesondere fiir bahnbre-
chende Entwicklungen oder Sprunginnovationen. Hier sind Entschei-
dungsfolgen nur schwer abzusehen, und deshalb ist die Ubernahme von
Entscheidungszielen, die sich in anderen Problemstellungen bewihren,
nicht moglich. Die Zielbildung ist also kein punktueller Akt, sondern ein
iterativer ProzeB. Er lduft im InnovationsprozeB weitestgehend parallel
zur Problemlosung ab und ist mit dieser interdependent verbunden. Die
Zielbildung im Innovationsprozef unterscheidet sich damit grundlegend
vom Prozef} der Generierung eines generellen Unternehmenszielsystems

[7].

Da insbesondere bei Sprunginnovationen nicht alle Ergebnisse vor-
ausgedacht und somit als Ziele vorgegeben werden konnen, sind zusitz-
lich handlungsleitende Elemente im Innovationsprozefl notwendig. Diese
Fahigkeit haben Leitbilder. Leitbilder, wie zum Beispiel “Datenauto-
bahn” (Al Gore und Ron Brown) oder “Materialisierung des Carnot-
Prinzips als vollkommener Motor” (Diesel) besitzen die Fihigkeit,
handlungsleitend zu wirken. Sie sind in hohem Mafle verinnerlichte,
bildhafte Vorstellungen und kénnen sich durch erhebliche Priagekrifte
auszeichnen. In ihnen sind die Dimensionen Machbarkeit und Wiinsch-
barkeit prézise ausbalanciert, sie besitzen Orientierungs-, Motivierungs-
und Koordinierungsfunktion und helfen, vielfaltige Aktivititen in eine
grobe Orientierung zu bringen, ohne daB} dezidierte Eingriffe erforderlich
wiren [8].

Exemplarisch soll hier die Wirkung des Leitbildes “Datenautobahn”
erlautert werden: Im September 1993 kiindigten Al Gore, Vize-Prasident
der USA, und Ron Brown, Handelsminister, eine Initiative zum Ausbau
einer nationalen Informationsinfrastruktur an und legten einen Aktions-
plan vor. Das Stichwort “Information Superhighway” oder “Daten-
autobahn” war schlagartig weltweit bekannt. Das Reden iiber Technik
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setzte soziale Dynamik mit breiter Wirkung in Gang, eine Vielzahl von
Entwicklungs- und Weiterentwicklungsprozessen in einem bzgl. der
Datenautobahn innovationsfreundlichen Umfeld folgte. Genannt seien
aus der groBen Vielfalt bekanntere Dienste wie das WWW (Worldwide
Web), e-mail, Telnet, Video on demand, Gopher, FTP oder auch lokale
Anwendungen wie beispielsweise das PizzaNet (1994, Kalifornien), das
die Datenautobahn zum Bestellen von Pizzas nutzt (Bild 7).

Leitbild Datenautobahn
(90er Jahre)

-

. \iideo on Anwendungs-
WWW  emal Tenet demand Gopher FIP  FizzaNet breite

Bild 7. Leitbildinitiierte Entwicklungs- und Weiterentwicklungsprozesse.

Durch die bisherigen Ausfithrungen wurde deutlich, wieso Innovation als
permanenter Prozef} zu verstehen ist. Dariiber hinaus wurde die Notwen-
digkeit und Wirkung von Visionen, Leitbildern und Zielen angerissen.
Auf den mit Innovation immer verbundenen Aspekt des Investitions-
bedarfs oder Geldmittelflusses soll im folgenden kurz eingegangen
werden.

Im traditionellen Konzept des Produktlebenszyklusses, das den Lebens-
zyklus eines Produkts auf dem Markt beschreibt und Einfilhrung, Wachs-
tum, Reife und Degeneration unterscheidet, wird der GeldmittelfluB
frithestens in der Wachstumsphase positiv [9]. In der Einfithrungsphase
und auch in den vorher zu durchlaufenden Phasen des Entstehungs-
zyklusses ist der Geldmittelflu negativ. Etablierte Unternehmen kénnen
diese Phasen iiber “Cash Cows” finanzieren, eine Moglichkeit, die
Existenzgriindern nicht, und KMU (Kleine und mittelstindische Unter-
nehmen) oft nicht in ausreichendem Mafle zur Verfiigung steht.
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Die staatliche Technologiepolitik hat sich dieser Problematik angenom-
men und unterstiitzt mit unterschiedlichen Programmen und Angeboten
Innovationsprozesse. Dabei lassen sich zwei Schwerpunkte erkennen, die
im folgenden einer kritischen Wiirdigung unterworfen werden.

Der Staat unterstiitzt zum einen Griinder bzw. Unternehmer, die den
Schritt in die Selbstidndigkeit wagen wollen oder bereits gewagt haben
[10] und héufig mit dem Problem der unzureichenden Risikokapitalaus-
stattung konfrontiert sind. Bspw. werden aus den Mitteln des ERP-
Sondervermdgens (European Recovery Program) giinstige Darlehen fiir
KMU und hier insbesondere fiir Existenzgriindungen, aber auch fiir
Aufbauprogramme zur Verfiigung gestellt [11]. Diese Unterstiitzung ist
insofern besonders wichtig, als Beschéftigung in erster Linie von Exi-
stenzgriindern sowie kleinen und mittleren Unternehmen geschaffen
wurde und wird. So sind derzeit fast zwei Drittel aller Arbeitnehmer im
Mittelstand beschiftigt (Angaben aus: Institut fiir Mittelstandsforschung,
Bonn 1995).

Vor dem Hintergrund, daff in Deutschland mehrere Millionen wett-
bewerbsfihiger Arbeitspldtze fehlen, scheint es notwendig, weitere
Beschiftigungsreserven durch die Schaffung von Risikokapital fiir
Existenzgriinder und KMU zu mobilisieren. Entsprechende Handlungs-
moglichkeiten zur Belebung der Aktienmirkte, Belebung des Marktes
fiir Beteiligungskapital durch institutionelle Anleger usw. wurden durch
eine Ressortarbeitsgruppe des Bundesministeriums fiir Wirtschaft aufge-
zeigt und sollten einer raschen Umsetzung zugefiihrt werden [12].

Bei GroBunternehmen zeichnet sich bzgl. der Beschiftigungswirksam-
keit ein grundsitzlich anderer Trend als bei KMU ab. In bestimmten
Branchen wie Chemie, Automobilbau, Elektronik und Luft- und Raum-
fahrt kann vom sogegannten “jobless growth” gesprochen werden [13].
Diese Branchen konnten ihre Umsitze steigern, haben aber gleichzeitig
viele Arbeitsplitze abgebaut. Die erzielten Umsatzsteigerungen sind
auch hier auf kontinuierliche Innovationen und Investitionen in F&E
zuriickzufiihren, was die Bedeutung der Innovationsthematik ein weite-
res Mal unterstreicht.

38

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie. HSFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 n




Der zweite Schwerpunkt staatlicher Technologiepolitik ist die Forderung
von wirtschaftlicher Forschung und Entwicklung. Diese ist am Prinzip
der Subsidiaritit ausgerichtet und soll dann als Hilfe zur Selbsthilfe
gewihrt werden, wenn Unternehmen nicht schnell genug oder in aus-
reichendem Umfang neue Technologien mit gesamtwirtschaftlicher
Bedeutung entwickeln kénnen [14].

Diese stark auf Technologie- und Verfahrensinnovationen ausgerichtete
vorwettbewerbliche Forderung ist sicherlich notwendig und sinnvoll.
Allerdings konzentriert sie sich kaum auf Produkte. Generell gehen
nachhaltig arbeitsplatzerzeugende Wirkungen eher von Produktinno-
vationen (Erzeugnis-/Dienstleistungsinnovationen) aus. Zum anderen
greift diese Art der Forderung nur in den frithen Phasen des Innovations-
prozesses, also in der Ideen- und Inventionsphase. Gerade aber bei der
Umsetzung von Inventionen in Wettbewerbsvorteile haben viele Unter-
nehmen grofle Schwierigkeiten. Beispiele fiir Inventionen, deren Er-
folgspotential unzureichend ausgeschdpft wurde, sind die Bildplatte von
Philips, das Videosystem 2000 von Grundig, das Betamax-System von
SONY oder die Concorde von XeroxStar [15].

Staatliche Forderpolitik sollte den gesamten Innovationsprozef3, ausge-
hend von der Ideenphase bis zur Innovations- und sogar Diffusionsphase,
unterstiitzen und nicht nur isoliert einzelne Phasen betrachten.

2.3 Grundmuster erfolgversprechender Inno-
vationsprozesse

Kernthese 2:

Bei aller Unvorhersehbarkeit existieren erfolgversprechende Grundmu-
ster zur Innovation. Die miissen erkannt und genutzt werden.

Ausgehend von der Aussage der Kernthese 1, da permanent Inno-
vationsanstrengungen notwendig sind, deren Ergebnisse dariiber hinaus
nur beschrénkt vorhersehbar sind, stellt sich die Frage, was iiberhaupt
getan werden kann, um erfolgreich zu innovieren.
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Die Analyse des Innovationsprozesses bei der Firma Trumpf und weitere
empirische Untersuchungen[16] lassen den SchluB} zu, daB es erfolgver-
sprechende Grundmuster zur Innovation gibt.

Was verbirgt sich hinter diesen Grundmustern? Die folgenden Uberle-
gungen sollen helfen, dem Begriff Grundmuster niher zu kommen:

Losgelost vom Innovationsthema kann der Begriff des Musters ver-
schiedene Bedeutungen haben, zum Beispiel Vorlage, Modell, Vorbild,
Ideal, Leitbild, Form oder Pattern. Die Vielfalt der existierenden Muster
— beispielsweise Verhaltensmuster als Vorlage fiir bestimmte Hand-
lungen, Modelle als Muster von Prototypen, Muster als Anordnung
verschiedener Elemente in der Natur oder in Produkten — signalisiert
zunichst, daB} der Begriff als solcher eine grofle Bandbreite von Inhalten
abdecken kann. Trotz aller Verschiedenheit der Auspridgungen von
Mustern kann weiter festgestellt werden, daB diese immer Gemeinsam-
keiten mehrerer vielgestaltiger Tatsachen und komplexer Prozesse
beinhalten.

Der Begriff des Grundmusters erfordert eine weitere Differenzierung.
Das hier als Vorsilbe verwendete Wort “Grund” hat zwei Bedeutungen:
Die erste zielt auf die feste Verankerung der bestehenden Muster ab;
Grundmuster werden dementsprechend mehr Energie zu ihrer Installie-
rung und auch Verdnderung erfordern als Muster. Die zweite unter-
streicht den Begriff des Fundamentalen, des Elementaren. Grundmuster
sind in ihrer Komplexitdt gegeniiber Mustern so weit reduziert, daf} es
lediglich auf die Betrachtung der besonders bedeutenden und grundsétz-
lichen Elemente ankommt.

Das oben aufgefiihrte Merkmal, Gemeinsamkeiten mehrerer vielgestalti-
ger Tatsachen und Prozesse und die Differenzierung zwischen Muster
und Grundmuster sollen Ausgangspunkt der weiteren Charakterisierung
des Begriffs “Erfolgversprechende Grundmuster zur Innovation” sein.

Erfolgversprechende Grundmuster zur Innovation erheben unserer
Ansicht nach den Anspruch, jeweils Gemeinsamkeiten erfolgverspre-
chender Innovationsprozesse zu beschreiben. Erfolgversprechende
Grundmuster kénnen folglich als gemeinsame und grundlegende Ele-
mente von Innovationsprozessen aufgefafit werden, die zu einer Erho-
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hung der Erfolgswahrscheinlichkeit jedes einzelnen Prozesses fiihren. Es
liegt in der Natur der Sache, da} erfolgversprechende Grundmuster zur
Innovation riickblickend ermittelt werden und deshalb deren Anwendung
in zukiinftigen Innovationsprozessen lediglich die Wahrscheinlichkeit
des Innovationserfolgs erhéht, nicht aber den Erfolg garantieren kann.

Zu den erfolgversprechenden Grundmustern zur Innovation zéhlen
— die Betrachtung der Vielzahl unterschiedlicher Innovationsmerkmale,
— die Beachtung der Optionenvielfalt im Innovationsprozefl sowie

— die Orientierung auf Vielfalt durch Einbeziehen verschiedener Funk-
tionen, Disziplinen und Kulturen.

Durch die Betrachtung der Vielzahl unterschiedlicher Innovationsmerk-
male mit ihren jeweiligen Ausprigungen wird das Ziel verfolgt, die
Innovationsdiskussion zu systematisieren. Aufbauend auf unterschiedli-
chen Systematisierungsansétzen und erfahrungsbasierten, praxisbezoge-
nen Anregungen der Mitglieder des Expertenkreises Zukunftsstrategien
wurde eine Innovationsmorphologie erarbeitet. In ihr werden wichtigen
Innovationsmerkmalen jeweils verschiedene Auspriagungen zugeordnet
[16]. Bild 7 zeigt eine weiterentwickelte Version dieser Morphologie.

Die Kombination der Auspriagungen, Innovationstyp genannt, ermoglicht
die Abbildung einer strategischen Grundverhaltensweise. Exemplarisch
sind in Tabelle 1 die chronologischen Innovationstypen der Firma
Trumpf, bezogen auf den anfangs geschilderten Einstieg in die Laser-
technologie, abgebildet. In der ersten Phase dieses Innovationsprozesses
wurde mit dem Zulieferer kooperiert, danach mit einer wissenschaftli-
chen Einrichtung. In der dritten Phase schlieBlich arbeitete ein inter-
disziplindres Projektteam, dessen Mitglieder aus unterschiedlichen
Organisationseinheiten der Firma Trumpf kamen, zusammen. Im Gegen-
satz zu den Auspragungen des Innovationsmerkmals Ort &nderten sich
die Ausprigungen der weiteren Innovationsmerkmale im Zeitablauf
nicht.
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Tabelle 1. Innovationsmorphologie (Interne Arbeitsversion der Innovationsmorphologie des
Fraunhofer-Institut fir Fabrikbetrieb und -automatisierung, Magdeburg.

Merkmal Auspriigung
Ort betriebliche Orga- | mehrere Organisa- | mehrere Unter- || Unternehmen und
nisationseinheit | tionseinheiten nehmen wiss.
Einrichtungen
Gegenstand Technologie ProzeB Verhalten und Ein-
stellung

Hohe Integralinnovation 5 | Inkrementalin- | Innovationsstabili-
novation sierung

Zeit 1. Folger Folger Nachzigler

Treiber Market-Pull Antizipation

Trager Spezialist Einzelperson und Team

Rahmenbe- : " krisengetrieben

dingung

Art Einzelinnovation Systeminnovation
Legende:

‘ Zeitunabhiéingige Ausprigungen der Innovationsmerkmale beim Einstieg der Firma
Trumpf in die Lasertechnologie

Erste Ausprigung des Merkmals Ort im Zeitablauf
Zweite Ausprigung des Merkmals Ort im Zeitablauf
Dritte Ausprigung des Merkmals Ort im Zeitablauf

Die facettenreiche Darstellung von strategischen Grundverhaltensweisen
durch Innovationstypen in der Morphologie erlaubt eine differenzierte
Analyse und Beschreibung von Innovationsstrategien im Vergleich zu
einzelnen “Entweder-Oder-Aussagen”. Diese entstehen, wenn einzelne
Innovationsmerkmale wie bspw. Treiber oder Zeit isoliert von allen
anderen Merkmalen betrachtet werden. Bei diesem Vorgehen ist mit
nicht eindeutig zu beantwortenden Fragestellungen zu rechnen, was
anhand von zwei Beispielen verdeutlicht wird:
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1. Sind marktgezogene oder technologiegetriebene Innovationen erfolg-
reicher?

Gerstenfeld machte bei einer Untersuchung elf erfolgreiche Innovationen
aus [17]. Dabei identifizierte er sowohl marktgezogene als auch techno-
logiegetriebene, erfolgreiche Innovationen. Technology-Push ist das
Phianomen, daB sich technische Innovationen oft selbst einen Markt
schaffen. Market-Pull hingegen ist der Ausloser fiir die bedarfsgerechte
Entwicklung technischer Lésungen fiir Probleme/Mingel, die Kunden
formulieren. Hier kann keine eindeutige Antwort auf die nur ein Inno-
vationsmerkmal beriicksichtigende Frage (Ist Technology-Push oder
Market-Pull erfolgreicher?) gegeben werden.

Neuere wissenschaftliche Abhandlungen vergleichen die Diskussion
Technology-Push oder Market-Pull mit dem Henne — Ei Problem bzw.
mit der Frage, was denn zuerst dagewesen sei. Sie kommen zum Ergeb-
nis, daf} sich die technische und 6konomische Seite gegenseitig beein-
flussen und damit der Streit, was wichtiger ist, als obsolet zu betrachten
sei [18].

2. Sind Innovationsfolger oder Innovationsfiihrer erfolgreicher?

a) IBM trat Anfang der 80er Jahre nach Commodore Business Machines
und APPLE in den PC-Markt ein (Zeit: Folger, Tabelle 1). Nach
einem ersten Riickschlag gewann IBM schnell den grofiten Markt-
anteil [4]. Der bis vor kurzem iibliche Begriff der IBM-Kompatibilitiit
bzw. die Forderung danach unterstreicht den Erfolg dieser Folger-
Strategie.

b) 1979 brachte Chief Executive Officer Akito Morati von SONY den
ersten Walkman erfolgreich auf den Markt (Zeit: Fiihrer, Tabelle 1).
Knapp 9 Jahre spéter gab es 85 unterschiedliche Modelle und der
Marktanteil von SONY betrug in den USA 40% und in Japan 50%.
Bis dato hatte SONY ca. 35 Mio. Walkmen verkauft [4].

Sowohl fiir die Fiihrer- als auch fiir die Folgerstrategie lassen sich unzih-
lige weitere Beispiele erfolgreicher oder auch erfolgloser Innovationen
finden. Mithin ist die Frage “Sind Innovationsfolger oder Innovations-
fiihrer erfolgreicher?” ebenso wie die Frage “Sind marktgezogene oder
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technologiegetriebene Innovationen erfolgreicher?” falsch gestellt. Die
Diskussion jeweils nur eines Merkmals der Innovationsmorphologie mit
dem Ziel, eine adiquate strategische Grundverhaltensweise zu erhalten,
kommt einer ungeeigneten Vereinfachung der Innovationsthematik
gleich. Bei der Bestimmung unternehmensspezifischer Innovations-
strategien ist vielmehr die ganzheitliche Betrachtung aller in Tabelle 1
aufgezeigten Innovationsmerkmale mit ihren jeweiligen Ausprigungen
notwendig.

Jedes Unternehmen muf} dabei in Abhéngigkeit relevanter unterneh-
mensexterner und -interner Einfluflfaktoren seinen spezifischen Inno-
vationstyp bestimmen. Die Systematik dieser strategischen Bestimmung
und die Qualitdt der Operationalisierung priagen die Erfolgswahrschein-
lichkeit im InnovationsprozeB. Die Anwendung der Morphologie darf
dabei allerdings nicht als einmaliger Akt zu Beginn des Innovations-
prozesses zur Bestimmung des Innovationstyps verstanden werden. Die
Analyse des Innovationsprozesses der Firma Trumpf zeigt, daB dieser
auf drei unterschiedliche, zeitlich aufeinanderfolgende Innovationstypen
zuriickgefiihrt werden kann (Tabelle 1). Das bedeutet, daB der Inno-
vationstyp im Verlauf des Innovationsprozesses kritisch zu reflektieren
und eventuell einer Anderung zu unterziehen ist.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, da bei Anwendung der Mor-
phologie alle Innovationsmerkmale immer ganzheitlich zu betrachten
sind. Dennoch kdnnen und miissen Vor- und Nachteile unterschiedlicher
Ausprigungen der Innovationmerkmale auch einzeln diskutiert werden,
wohlwissend, daB erst die Betrachtung der Vielzahl unterschiedlicher
Innovationsmerkmale erfolgversprechend ist. Unter dieser Mafigabe
sollen im folgenden exemplarisch auf unterschiedliche Auspragungen
der Innovationsmerkmale Gegenstand bzw. Zeit eingegangen werden
(Tabelle 1).

Die Wahl des Innovationsgegenstands beeinfluit sowohl den voraus-
sichtlichen Zeitbedarf fiir den Innovationsprozef als auch den zu erwar-
tenden Wettbewerbsvorsprung. Das Spektrum erstreckt sich von Ande-
rungen der Produkteigenschaften, die i.d.R. innerhalb einer Branche von
allen Unternehmen betrieben werden, relativ wenig Zeit beanspruchen
und einen eher kurzfristig anhaltenden Wettbewerbsvorsprung ermogli-
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chen, bis zu Innovationen in der Einstellung und im Verhalten. Die
letztgenannten Innovationen werden von wenigen Unternehmen initiiert,
beanspruchen mehr Zeit, lassen aber auch einen linger wihrenden
Wettbewerbsvorsprung erwarten. Das Beispiel der Firma Trumpf 146t,
dhnlich wie die bereits beschriebenen “Visionary Companies”, den
Schluf zu, daB Innovationen im Verhalten und in der Einstellung ein
wesentliches Element fiir langanhaltenden Unternehmenserfolg sind.

Obwohl die isolierte Frage “Sind Innovationsfolger oder Innovations-
fithrer erfolgreicher?” nicht eindeutig zu beantworten ist, konnen die
Vor- und Nachteile einer Innovationsfithrerschaft oder -folgerschaft
diskutiert werden. Der Innovationsfiihrer kann lange Zeit als Monopolist
am Markt agieren und der gesamten Nachfrage gerecht werden. Er nutzt
seinen Vorsprung zundchst durch hohere Preise, deckt damit seine
Entwicklungskosten ab, und senkt die Preise bei beginnendem Mengen-
geschift. Der Folger am Markt hat dann, bei gesenkten Preisen, Schwie-
rigkeiten, kostendeckend zu agieren. Allerdings trigt der Fiihrer die
vollen Risiken eines verfriihten Markteintritts und unausgereifter Pro-
dukte. An dieser Stelle sei der Flugzeughersteller DeHavilland als nicht
erfolgreicher Fiihrer genannt. Der britische Pionier dringte mit Diisenjets
auf den Markt, die technisch nicht ausgereift waren. Boeing folgte erst
sechs Jahre spéter mit gréBeren und sichereren Jets und iiberfliigelte den
Pionier [19].

Ebenso wie die Innovationsmerkmale Gegenstand und Zeit kénnen auch
die weiteren Innovationsmerkmale jeweils einzeln diskutiert werden.
Wichtig ist jedoch, im Sinne des Grundmusters, deren ganzheitliche
Betrachtung bzw. Zusammenfiihrung wenn es um die Ableitung strategi-
scher Grundverhaltensweisen geht. Letztlich muB} eine durchgingige
Innovationsstrategie verfolgt werden, die auf die jeweiligen Beson-
derheiten und Bediirfnisse zugeschnitten ist und so auf den Stérken des
einzelnen Unternehmens aufbaut. Moglich wird dies erst durch die
ganzheitliche Betrachtung und Vernetzung aller Innovationsmerkmale
der Morphologie (Tabelle 1).

Das zweite erfolgversprechende Grundmuster zur Innovation besteht in
der Beachtung der Optionenvielfalt im Innovationsprozef;. Bedeutung
und Auspriagungen dieses Grundmusters soll im folgenden unter operati-
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vem und strategischem Fokus diskutiert werden. Operative Aspekte des
Grundmusters “Beachtung der Optionenvielfalt im Innovationsprozef3”
konnen anhand der Hinterachsentwicklung fiir das Mercedes-Benz
Modell 190 (W201) erldutert werden.

Idee war, ein im C111 (Experimentierwagen) realisiertes und duferst
erfolgreiches Prinzip der Radfiihrung fiir den neuen 190er einzusetzen,
um aus der fiir leichte Fahrzeuge iiblichen KompromiBschere zwischen
Komfort und Straflenlage (Sicherheit) herauszukommen [20].

Zwar wurde in diesem Innovationsprozef eine “Koénigslésung”, die
(auch vom theoretischen Standpunkt aus am besten geeignete) Raumlen-
kerhinterachse, realisiert. Der Weg zu dieser Innovation war aber nicht
der Konigsweg, sondern es wurden in einem systematisierten trial-and-
error Verfahren viele Wege beschritten. Ausgehend von acht Grundtypen
der Hinterradaufhdngung (de Dion, Federbein, Ddmpferbein, Fiinflenker
bzw. Raumlenker, usw.) wurden zunéchst 77 Konstruktionen angefertigt.
Von 46 dieser Konstruktionen wurden Baumuster produziert und gete-
stet. Ein Baumuster des Grundtyps “Raumlenker” erwies sich dabei als
das geeignetste. Die Raumlenkerhinterachse wurde zunéchst im 190er
eingebaut, heute findet sie bspw. auch in der E- und S-Klasse Einsatz
(Bild 8).

77 Konstruktionen 46 Baumuster 1L6sung Melfacher Bnsatz

Idee Invention Innovetion Diffusion

Bild 8. EntwicklungsprozeB der Raumlenkerhinterachse fiir den Mercedes Benz 190.
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Die Idee, ausgehend vom geschilderten Fall und dhnlichen Fillen, Me-
thoden und Instrumente zu entwickeln, die helfen, sofort den Konigsweg
und die Konigslosung zu finden, erscheinen wenig vielversprechend. Die
Charakteristika des Innovationsprozesses, insbesondere die beschrénkte
Vorhersehbarkeit der Ergebnisse, scheinen diesen Wunsch von vornher-
ein zum Scheitern zu verurteilen. Die Optionenvielfalt im Innovations-
prozefl mufl beachtet bzw. offengehalten werden. Dies gilt in besonde-
rem MaBe bei Sprunginnovationen wie auch das Beispiel der Firma
Trumpf zeigt. Auch dort wurden unterschiedliche Wege beschritten.

Der Forderung nach Beachtung der Optionenvielfalt im Innovations-
prozef} steht allerdings zum einen der derzeit hdufig diskutierte Aspekt
der Verkiirzung der Innovationszeit, also der Zeit von der Produktidee
bis zur Markteinfithrung (time-to-market), diametral gegeniiber. Zum
anderen verursacht die Beachtung der Optionenvielfalt natiirlich auch
immense Kosten, so da3 Unternehmen leicht in eine Zeit-Kosten-Falle
geraten konnen. Die Einschriankung der Optionenvielfalt als Antwort auf
die Forderung nach Zeit- und Kostensenkung ist, wie oben schon ausge-
fiihrt, als langfristig nicht erfolgversprechend anzusehen. Bevor im
weiteren auf Ansétze eingegangen wird, die bei Beibehalt der Optionen-
vielfalt im Innovationsprozel3 ein Entrinnen aus der Zeit-Kosten-Falle
ermdglichen, soll der Aspekt der Innovationszeit néher beleuchtet wer-
den.

Wieso ist die Innovationszeit von derart grofler Bedeutung? Ein Charak-
teristikum der derzeitig fiir viele Mirkte typischen strategischen Wett-
bewerbssituation ist der rasante technologische Fortschritt [21]. Werden
neue Produkt- und Verfahrenstechnologien, die die Leistungsmerkmale
oder die Kosten eines Produkts entscheidend beeinflussen, zu Schliissel-
technologien des Wettbewerbs, so dndert sich die Marktdynamik von
Geschiftsfeldern rapide [15]. In den Industrienationen ist dabei der
Trend zu beobachten, dafl kontinuierlich neue Produkt- und Verfahrens-
technologien auftauchen. Als Folge verkiirzen sich die zeitlichen Ab-
stande von Innovationen. Beispielsweise betragt die derzeitige Lebens-
dauer eines Halbleiters gerade noch ein Jahr, da die Anzahl der Schalt-
kreisfunktionen, die pro Chip realisiert werden kdnnen, exponentiell
ansteigt. Auch in verwandten Branchen verkiirzen sich die Produkt-
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lebenszyklen stindig. Bspw. haben sich diese in den letzten 20 Jahren im
Bereich der Mechatronik (Integration von Mechanik, Elek-
trik/Elektronik, Software und Engineeringleistungen zu einem Produkt)
fast halbiert [22]. Innovationsaufwendungen miissen also wihrend
immer kiirzerer Marktzyklen erwirtschaftet werden. Die Innovationszeit
wird somit zu einer duflerst wichtigen EinfluBgroBe fiir den kommerziel-
len Erfolg eines Produkts. Insbesondere im Konsumgiitermarkt miissen
Produktentwicklung und Markteinfiihrung schnell durchgefiihrt werden
[23]. Notwendig ist also die Beschleunigung von Innovationsprozessen
und die Verkiirzung der Innovationszeit.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dal die Beschleunigung von
Innovationsprozessen zwar in den meisten Fillen notwendig ist. Al-
lerdings sollte diese Erkenntnis nicht als “Dogma” angesehen werden.
Vielmehr sind Uberlegungen bzgl. eines geeigneten Markteintrittszeit-
punkts notwendig, die zahlreiche EinfluBfaktoren beriicksichtigen. In
Abhingigkeit dieser Einflufifaktoren konnen dann unterschiedliche
Entwicklungstaktiken verfolgt werden. Ein moglicher Ansatz zur Be-
stimmung einer situationsabhéngigen Entwicklungstaktik zeigt Bild 9.
Die Opportunititskosten stellen den gefihrdeten Ergebnisbeitrag der
Innovation, bspw. ausgedriickt durch den kumulierten zu erwartenden
Umsatz dar. In das Einfithrungsrisiko gehen Markt-, Technologie- und
Wettbewerbsrisiken ein. Der beschriebene Einstieg der Firma Trumpf in
die Lasertechnologie kann, genauso wie der Entwicklungsprozel der
Boeing 707, dem rechten unteren Feld zugeordnet werden. Auf den
jeweils noch kaum entwickelten Mirkten konnten die Opportunitéts-
kosten als gering eingestuft werden. Allerdings fiihrten das technologi-
sche Risiko und insbesondere im Fall Boeing die schlecht definierten
Marktanforderungen zu einem sehr hohen Einfiihrungsrisiko. Folglich
trat der Aspekt der Innovationszeit bei diesen Sprunginnovationen
gegeniiber dem der technischen Ausgereiftheit des Produkts zuriick.
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Bild 9. Entwicklungstaktiken [15]

Ausgehend vom Phénomen, daB fiir fast alle Branchen dennoch in den
meisten Fiéllen die Notwendigkeit zur Beschleunigung von Innovations-
prozessen besteht, stellt sich die Frage nach dafiir geeigneten Ansétzen.
Dabei konnen organisatorisch und technisch orientierte Ansitze unter-
schieden werden.

Ein weit verbreiteter organisatorischer Ansatz zur Verkiirzung der Inno-
vationszeit ist das Simultaneous Engineering (SE), das eine integrierte
Produkt- und ProzeBentwicklung anstrebt. Dies soll durch eine
abteilungs- und unternehmensiibergreifende organisatorische und zeitli-
che Integration von Engineeringaufgaben geschehen. Der Ansatz des SE
kann allerdings erst dann zur vollen Geltung kommen, wenn die kon-
struktiven Anforderungen an das Produkt weitgehend definiert sind und
somit auch die Anforderungen an die Produktionsprozesse abgeleitet
werden konnen. In den frithen Phasen des Innovationsprozesses greift
dieser Ansatz kaum. Um auch diese frilhen Phasen beschleunigen zu
konnen, erscheint die Integration technisch orientierter Ansétze sinnvoll.
Insbesondere Technologien wie Rapid Prototyping (RP), Rapid Manu-
facturing (RM) oder Virtual Reality (VR) unterstiitzen die frithen Phasen
der Produktentwicklung [24]. RP hat sich dabei vom isoliert angewand-
ten, unattraktiven Modellbauverfahren zu einer geschwindigkeitsbestim-
menden und kostensenkenden Technologie entwickelt [25]. In Erweite-
rung der reinen RP-Technologie ermoglichen RM-Technologien die
Erstellung von (Klein-) Serien. Bild 10 zeigt den Einsatz von RM-Tech-
nologien am Beispiel der Werkzeugherstellung.
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Bild 10. Einsatz von Rapid Manufacturing Technologien zur Werkzeugherstellung.

Um die Potentiale von Technologien wie RP, RM und VR voll aus-
schopfen zu konnen, bedarf es einer kritischen Auseinandersetzung zum
einen mit deren Wechselwirkungen mit vorgeschalteten CAD-Entwurfs-
techniken und nachgeschalteten Prozessen. Zum anderen sind Uberle-
gungen bzgl. deren Einbindung in moderne Produktentwicklungsstrate-
gien notwendig.

Im Zusammenhang mit modernen Produktentwicklungsstrategien spielt
die Beachtung der Optionenvielfalt im Innovationsprozef unter einem
strategischen Fokus eine wichtige Rolle. Zur Erlduterung dieser Aus-
pragung des Grundmusters soll nochmals auf das Konzept des Produkt-
lebenszyklusses eingegangen werden. Fiir die Phasen Markteinfiihrung,
Wachstum, Reife und Degeneration existieren jeweils vielfiltige Marke-
tingstrategien. Beispielsweise kénnen Unternehmen in der Reifephase
Strategien wie Modifikation des Marktes, des Produktes und/oder des
Marketing-Mixes verfolgen [26]. Primér wird dabei eine Absatzsteige-
rung angestrebt, was durch ein Erh6hung der Nutzeranzahl und/oder der
Verwendungsrate “pro Nutzer” geschehen kann. Grundsitzlich wird
dabei vom gleichen bzw. nur inkremental verbesserten Produkt ausge-
gangen.
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In Erweiterung des klassischen Produktlebenszykluskonzepts hat Ranta
[27] ein modifiziertes Lebenszykluskonzept entwickelt. In diesem Kon-
zept wird davon ausgegangen, daf3 ein am Markt eingefiihrtes Produkt in
der Wachstumsphase nicht nur Nachfrage nach eben diesem Produkt,
sondern auch nach alternativen Nischenprodukten erzeugt. Parallel zum
Massengeschift, das sich um das urspriingliche Produkt entwickelt,
entsteht ein Nischengeschift, das sich wiederum zum Massengeschift
entwickeln kann usw. Es entsteht ein kontinuierlicher Wettbewerb in
dem sich das “automatisch” neben dem Massengeschift entstehende
Nischengeschéft wiederum zum Massengeschift entwickelt, damit
wieder eine neue Nische schafft usw. Beispiele fiir dieses Lebenszyklus-
konzept finden sich in der Halbleiterindustrie (zur Zeit Massengeschaft
mit der Intel-Architektur vs. Nischengeschéft mit RISC Prozessoren)
oder in der Automobilindustrie (zur Zeit Massengeschift mit Standard-
produkten vs. Nischengeschift mit Luxusautos).

Unter Zugrundelegung der These, daB3 ein neues Produkt auch immer
Potential fiir ein neues Nischenprodukt erzeugt, kann die Beachtung der
Optionenvielfalt im InnovationsprozeB unter strategischen Fokus disku-
tiert werden. Im Rahmen eines Inventionsmanagements sind frithzeitig,
also noch vor der Markteinfithrung des eigentlichen Produkts, Anstren-
gungen anzustellen, die helfen, potentielle “Ableger” des jeweiligen
Produkts sowie potentielle Markte zu identifizieren und zu erschlieflen.
Die Auswirkungen und Anforderungen derartiger Strategien bspw. auf
dafiir erforderliche Struktur sind noch weitgehend unerforscht. Auch
wenn hier erste erfolgversprechende Ansitze erforscht werden [28, 29],
scheint das Potential bei weitem noch nicht ausgeschépft zu sein. Bild 11
verdeutlicht den zeitlichen Wirkungsfokus des Inventionsmanagements
wihrend des Beobachtungs-, Entstehungs- und Marktzyklusses.
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Bild 11. Zeitlicher Wirkungsfokus des Inventionsmanagements.

Das erlduterte Grundmuster “Beachtung der Optionenvielfalt” bezieht
sich auf die Gesamtheit der in vielfiltiger Weise voneinander abhéngi-
gen Vorgénge im InnovationsprozeB. Ein dhnliches Grundmuster 145t
sich bzgl. der am Innovationsprozef} Beteiligten formulieren und wird im
folgenden erldutert.

Zur Verdeutlichung des dritten erfolgversprechenden Grundmusters
Orientierung auf Vielfalt durch Einbeziehen verschiedener Funktionen,
Disziplinen und Kulturen kann wieder die Firma Trumpf dienen. Wie
bereits ausgefiihrt wurde, hatte das unterschiedliche Disziplinen, Funk-
tionen und Hierarchien umschlieBende Innovationsteam, das befristet
zusammengesetzt wurde, durchschlagenden Erfolg. Offensichtlich wurde
durch die Teamzusammensetzung aus Mechanikern, Physikern und
Maschinenbauern bzw. aus Mitarbeitern von F&E, Einkauf und Ferti-
gung den Uberlegungen des Promotorenmodells entsprochen: Das Pro-
motorenmodell geht von der Notwendigkeit von Fach-, Macht- und
Prozefpromotoren im Innovationsprozef aus. Der Fachpromotor ist der
Tréger des objektspezifischen Fachwissens und verfiigt iiber funktionale
Autoritat. Der Machtpromotor kann auch als Sponsor bezeichnet werden
und verfiigt iiber hierarchisches Potential, sein Wort gilt. Der ProzeBpro-
motor hat diplomatisches Geschick, er verkniipft, hat entsprechende
Organisationskenntnisse und ist bereit, Risiko zu iibernehmen [20].

Das Promotorenmodell basiert auf der These, da} der Einsatz der unter-
schiedlichen Machtquellen im Innovationsprozel am wirksamsten in
einer Drei-Personen-Arbeitsteilung erfolgt. Es geht auf die Vorstellung
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Schumpeters zuriick, dal im Innovationsproze Barrieren des Nicht-
Wissens, des Nicht-Wollens und administrative Widerstinde zu iiber-
winden sind. Witte [30] baute diese Vorstellung zum Promotorenmodell
aus, das in seiner urspriinglichen Form lediglich Fach- und Machtpro-
motoren zur Uberwindung dieser Barrieren und Widerstinde unter-
scheidet. Witte wies nach, daB durch das gleichzeitige Auftreten von
Macht- und Fachpromotor in einem Innovationsprozefl eine ziigigere
Arbeitsweise, eine groBere Problemlésungsumsicht sowie eine héhere
Innovationskraft erreicht werden.

Bei weltweit tdtigen Unternehmen spielt neben der generell fiir alle
Unternehmen relevanten Einbeziehung verschiedener Funktionen und
Disziplinen in den InnovationsprozeB auch die Einbeziehung unter-
schiedlicher Kulturen eine wichtige Rolle. Weltweit titige Unternehmen
bendtigen ein innovatives Personalmanagement, das international, multi-
kulturell sowie auf verschiedenste Zielgruppen ausgerichtet ist [31]. Das
Personalmanagement mufl auf internationale Mirkte, auf Mitarbeiter,
Kunden usw. mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund und auf
Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchiestufen ausgerichtet sein. Die
genannten Anforderungen an das Personalmanagement gelten sinngeméf}
auch fiir Innovationsteams, die fiir interne oder kooperative, kontinuierli-
che oder temporire Innovationsvorhaben zusammengestellt werden. Die
Einbeziehung unterschiedlicher Kulturen bei der Bildung von Inno-
vationsteams erscheint erfolgversprechend, insbesondere weil dadurch
landeskulturelle Gegebenheiten Beriicksichtigung finden kénnen und die
Kundennihe gesichert werden kann. Eine duflerst interessante, und dank
neuartiger Informations- und Kommunikationstechniken zwischen-
zeitlich auch realisierbare Variante interkultureller Zusammenarbeit
stellt die weltweite Rund-um-die-Uhr-Entwicklung dar. Durch geschick-
tes Zeitzonenmanagement konnen Entwicklungszeiten, zum Beispiel in
der Softwarebranche, radikal reduziert werden. Bisher wird allerdings
das Potential globaler Forschung und auch Produktion noch nicht in
ausreichendem Mafle ausgeschopft.

Die drei vorgestellten, erfolgversprechenden Grundmuster zur Inno-
vation erheben nicht den Anspruch, das Thema Innovation umfassend
abzudecken. Denn obwohl die Innovationsforschung einige vielver-
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sprechende Ansétze hervorgebracht hat, ist es der Wissenschaft auch bis
vor kurzem noch nicht gelungen, eine alle relevanten Faktoren ein-
schlieBende Theorie der Innovation zu postulieren [32]. Auch ist kein
geschlossenes Konzept der Innovationsforschung zu erkennen. Aufgrund
der spezifischen Charakteristika von Innovation scheint es berechtigt,
anzunehmen, daB dieses Bestreben auch weiterhin als schwierig ein-
zustufen ist. Exemplarisch sei hier auf die Problematik aufmerksam
gemacht, die sich im Zusammenhang mit dem Bestreben der empirischen
Innovationsforschung, den Innovationserfolg zu messen, ergibt. Un-
strittig ist, da zur Beurteilung des 6konomischen Erfolgs die Innovation
nach der Markteinfiihrung bewertet werden muf. Genauere Angaben
iber den Zeitpunkt finden sich allerdings kaum in der Literatur. Dieses
Manko der empirischen Innovationsforschung fiihrt bspw. dazu, daB
empirische Studien i.d.R. kaum vergleichbar sind [20]. Vor diesem
Hintergrund scheint die im vorherigen Abschnitt dargestellte Notwendig-
keit, Innovation als permanenten Prozel zu betrachten, auch auf die
Erforschung von Innovation iibertragbar zu sein. Auch diese muf} als
permanenter ProzeB betrachtet werden.

Insbesondere die Forcierung der Erforschung und Validierung weiterer
erfolgversprechender Grundmuster kann helfen, ungenutzte Potentiale zu
erschliefen. Dabei erscheint eine Unterscheidung bei den Untersu-
chungsgegensténden in GroBunternehmen und KMU sinnvoll zu sein.

Wachsen KMU zu gréBeren Unternehmen, entwickelt sich die interne
Notwendigkeit fiir Stabilitdt. Haufig entstehen dabei innovationsfeindli-
che Organisationsformen, die durch zu viele hierarchische Ebenen,
engdefinierte Aufgabenbereiche, v.a. vertikale Kommunikation und
strikte Kontrollsysteme gekennzeichnet sind. Folgen derartiger Organisa-
tionsformen sind die Verkiimmerung der Lernféhigkeit, geringe organi-
satorische Flexibilitdt und eine Selbstgefilligkeit, die nur kompatible
Anderungen zulaBt [15].

Ausgelost durch eine weltweite Studie des Massachusetts Institute of
Technology [33], entstanden Anfang der 90er Jahre ausgedehnte Aktivi-
taten zur Reorganisation von Unternehmen. Exemplarisch seien hier
“Lean Production”, “Business Reengineering” sowie die “Fraktale
Fabrik” genannt. Abgesehen davon, dal diese Bemiithungen eher die
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Optimierung der Auftragsabwicklung verfolgen und weniger auf den
Innovationsprozel ausgerichtet sind, wird inzwischen deutlich, daB
einige der genannten Konzepte auch nicht den gewiinschten Erfolg
brachten. Dies liegt zum Teil weniger an den Konzepten an sich, als an
der Art und Weise der Umsetzung. Wichtig ist eine partizipative Vor-
gehensweise bei der Reorganisation, in deren Ergebnis wandlungsfihige
Organisationseinheiten als Antwort auf gestiegene Komplexitit und
Dynamik entstehen [34 bis 36].

Fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) treffen die fiir
GroBunternehmen geltenden Aussagen weniger zu. KMU zeichnen sich
eher durch die Fahigkeit aus, Ideen schnell aufgreifen und umsetzen zu
konnen. Durch Ausrichtung des Innovationsvorhabens am erkannten
Bedarf und durch die Involvierung des Geschéftsfiihrers in die Planung
und Realisierungsaktivititen werden i.d.R. relativ kurze Entwicklungs-
zeiten und hohe Erfolgsraten realisiert [37]. In KMU ist allerdings von
folgender, durch vielfache InnovationsprozeBuntersuchungen und durch
die wissenschaftliche und v.a. fachpraktische Diskussion belegter Grund-
hypothese auszugehen: Zentraler Engpall von Innovationsprozessen in
KMU ist generell die Phase der Innovation. Das heifit, daB Produkt-
entwicklungen weitaus hdufiger an den Barrieren, die zwischen Inven-
tion und Innovation auftauchen, scheitern, als daff Innovationsprozesse
aufgrund mangelnder Ideen iiberhaupt nicht initiiert werden.

Die oben genannten generellen Unterschiede zwischen KMU und GroB-
unternehmen und speziell die Unterschiede im Innovationsverhalten
bedingen unterschiedliche Ansidtze bei der als permanenten ProzeB zu
verstehenden Erforschung und Validierung erfolgversprechender Grund-
muster zur Innovation.
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2.4 Notwendigkeit und Wirkung einer umfas-
senden Innovationskultur

Kernthese 3:

Eine umfassende Innovationskultur schafft Vertrauen und fiihrt so zu
mehr Lust auf Neues.

Kulturelle Faktoren beeinflussen Innovationsprozesse. Dies haben u.a.
Albach, de Pay und Okamuro am Beispiel des Wankelmotors untersucht
[38]. Sie wiesen nach, daf} Innovationsprozesse im Unternehmen vor
unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden verschiedenartig ablaufen.
In Erweiterung dieser Aussage kann die These aufgestellt werden, daf
nicht nur unternehmensinterne sondern auch unternehmensexterne
kulturelle Faktoren Innovationen beeinflussen, d.h. begiinstigen oder
auch hemmen kénnen. Eine umfassende Innovationskultur entsteht nach
Meinung des Expertenkreises durch Unternehmenskulturen, die in ein
innovationsfreundliches Umfeld bzw. in eine innovative AuBenkultur
eingebettet sind. Welche kulturellen Faktoren férdern nun Innovationen
und welche Schlufifolgerungen ergeben sich daraus an diese umfassende
Innovationskultur?

Um dieser Frage nidherzukommen, sollen nochmals einige Merkmale des
Innovationsprozesses betrachtet werden. Da Innovationsprozesse durch
ausgepragte Aktivitdten- und Ergebnisunsicherheit charakterisiert wer-
den koénnen, sind Tragweite und Wirkung getroffener Entscheidungen
meist nicht klar ersichtlich. Dies fiihrt zu einer hohen Komplexitit,
insbesondere bei Sprunginnovationsprozessen, die nicht ausschlielich
durch Logik reduziert werden kann. Fiihrt aber Logik allein nicht zu
einer ausreichenden Komplexititsreduzierung im InnovationsprozeB, so
besteht die Gefahr, daB einem artikulierten “Ja” ein emotionales “Nein”
gegeniibersteht. Diese Aussage mul3 vor dem Hintergrund der Erkenntnis
psychologischer Studien gesehen werden, die besagt, dal zwei Kompe-
tenzdimensionen Einfluf} auf das menschliche Verhalten haben. Danach
wird das menschliche Verhalten zum einen durch die Fachkompetenz
(logisches, bewuBtes Vorgehen) und zum anderen durch die Sozial-
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kompetenz (Gefiihl, UnterbewuBtsein) geprigt [39]. Beide Dimensionen
wirken komplexitéitsreduzierend. Ein duflerst wirksamer, im Innovations-
prozef notwendiger, und zur Logik komplementirer Mechanismus zur
Komplexititsreduzierung ist Vertrauen. Vertrauen ist die Voraussetzung
zur Entstehung einer umfassenden innovationsfordernden Kultur und zur
Beschleunigung von Innovationsprozessen.

Am Standort Deutschland werden allerdings sowohl beziiglich des
Umfeldes und der AuBenkultur als auch beziiglich der Unternehmens-
kulturen derzeit innovationsfordernde Faktoren nur unzureichend erkannt
bzw. genutzt. Hierauf und auf entsprechende Gegenmafinahmen soll im
folgenden néher eingegangen werden.

Innovative AuBRenkultur

“Bill Gates wire in Deutschland allein deshalb gescheitert, weil nach der
Baunutzungsordnung in einer Garage keine Fenster drin sein diirfen”
(Zitat von Jirgen Riittgers, Bundesministerium fiir Forschung und
Wirtschaft, 1995). Dieses Zitat verweist auf die im internationalen
Vergleich fiir Existenzgriinder zu schwerfélligen Verwaltungsformalita-
ten. Das Rechts- und Verwaltungsumfeld ist unnétig kompliziert, was
insbesondere fiir neu entstehende Unternehmen ein Problem darstellt. In
jungen KMU geht die Zeit, die fiir derartige Verwaltungsarbeiten aufge-
wendet werden muf}, hdufig auf Kosten der Innovation [40]. Im Gegen-
satz zu den USA dauern Unternehmensgriindungen meist iiber einen
Monat, die Kosten betragen mehrere Tausend ECU. Da, wie bereits
ausgefiihrt wurde, Beschiftigung in erster Linie von Existenzgriindern
sowie kleinen und mittleren Unternehmen geschaffen wird, sollten
verstirkt Anstrengungen zur Vereinfachung der notwendigen Verwal-
tungsformalitdten unternommen werden.

Allerdings geht es auch am Standort Deutschland — leider viel zu selten
— anders, wie das folgende Beispiel eines GroBunternehmens zeigen
wird. In nur 14 Monaten (18.2.1994 — 2.5.1995) wurde das “Halbleiter-
werk Siemens, Dresden” gebaut, das fiir 1450 Mitarbeiter konzipiert ist
[41]. Die Notwendigkeit fiir diese kurze Bauzeit liegt in den schon
erwihnten kurzen Innovationszyklen in der Halbleiterbranche begriindet.
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Tatsdchlich vergingen vom Planungsbeginn bis zum Abzeichnen des
Genehmigungsplans durch den Freistaat Sachsen nur zwei Monate
(1.3.1994 bis 2.5.1994). Bei einer Grundstiicksfliche von 260.000m?,
von denen 150.000m? bebaut wurden, ist dies eine beachtliche planeri-
sche und v.a. auch behordliche Leistung. Neben der Vereinfachung von
Verwaltungsaktivititen existieren noch weitere, die AuBenkultur positiv
beeinflussende Faktoren. Am Beispiel des in den USA zur 6ffentlichen
Diskussion gestellten Leitbilds “Datenautobahn” (Al Gore und Ron
Brown) wurde erldutert, wie das Reden iiber Technik soziale Dynamik
mit breiter Wirkung in Gang setzte, der eine Vielzahl von Entwicklungs-
prozessen folgten. Zur Schaffung eines innovationsfreundlichen Um-
feldes, das einen Vertrauensvorschufl gewahrt, scheint neben der Gene-
rierung und Diskussion von Leitbildern auch die Einrichtung von Dis-
kussionsforen sinnvoll, wie dies bspw. jiingst in Deutschland zum Thema
Chancen und Risiken der Gentechnologie getan wurde.

Die Vereinfachung der Verwaltungsformalititen sowie die 6ffentliche
Diskussion von Leitbildern sind zwei Beispiele eher kurzfristig orientier-
ter MaBinahmen zur Schaffung einer innovativen AuBlenkultur. Diese sind
durch ldngerfristige Mallnahmen zu ergénzen. Exemplarisch seien
genannt [42]:

— Vorbereitung der jungen Generation auf eine wissenschaftlich und
technisch geprégte, weltweit offene Zivilisation durch Vermittlung
von mindestens zwei Fremdsprachen sowie das Lehren grundlegender
naturwissenschaftlicher Erkenntnisse.

— Hochschulreform durch Einrichtung berufsqualifizierender Abschliis-
se nach 4 Jahren und Aufbaustudien fiir besonders begabten Nach-
wuchs. (Insbesondere neuere Organisationskonzepte wie beispiels-
weise die “Fraktale Fabrik” [43] verlangen unternehmerisch handeln-
de, eigenverantwortliche Mitarbeitern auf allen Ebenen. Derartige
Fahigkeiten werden, dhnlich wie interdisziplindres Arbeiten, an
Universititen aber kaum vermittelt.)

— Hoéhere Investitionen in Innovation. Staat und Wirtschaft investieren
nur 2,4 % des Bruttoinlandsprodukts in Forschung und Entwicklung,
gegeniiber 2,9% noch vor wenigen Jahren bei fallender Tendenz.
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— Steuerbefreiung fiir unternehmerische Gewinne, die in die Forschung
reinvestiert werden.

— Abschaffung alter Besitzstédnde, wie bspw. die Subvention sterbender
Industrien, zugunsten innovativer Unternehmen.

Innovative Unternehmenskulturen

Externe kulturelle Einfluifaktoren kénnen als kaum durch die Unterneh-
men beeinfluBbare und deshalb fiir alle Unternehmen einer Branche
gleichermaflen zutreffende Randbedingungen unternehmerischen Han-
delns angesehen werden. Allerdings ermoglicht eine innovative Unter-
nehmenskultur eine optimierte Anpassung der unternehmensseitigen
Leistungs- an die marktseitigen Erfolgspotentiale.

Im folgenden soll zunichst auf das Wesen und die Wirkung der Unter-
nehmenskultur eingegangen werden [44]. Unter Unternehmenskultur
werden allgemein das erkenntnisméBig entwickelte Wissen und die
Fahigkeiten des Unternehmens sowie die emotional gepriagten Einstel-
lungen ihrer Mitarbeiter zur Aufgabe, zum Produkt, zu den Kollegen, zur
Fithrung und zur Unternehmung verstanden. Die Einstellungen der
Mitarbeiter duflern sich in den Formen der Wahrnehmung und Vorlieben
gegeniiber Ereignissen und Entwicklungen. Die Unternehmenskultur
fiihrt zur kollektiven Programmierung menschlichen Handelns und wirkt
quasi als Autopilot fiir die implizite Verhaltenssteuerung im Sozialen.
Kultur verdeutlicht sich allgemein in Oberflachenstrukturen (Sitten,
Gebriduche usw.), Werten und grundlegenden Annahmen iiber den Sinn
und die Realitét des Unternehmens, die nicht mehr hinterfragt werden.
Nach Bleicher sind strategisch besonders wichtige Elemente der Unter-
nehmenskultur die Kunden-, Mitarbeiter-, Innovations-, Resultats- und
Leistungsorientierung.

Die Reorganisationsbemiihungen, die, wie bereits ausgefiihrt wurde,
verstirkt seit den 90er Jahren initiiert werden, versuchen primir die
Elemente Kunden-, Mitarbeiter-, Resultats- und Leistungsorientierung zu
implementieren. Diese Bestrebungen ziehen ihre Legitimation daraus,
daB die in Unternehmen immer noch héufig anzutreffende starke Ar-
beitsteilung und persénliche Spezialisierung in den meisten Fillen nicht
mehr zeitgemif ist. Allem Anschein nach muf} aber dariiber hinaus
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insbesondere auch der Innovationsorientierung verstirkt Beachtung
geschenkt werden. Die Erkenntnis, da Innovation als entscheidende
okonomische und dkologische Herausforderung der Industrie angesehen
werden muB, ist zwar zwischenzeitlich vorhanden. Es herrscht weit-
gehend Einversténdnis dariiber, daf bisherige Innovationsstrategien nicht
mehr, eingeschrinkt oder nur noch modifiziert in der Zukunft angewandt
werden koénnen. Allerdings mangelt es an der zielstrebigen Schaffung
neuer strategischer Visionen und Leitbilder und dem Aufzeigen von
Kompetenzen, die auf zukiinftige Erfolge fithren. Erschwerend wirkt
dabei zum einen die Forderung, daB die neuen Visionen und Leitbilder
auf bisherigen, allerdings iiberkommenen, kulturellen Stirken aufbauen
sollten, um den Ubergang zu erleichtern. Zum anderen ergibt sich fiir die
Fithrungskriifte hier die besondere Schwierigkeit, da} sie die derzeit
aktuelle Vision, die sie vorleben sollen, gleichzeitig hinterfragen miissen,
um den Prozef} der Neuschaffung von Vision und Leitbild zu initiieren.

Das Unternehmen 3M (Minnesota Mining and Manufacturing) kann als
Beispiel eines Unternehmens dienen, das eine ausgeprégte Innovations-
orientierung hat. 3M versteht Innovation als permanenten Prozef3, was
sich unter anderem in der sogenannten 15/85-Regel und der Weiterrei-
chung aller Forschungsergebnisse innerhalb des Unternehmens dufert
[45]. Die im Forschungsbereich geltende 15/85-Regel besagt, daB Mit-
arbeiter bis zu 15% ihrer Arbeitszeit fiir eigene, selbstdefinierte Projekte
verwenden konnen. Die beiden genannten Aspekte sind Bestandteile
eines innovativen Klimas und fiihrten zu einer Innovation, die heute in
nahezu jedem Biiro und Haushalt anzutreffen ist. Es handelt sich um die
Post-it Blocke, die gelben Haft-Notizblocke. Sie gehen auf einen bei 3M
entwickelten Klebstoff zuriick, der zwar gut — aber nicht dauerhaft und
fest — klebte, und deshalb fiir den eigentlichen Zweck unbrauchbar war.
Ein Mitarbeiter, der iiber den routinemaBigen Austausch von For-
schungsergebnissen von diesem Klebstoff, der im Prinzip ein Fehlschlag
war, erfuhr, hatte die Idee der selbstklebenden Lesezeichen und entwik-
kelte diese bis zur Serienreife weiter. Die Dokumentation von Negati-
verfahrungen, die ebenfalls als Ausdruck einer innovativen Unterneh-
menskultur gewertet werden kann, war also ein wichtiges Element in
diesem InnovationsprozeB.
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Allerdings besitzen nur wenige Firmen eine ausgeprigte Innovations-
orientierung. Im folgenden sollen dazu einige der teilweise schon mehre-
re Jahre zu beobachtenden Symptome kultureller Probleme in den Unter-
nehmen genannt werden. Diese fithren hédufig zu Innovationsmifierfolgen
bzw. sind fiir das Nichtzustandekommen von Innovationen verantwort-
lich.

— Noch immer fithren interfunktionale Kommunikationsprobleme zu
Schnittstellenproblemen, die sich im InnovationsprozeB als Verlust-
quellen fiir Entwicklungsgelder entpuppen. In unterschiedlichen
Abteilungen eines Unternehmens herrschen oft unterschiedliche
Denkstrukturen und Mentalititen vor, die zu Bereichsbarrieren fiih-
ren, die durch Kommunikation abzubauen sind. Insbesondere die
Schnittstellen F&E — Marketing [46] und F&E — Produktion [47] sind
hier von Bedeutung. Beispielsweise sowohl F&E als auch Marketing
konnen durch die Tendenz, Entscheidungen im eigenen Bereich zu

~ behalten, charakterisiert werden. Das Marketing méchte Innovatio-
nen, z.B. Niedrigpreisprodukte, verordnen, die F&E dagegen realisie-
ren, was technisch moglich ist.

— Fehlendes Technologiemarketing kann den Markterfolg schmilern.
Entscheidend fiir den Markterfolg ist, ob die Vorteile der Innovation
vom Kunden subjektiv wahrgenommen werden und weniger, ob auf
der technisch-objektiven Ebene ein tatsdchlicher Wettbewerbsvorteil
existiert. Diese Erfahrung muBite auch die Deutsche Bundespost mit
dem Bildschirmtext machen, der ein “Flop” war. Den Kunden waren
die Vorteile des BTX gegeniiber bestehenden Informationsquellen
nicht klar. Allgemein wird die Produktakzeptanz unwahrscheinlicher,

* wenn vom potentiellen Nutzer Anderungen bestehender Erfahrungen
und Wertvorstellungen verlangt werden oder Widerspriiche zu den-
selben auftauchen oder wenn die Komplexitit des Produkts erhéhte
Erklarungsbediirftigkeit verlangt, also die Bedienung erschwert wird.
Auch wird die Akzeptanz unwahrscheinlicher, wenn, wie bereits
ausgefiihrt, keine relative Vorteilhaftigkeit gegeniiber bestehenden
Produkten und Problemldsungen existiert und wenn eine Begrenzung
des Kaufrisikos durch Teilbarkeit des Kaufvorgangs nicht méglich
ist. Fiir den Investitionsgiiterbereich spielen Wertvorstellungen und
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Kaufgewohnheiten eine eher untergeordnete Rolle. Hier ist die Kom-
patibilitdt der Innovationen mit vorhandenen Fertigungsstrukturen
wichtiger [15].

— KMU haben Angst vor Innovationskooperationen. Durch Innovations-
kooperationen werden die Entwicklungsanstrengungen zur Uber-
windung der Technologiekomplexitit auf den Schultern mehrerer
Unternehmen verteilt. Gleiches gilt auch fiir die zum Teil immensen
Entwicklungskosten, die sogar die spateren Produktionskosten iiber-
steigen konnen. Die eigene, unzureichende Ressourcenbasis kann mit
den unzureichenden Ressourcenbasen anderer Unternehmen der
Branche erfolgversprechend verbunden werden, Chancen und Risiken
werden geteilt. Beispiele fiir Innovationskooperationen zwischen
GroBunternehmen sind [48]:

¢ Siemens und IBM zur Entwicklung des 64 MB DRAMS,

* DSM und Toyota zur Entwicklung von extrem festen Polyethy-
lenfasern und '

e Philips, RCA und Thomson zur Entwicklung des hochauflgsen-
den Fernsehens.

Aktuelle Untersuchungen belegen, daf} trotz der Vorteile von Inno-
vationskooperationen diese zwischen KMU seltener als zwischen
GroBlunternehmen sind [49]. Ein durchaus berechtigter Grund dieser
Beriihrungsingste ist die Gefahr eines einseitigen Know-how Trans-
fers zugunsten eines der kooperierenden Unternehmen. Da diese
Problematik fiir Groflunternehmen aber auch vorhanden ist, kann
davon ausgegangen werden, daB3 insbesondere KMU Berithrungséng-
ste oder mangeindes Vertrauen zueinander haben.

Interfunktionale Kommunikationsprobleme, fehlendes Technologiemar-
keting sowie die Angst vor Kooperationen sind nur einige Symptome der
Tatsache, daB die Unternehmenskultur eine gravierende Schwachstelle
des Industriestandortes ist. Ein Kulturwandel ist dringend notwendig
[43, 50]. Obwohl viele dieser Symptome teilweise seit Jahren bekannt
sind, bereitet die Ursachenbeseitigung groBle Schwierigkeiten. Das liegt
sicherlich auch darin begriindet, daf§ die notwendigen kulturellen Ande-

62

Lutz (1997): Strategiefahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie. \ISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 L




rungen vor allem viel Zeit beanspruchen. Dennoch ist gerade heutzutage
die schnelle Verdnderung der Unternehmenskulturen und der Aufienkul-
tur Voraussetzung zur Losung von Problemen, mit denen sich der
Produktionsstandort Deutschland konfrontiert sieht. Die in Wirtschaft
und Gesellschaft beobachtbaren “Megatrends™ [21] wie beispielsweise
fortschreitende Internationalisierung und Globalisierung, rasanter tech-
nologischer Forschritt und bedeutende demographische Verdnderungen
erfordern, daf viele bisherige Pramissen und Erfahrungen, im Sinne
einer Sicherung des Produktionsstandorts Deutschland, zur kritischen
Uberpriifung anstehen.

2.5 Fazit

Gednderte Umfeldbedingungen industrieller Produktion fithren am
Standort Deutschland zu sinkender Wettbewerbsfahigkeit grofier Teile
der Industrie mit der Folge steigender Arbeitslosenzahlen. Zur Sicherung
unseres Wohlstands muf} dieser Tendenz entgegengewirkt werden. Die
nachhaltige Steigerung der Innovationsfahigkeit unserer Industrie fiihrt
nach Meinung des Expertenkreises zu mehr Produkt-, ProzeB-,
Technologie- und Verhaltensinnovationen, die langfristig Arbeitsplitze
erhalten und schaffen.

Die Steigerung der Innovationsfahigkeit ist eine Aufgabe, die aufgrund
ihrer Wichtigkeit und Vielfalt zusammen durch Staat, Wissenschaft und
Industrie angegangen werden muf3. Dabei ist von folgenden Thesen und
Handlungsempfehlungen auszugehen:

~ Innovation muf} als permanenter Prozel} verstanden werden, dessen
Ergebnisse nur beschrinkt vorhersehbar sind. Auch kdnnen im voraus
kaum Aussagen iiber notwendige Aktivitdten und benétigte Zeitrau-
me in den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses gemacht wer-
den. Staatliche Forderpolitik sollte deshalb zum einen den gesamten
InnovationsprozeB, von der Ideenphase bis zur Innovationsphase und
sogar bis zur Diffusionsphase, unterstiitzen und nicht nur isoliert
einzelne Phasen betrachten. Zum anderen sollte sie durch eine groBie-
re Offenheit fiir ergebnisunsichere Forschungs- und Innovations-
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vorhaben gekennzeichnet sein. Anstatt einer zu starren Ergebnis-
orientierung ist die gemeinsame Schaffung handlungsleitender Visio-
nen, Leitbilder und Ziele notwendig.

— Uber das Verstindnis von Innovation als permanenten Prozef hinaus
erscheint es notwendig, auch die Erforschung von Innovation als
permanenten ProzeB anzusehen. Es existieren erfolgversprechende
Grundmuster, die helfen, den richtigen Weg zur Innovation zu finden.
Ein wichtiges, bisher unzureichend beachtetes Grundmuster ist die
Beachtung der operativen und strategischen Optionenvielfalt im
Innovationsprozefl. Die Weiterentwicklung bestehender und die
Erforschung neuer erfolgversprechender Grundmuster zur Innovation
sind wichtige Aufgaben fiir die Wissenschaft. In enger Kooperation
mit der Industrie konnen dabei die besten Ergebnisse erzielt werden.

— Eine umfassende Innovationskultur schafft Vertrauen und fiihrt so zu
mehr Lust auf Neues. Diese umfassende Innovationskultur wird durch
innovative Unternchmenskulturen, die in eine breite innovative
AuBlenkultur eingebettet sind, gebildet. Innovative Unternehmens-
kulturen sind die Voraussetzung dafiir, dal MiBerfolgsfaktoren von
Innovation wie interfunktionale Kommunikationsprobleme oder
Angst vor Innovationskooperationen beseitigt werden konnen. Beim
Schaffen einer innovativen AuBenkultur konnen entscheidende Im-
pulse vom Staat ausgehen, zum Beispiel durch Schaffung eines Kli-
mas, in dem sich Innovationen lohnen oder durch Ausrichtung der
Ausbildung auf Innovation. Kulturelle Anderungen beanspruchen
allerdings etwas, was heutzutage Mangelware ist: Zeit. Unternehmen
miissen deshalb auf dem Weg zur innovativen Unternehmenskultur
den Konflikt, der aus der Gewihrleistung notwendiger
(Zeit)Freiraume und der erforderlichen Beschleunigung und Effekti-
vierung von Innovationsprozessen erwichst, 16sen.

Bemerkungen zur Entstehungsgeschichte dieses Beitrags

Der vorliegende Beitrag basiert auf dem gleichnamigen Referat von Dr.-
Ing. M. Hartmann (Fraunhofer-Institut fiir Fabrikbetrieb und -automati-
sierung, IFF, Magdeburg) und Dr.-Ing. E.h. Dipl.-Ing. (FH) H. Klingel
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(Firma Trumpf GmbH & Co., Ditzingen) auf der Fachkonferenz “Strate-
giefdhigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie” am 21. Juni
1996 in Bonn.

Referat und Beitrag entstanden aus der Arbeit des interdisziplinir zu-
sammengesetzten und vom Bundesministerium fiir Bildung, Wissen-
schaft, Forschung und Technologie (BMBF) geforderten Expertenkreises
“Zukunftsstrategien” und aus den fruchtbaren Diskussionen mit Dipl.-
Kfm. B. E. Konig und Dipl.-Ing. W. Witek (beide Fraunhofer-Institut fiir
Fabrikbetrieb und -automatisierung, IFF, Magdeburg).

Wie der im Beitrag beschriebene Innovationsprozel bei der Firma
Trumpf verlief auch der EntstehungsprozeB von Referat und Artikel
nicht geradlinig. Im Lauf der Diskussionen entstanden immer wieder
neue Ideen und verfolgenswerte Ansitze. Besonderer Dank gebiihrt
dabei Professor M. Dierkes (Wissenschaftszentrum Berlin) fiir seine
zahlreichen Anregungen und Anmerkungen.
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3 Organisation und Kooperation als strate-
gische Ressourcen der Zukunft

Hartmut Hirsch-Kreinsen, Miinchen, und Eberhardt Merz, Weinheim

3.1 Innovationen umfassen Technik und
Organisation

Kern betrieblicher Innovationen, die auf den Erhalt und den Ausbau der
industriellen Produktion in Deutschland zielen, sind die Entwicklung und
Implementation neuer Prinzipien der Produktion. Resiimiert man die
Diskussion, besonders den Beitrag von Lutz in diesem Band, so erweisen
sich folgende neue Prinzipien als besonders wichtig:

— ausgeprigte und flexible Orientierung am Absatzmarkt und an den
Kundeninteressen;

— besondere Kooperationsfihigkeit mit externen Partnern wie weiteren
Anbietern, Zulieferunternehmen und Kunden;

— Erhohung der Transparenz und Kalkulierbarkeit der internen Abldufe
mit dem Ziel, “stabile” und zuverldssige Prozesse zu schaffen;

— umweltschonendes Wirtschaften in Kreisldufen;
— Entwicklung und Ausschopfung der Fahigkeiten der Mitarbeiter;

— fortschreitende Globalisierung der Produktion, um weltweit Markt-
und Innovationspotentiale auszuschdpfen.

Diese unternehmensstrategischen Prinzipien bediirfen fraglos je nach der
konkreten Situation, in der sich ein Unternehmen befindet, der Prézisie-
rung und Konkretisierung. Generell aber verlangt ihre Durchsetzung die
Abkehr von den herkémmlichen, zentralisiert-biirokratischen und verti-
kal integrierten — tayloristischen — Unternehmensstrukturen. Notwendig
wird nicht nur die Umstellung der gesamten Unternehmensorganisation,
sondern auch die Veridnderung der Fabrikorganisation, der Arbeits-
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organisation sowie der Tétigkeiten und Qualifikationen der Mitarbeiter.
In diesem Sinn muf von einem weiten Begriff industrieller Innovation
ausgegangen werden. Er umfafit sowohl produkt- und prozefitechnische
Innovationen als auch die Verénderung organisatorischer Unternehmens-
strukturen, ihre Anpassung an neue turbulente Auflenbedingungen und
die Steigerung ihrer Fihigkeit, diese zu bewiltigen. Organisatorische
Innovationen sind daher in der Regel Voraussetzung fiir eine gesteigerte
technische Innovationsfahigkeit.

Diese Zusammenhinge sollen im folgenden konkretisiert werden. Ge-
zeigt werden soll, welche Entwicklungspotentiale die Veranderungen der
Unternehmensorganisation und der Kooperationsformen mit sich bringen
und welche Gestaltungserfordernisse dabei beriicksichtigt werden miis-
sen. Materialbasis der folgenden Argumentation sind die Arbeiten der
Arbeitsgruppe “Kooperation-Organisation-Personal” des Expertenkreises
“Zukunftsstrategien”, wobei in besonderer Weise Erfahrungen aus dem
Unternehmen Freudenberg und seiner Geschéftsgruppe Dichtungs- und
Schwingungstechnik einflieflen.

3.2 Insbesondere Globalisierung erfordert neue
Organisationsstrukturen

Globalisierung kann dabei als die zentrale Herausforderung aufgefaft
werden, die die deutsche Industrie bewiltigen muf}, denn nur dann
konnen neue Absatzmoglichkeiten tatsdchlich ausgeschopft und der
Industriestandort Deutschland auf Dauer gesichert werden. Globalisie-
rung bedeutet aber weit mehr, als Fabriken an verschiedenen Orten und
auf interessanten Mérkten weltweit zu betreiben. Die Globalisierung
einzelner Unternehmen hat weitreichende Konsequenzen: Fiir die Zulie-
ferer bedeutet dies, global Teile und Komponenten nach weltweit giilti-
gen Konstruktions- und Qualitétskriterien und zu Weltpreisen anzubie-
ten. Fiir die Automobilindustrie beispielsweise bedeutet Globalisierung,
daB ganz neue Konkurrenten auftreten; so hat der koreanische Konzern
Daewoo kiirzlich seine erste Auslandsniederlassung in Polen, das heifit
in Zentraleuropa, gegriindet. Aulerdem heiflt Globalisierung, dafl nicht
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nur weltweit homogene Marktsegmente beliefert werden kénnen, son-
dern zugleich auf die sehr unterschiedlichen Bedingungen lokaler Mirkte
eingegangen werden muB. SchlieBlich bedeutet Globalisierung auch, daf3
im Grunde niemand genau weiB}, was in Zukunft passieren wird. Die
Zukunft ist weit weniger planbar als bisher und UngewiBheiten sowie
Unwigbarkeiten werden zunehmen. '

Sehr deutlich zeigt sich diese Entwicklung an der Marktsituation, in der
sich Freudenberg als Automobilzulieferer befindet. Friiher, etwa vor
1990, war diese von vielfiltigen nationalen Differenzierungen gekenn-
zeichnet (Bild 12). Der japanische wie auch nordamerikanische Markt
waren jeweils in sich geschlossen und zeigten langfristig eine relativ
konstante bzw. wachsende Nachfrage. Der europiische Markt hingegen
war zersplittert, es waren sehr unterschiedliche Nachfrageverldufe zu
beobachten. Vor allem aber wiesen die jeweiligen nationalen Automobil-
hersteller eine ausgeprigte ldanderspezifische Orientierung auf und
beschafften Zulieferteile primir vom heimischen Markt. Die Produktion
der Zulieferer war entsprechend differenziert und ldnderspezifisch
ausgerichtet.

Anders die aktuelle und wohl auch zukiinftige Situation: In Europa
verlieren die nationalen Markte zunehmend an Bedeutung. Es entwickelt
sich ein einheitlicher und geschlossener Markt mit einem hohen Nach-
fragevolumen. Damit gleichen sich die europédischen Marktstrukturen
denen des japanischen und nordamerikanischen Marktes an. Es erdffnen
sich dadurch neue Mdglichkeiten zur Standardisierung nicht nur der
Automobile, sondern eben auch der Zulieferprodukte. Den Zuliefer-
unternehmen ist es nun moglich, im weltweiten Mafistab. in groBen
Serien zu produzieren. Zugleich aber sind die groBlen weltweit agieren-
den Endproduzenten aus der Automobilindustrie gezielter als bisher zu
betreuen. Denn die weltweite Konkurrenz der Zulieferer wird immer
stiarker und der moglichst enge Kundenbezug ist wettbewerbsentschei-
dend.
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Bild 12. Pkw-Produktion.

Die Bewiltigung dieser neuen Situation erfordert die Restrukturierung
der iiber Jahre gewachsenen und in der Vergangenheit bewihrten Orga-
nisationsformen der Unternehmen. Notwendig wird, im weitesten Sinn,
die Dezentralisierung der bisherigen Unternehmensstrukturen. So lassen
sich eine weltweite Marktorientierung und die gleichzeitige Orientierung
an einzelnen Kunden allein durch einen weitreichenden Abbau von
zentralen, schwerfilligen Unternehmensstrukturen deutlich verbessern.
Denn es liegt auf der Hand, daB} kleinere Einheiten, die moglicherweise
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komplette Produkte “aus einer Hand” anbieten, durch ihre Flexibilitit
und Uberschaubarkeit einen schnellen und engen Bezug zum Markt-
geschehen herstellen konnen. Ahnliches gilt in Hinblick auf die Koope-
rationsfdhigkeit mit externen Partnern. Denn nur kleine, dezentrale
Unternehmenseinheiten konnen sich flexibel in weltweiten Netzwerken
und Entwicklungsverbiinden verorten.

3.3 Es gibt keinen Konigsweg der Dezentra-
lisierung

Die Reorganisation und Dezentralisierung kann je nach der konkreten
Strategie eines Unternehmens naturgemél sehr verschiedene Formen
annehmen; auszugehen ist vom bekannten Grundsatz “Struktur folgt der
Strategie”. Dezentralisierung bezeichnet demnach einen Korridor der
Reorganisation, der Verdnderungen im einzelnen weder vorgibt noch
festlegt. Angesichts der turbulenten AuBenbedingungen zielt die Dezen-
tralisierung vielmehr auf die Steigerung der Wandlungs- und Anpas-
sungsfihigkeit der Unternehmen. Sie muf zu einem Prozefl werden, in
dem sich beispielsweise das Verhiltnis zentraler Funktionen und dezen-
traler Aufgaben und Kompetenzen stidndig neu einspielt. Verinderungen
in Unternehmen sind nicht berechenbar, nicht wirklich planbar. Sie sind
ein fortwihrender ProzeB, bei dem das Ergebnis nicht vorhersehbar und
bei dem der Weg das Ziel ist.

Sehr vereinfacht lassen sich folgende Formen und Ebenen der Unter-
nehmensdezentralisierung unterscheiden:

— Dezentralisierung umfafit einmal Reorganisationsmafinahmen, die
sich auf die Ebene der Unternehmensorganisation beziehen. Es han-
delt sich hierbei wohl um den relativ haufig anzutreffenden, gewisser-
maBen “klassischen” Fall von Dezentralisierung eines gesamten
Unternehmens. Dieser Typus umfafit alle Formen, bei denen Kompe-
tenzen, insbesondere Ergebnisverantwortung, auf neudefinierte Un-
ternehmenseinheiten oder im Rahmen der bestehenden Unterneh-
mensgliederung an marktnahe Organisationseinheiten verlagert
werden. Begleitet werden solche internen Reorganisationsmafinah-
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men héufig von der Externalisierung bestimmter Funktionen im Zuge
der Verringerung der Fertigungs-, Entwicklungs- und Dienstlei-
stungstiefe eines Unternehmens.

— Auf der anderen Seite geht es bei Dezentralisierungsmafinahmen um
die Ebene der Fabrik- und Arbeitsorganisation. Gemeint sind damit
all jene Maflnahmen, mit denen Kompetenzen von Leitungspositionen
bzw. Planungsabteilungen und sonstigen Stiben auf die ausfithrende
Ebene in die Biiros und in die Fertigung verlagert werden. Damit sind
alle Formen von Gruppenarbeit, selbstindige Dienstleistungs- und
Fertigungsinseln, die Installation von internen Kunden-Lieferantenbe-
ziehungen, KVP-Gruppen und Kaizen-Projekte erfafit, mit denen eine
Reintegration von planender und ausfiihrender Arbeit angestrebt wird.

Fraglos sind diese MaBnahmen die Voraussetzung dafiir, da} die Unter-
nehmen die turbulenten Markt- und Konkurrenzanforderungen bewilti-
gen konnen und der jeweilige Produktionsstandort gesichert werden
kann. Vor allem konnen mit konsequent durchgefiihrten Reorganisa-
tionsmafinahmen der skizzierten Art die vieldiskutierten Nachteile des
Hochlohnstandortes Deutschland durchaus kompensiert werden. Wie die
im Rahmen der Arbeit des Expertenkreises genauer untersuchten be-
trieblichen Fallbeispiele zeigen, betrifft das nicht nur Unternehmen mit
komplexen und innovativen Produkten, denen ohnehin grofle Bestands-
chancen eingerdumt werden. Vielmehr betrifft dies auch Unternehmen,
die teilweise in arbeitsintensiven Prozessen Einfachprodukte herstellen.
Durch konsequente ReorganisationsmaBnahmen der skizzierten Art
schdpfen sie nicht nur Produktivitits- und Qualititspotentiale aus, son-
dern steigern damit auch ihre Innovationsfihigkeit. Folgte man dem-
gegeniiber dem “main stream” der 6ffentlichen Diskussion, so wiren
gerade solche Betriebe, wollten sie iiberleben, von einer weitreichenden
Verlagerung ihrer Produktion ins kostengiinstigere Ausland bedroht.

3.4 Die Dezentralisierung bei Freudenberg

Ein Unternehmen, das diesem zweifellos vorhandenen Verlagerungs-
druck “kontrolliert” nachgibt und durch organisatorische Innovationen
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seine Produktionsstandorte in Deutschland sichert, ist Freudenberg.
Seine Strategie und derzeitige Situation soll im folgenden am Beispiel
der Geschiftsgruppe Dichtungs- und Schwingungstechnik skizziert
werden. ‘

Die Unternehmensorganisation bis 1990 — Das Regionalkonzept

Um die Reorganisation der Freudenberg Dichtungs- und Schwingungs-

technik in.Europa zu verdeutlichen, muff von der Situation vor 1990

ausgegangen werden (Bild 13). Bis dahin war es iiblich, daB} die ver-

schiedenen Freudenberg-Werke in Europa unabhéngig voneinander ihre
Produkte den regionalen Kunden verkauften. Der Vertrieb war nach

strategischen Geschiftsfeldern oder ldnderspezifisch geordnet. In fast
allen europdischen Landern — auf3er in Deutschland, wo die Werke schon

eher technologisch orientiert waren — beschriinkte sich der Verkauf auf
die Produkte, die im eigenen Land gefertigt wurden. Umgekehrt wurde

auch nur das produziert, was die einheimische Industrie verlangte — mit
der entsprechenden Konsequenz: Es konnte kein Technologietransfer 0.4.

stattfinden, da die notwendigen Voraussetzungen nicht gegeben waren.

Dies traf auch fiir den Kfz-Zuliefermarkt zu, da seitens der jeweils:
heimischen Automobilindustrie praktisch keine Nachfrage nach auslin-

dischen Produkten bestand. '

Im Grundsatz hat Freudenberg damals werkeorientiert gearbeitet, wobei
zugleich mehrere historisch gewachsene Organisationseinheiten die
gleichen Kunden betreuten; eine Organisationseinheit bildete die Dich-
tungstechnik, eine andere die Schwingungstechnik, eine dritte Einheit
waren die Kunststoffprodukte. Der Kunde mubte zwangsldufig seine
Anliegen an drei verschiedenen Stellen duBern. Aufgrund der europédisch
bzw. lidnderspezifisch orientierten Kaufgewohnheiten seiner Kunden
konnte Freudenberg fiir seine qualitativ hochwertigen Produkte “ordent-
liche” Preise auf dem europdischen Markt erzielen. In der Regel wurden
die Preise gezahlt, die im jeweiligen Land iiblich waren, die Kunden
erhielten gute deutsche (respektive Freudenberg-)Qualitdt, wobei be-
sonders deutsche Kunden “deutsche Wertarbeit” bevorzugten. Heute hat
sich dieses Kaufverhalten grundsatzlich geédndert. Die global agierenden
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Kunden kaufen global zu Weltmarktprelsen ein und erhalten dafiir

Weltmarktqualitit.
Situation bis 1990 Situation ab 1990
(Regionalkonzept) (Europakonzept)
Kunden o Vertrieb: produktorientiert, o Verkauf: kundenorientiert
léinderspezifisch, bzw. regionalorientiert
werkeorientiert

Produktion

Zentrale

Liénder-
gesellschaften

o mehr zersplittert, regional

o mehrere Organisations-
einheiten fiir gleiche Kunden

o Preise gut, Kosten ertriglich,
Konjunktur gut

o Ergebnisverantwortung an
der Spitze, Werke nur

. Bruttobetriebsergebnis

o Werkekonzept,
Liéinderkonzept

o hoher Koordinationsbedarf,
verpflichtende Systeme

o Verantwortung filr
Produkte zentral

o juristische, steuerliche
Funktion

o kein Nutzen fiir gesamte
Gruppe

o jeweils "auskindische"
Produktion, nicht gleiches
Interesse

o Europiiischer gemeinsamer
Markt

o eine Organisationseinheit

o Preise radikal fallend,
Kosten stark steigend,
Konjunktur schlecht

o Ergebnisverantwortung
vor Ort

0 Lead-Center,
technologieorientiert
mit Satelliten

o Kompetenz-Center
fiir Service

o Verantwortung fiir
Produkte vor Ort

o bleibt erhalten

o spezifischer Nutzen
voll ausgeschipft

o Verkauf europaweit

Bild 13. Regionalkonzept / Europakonzept.

Die Kosten waren bis zu diesem Zeitpunkt “ertréglich”. Insbesondere
hat die Sonderkonjunktur von 1989 bis 1991 zur vollen Auslastung der
Fabriken beigetragen und gute Ertrige ermoglicht.
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Bis 1990 lag die Ergebnisverantwortung aller Werke bei der Firmen-
spitze in Weinheim, nicht bei den einzelnen Produktionsstitten. Als
Leistungsmafstab wurde das sog. Bruttobetriebsergebnis herangezogen,
also das erwirtschaftete Ergebnis vor dem Aufschlag der Entwicklungs-,
Verwaltungs- und Vertriebskosten (EVV). Dieses Ergebnis bewegte sich
— je nach den spezifischen Verhéltnissen — bei rd. 20 bis 30 %, die EVV-
Kosten lagen ebenfalls in dieser Hohe, in der Regel darunter. Sie wurden
zentral ermittelt und konnten von den Produktionsstitten vor Ort, die
eigentlich mit ihren erzielten Bruttobetriebsergebnissen zufrieden waren,
nicht beeinflut werden. Die allein von der Zentrale in Weinheim
“erzeugten” EVV-Kosten wurden iiber ein Verrechnungssystem zur
Kostendeckung des entstandenen hohen Koordinierungsbedarfs, der
gesamten Entwicklung, des Marketings und des Vertriebs auf die ein-
zelnen Produktionsstétten im Umlageverfahren verrechnet.

Die Lindergesellschaften hatten eine juristische bzw. steuerliche Funk-
tion. So war zum Beispiel die franzdsische Landergesellschaft fiir alle
franzosischen Aktivititen der Freudenberg-Gruppe zustindig. Es wurde
kein technologischer Nutzen fiir die gesamte Gruppe gezogen, vielmehr
wurden lediglich steuerliche und juristische Gestaltungsmoglichkeiten
wahrgenommen sowie Marktpriasenz ausgeiibt. Die auslandischen Ge-
sellschaften konzentrierten sich auf den Absatz ihrer eigenen Erzeugnis-
se, umgekehrt wurden auch auf dem deutschen Markt kaum Produkte aus
den Gesellschaften der anderen Lander angeboten.

Organisationswandel: Kunden- und Technologieorientierung — Das
Europa-Konzept ab 1990

Seit 1990 wurden Verdnderungsprozesse in die Wege geleitet, die die
geschilderte, im besten Sinne tradierte und bis dahin sehr erfolgreiche
Organisation in nur wenigen Jahren einem radikalen Wandel unterzogen
haben (Bild 13). Der Konjunktureinbruch beschleunigte diesen ProzeB
erheblich, so daf} diese Veranderungen in einer fiir die Firma — die eher
solide und gut vorbereitet zu agieren pflegt als moglicherweise vor-
schnelle Schritte zu unternehmen — fast revolutiondr anmutenden Ge-
schwindigkeit vollzogen wurden. Dennoch darf diese Schnelligkeit, mit
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der das neue Firmenkonzept vorangetrieben wurde, nicht dariiber hin-
wegtduschen, daB sich dahinter ein komplizierter, miihsamer Prozef
verbirgt. Es ist schwierig, geschiftliche Gesamtverantwortung “nach
unten” auf Mitarbeiter zu iibertragen, die bisher nicht gewohnt waren, im
Sinne einer Gesamtverantwortung zu handeln. Diesen “Schock” haben
viele Mitarbeiter bis heute noch nicht iiberwunden, ebenso wie die
eigentliche Verantwortungsiibernahme auch in manchen Fillen noch
nicht erreicht ist.

Hierbei ist zu beachten, daBl mit der Orientierung am Weltmarkt die
Preise gemessen am ehemaligen europdischen Preisniveau radikal gefal-
len sind: durchschnittlich iiber ein Viertel. Aulerdem erfolgte bei gleich-
zeitig stark steigenden Kosten ein Konjunktureinbruch, der zwar die
Verédnderungsprozesse zusidtzlich beschleunigte, sie aber keinesfalls
erleichterte. Schon Veridnderungen wihrend einer wirtschaftlichen
Wachstumsphase vorzunehmen, ist ausgesprochen schwierig, sie jedoch
unter dem Druck eines hereinbrechenden Konjunkturtiefs einzuleiten,
macht den Wandel um so schwieriger. Hier soll bewufit die Realitét
geschildert werden, damit der Eindruck vermieden wird, daB3 bei Freu-
denberg solche dramatischen Prozesse ohne Schwierigkeiten und Riick-
schldge gesteuert und “eine heile Welt an der Bergstrafie” in Weinheim,
dem Stammsitz des Unternehmens, existieren wiirde. Im einzelnen geht
es um weitreichende Verdnderungsprozesse, namlich die strikte Kunden-
orientierung des Verkaufs, die Dezentralisierung der Geschifts- und
damit der Ergebnisverantwortung sowie die strenge Produkt- und Tech-
nologieorientierung der Fertigung.

Zunichst wurde der Verkauf neu strukturiert, was sich bereits in der
Wortwahl “Verkauf” im Gegensatz zum vorherigen “Vertrieb” artiku-
liert. Die groflen internationalen Automobilkunden sowie bestimmte
Kunden der Zulieferindustrie und der allgemeinen Industrie werden nun
durch “Key-Accounts” betreut, wobei jeder “Key-Account” gezielt fiir
einen Kunden oder eine Kundengruppe europaweit bzw. fiir globale
Kunden weltweit zusténdig ist.

Die allgemeine Industrie wird — von Ausnahmen abgesehen (vgl. Key-
Accounts) — an ihrem jeweiligen Standort regional orientiert betreut. Sie
bezieht in vielen Fillen Standardprodukte, die in der Regel bei jedem
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technischen Hindler, der eine Freudenberg-Vertretung hat, ab Lager
verkauft werden. Dariiber hinaus gibt es den umfangreichen
Freudenberg-Katalog fiir Dichtungen, den bereits jeder Maschinen-
baustudent wihrend seines Studiums kennenlernt. Es sind auch jederzeit
Sonderlésungen moglich. Mit der Marke “Simrit” wird so vor Ort ein
umfassender europaweit kundenorientierter Service angeboten.

Der Verkauf fungiert als “Kundenoberfliche”, dort werden die Kontakte
zum Kunden hergestellt, der sich direkt an seinen Ansprechpartner im
Verkauf wendet und nicht den jeweils zustindigen Betreuer der 23
Produktlinien in Europa kennen muB. Dies wird durch die Steuerung
nach innen geregelt. Durch den Verkauf werden die nétigen Kontakte der
Kunden zum Produktmarketing und zur Produktentwicklung der ein-
zelnen Produktlinien hergestellt. Zundchst aber ist der Verkauf die
Ansprechstelle, die iiber die “Key-Accounts” bzw. iiber die Regionalbii-
ros fiir die Kunden zusténdig ist. ' :

Aus den bis 1990 vorhandenen verschiedenen Werken und den drei
Organisationseinheiten wurde eine einzige Organisationseinheit gebildet,
so daf} die Kundenbetreuung aus einer einheitlichen Organisation heraus
und mit einer einheitlichen Geschiftspolitik durchgefiihrt wird.

Wichtige UmstrukturierungsmaBinahmen fanden ihren Ausdruck in der
Umwandlung der bisherigen Produktionsbetriebe in sog. “Lead-Centers”,
die fortan fiir eine Produktlinie (Technologieorientierung und Stan-
dardisierung) sowie fiir das Ergebnis verantwortlich sind. So ist bei-
spielsweise das italienische Lead-Center europaweit fiir das Marketing
und die Preisgestaltung seiner Produkte verantwortlich und nicht mehr —
wie bisher — der zentrale Vertrieb. Dem jetzigen Verkauf kommt grund-
sitzlich die Aufgabe der Kundenkommunikation zu, wihrend die Auf-
“gaben der Preisgestaltung ausschlieBlich der Marketingabteilung des
zustindigen Lead-Centers zugeordnet sind. Uber das Produktmarketing
hinaus ist dieses auch verantwortlich fiir die Produktion, die Produkt-
entwicklung und die Qualititssicherung sowie fiir die Logistik und das
interne Controlling; auBerdem ist es fiir die weltweite Koordination
seiner Produktlinie innerhalb der Freudenberg-Gruppe zustéindig.
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Jedes Lead-Center hat Overheadkosten (EVV-Kosten) zu tragen, die
anders als bisher — mit Ausnahme einiger “hoheitlicher” Umlagen — der
Moglichkeit, ja der Pflicht unterliegen, sie intern auszuhandeln. Das
Lead-Center kann die Griinde fiir entstandene Kosten hinterfragen und
priifen, ob die dafiir erbrachten Leistungen notwendig sind. Kosten, die
nicht relevant sind oder zu hoch erscheinen, kénnen neu verhandelt, im
Extremfall abgelehnt werden. Das heifit, der Marktprozefl wird in das
Unternehmen installiert. So entstehen plotzlich unterhalb der Spitze
Unternehmer, die die wirtschaftliche Rentabilitit vor Ort verantworten
und unberechtigten Overheads seitens der Zentrale ablehnend gegeniiber-
stehen.

GroBe Unterstiitzung zur Erreichung bestimmter Ziele erhalten die Lead-
Center, indem sie sich “Satelliten” heranbilden. Diese kénnen eigene,
aber auch fremde Firmen sein, deren besondere Standortvorteile genutzt
werden und die unter der konzeptionellen Fiithrung des zustindigen
Lead-Centers arbeiten. Die Bedeutung eines “Satelliten” ergibt sich aus
den Besonderheiten der Produktionsprozesse bei FDS: Zur serienreifen
Produktion eines Teils bedarf es einer drei- bis fiinfjdhrigen Entwick-
lungszeit. Im Anschluf} daran wird dieses Teil ca. fiinf bis zehn Jahre in
Serie produziert. Bis zu 30 Jahre danach muf} die Ersatzlieferung dieses
Teils garantiert sein. Dies bedeutet, daB die Strukturen der Fabrik aus
drei Elementen bestehen:

— der Entwicklung mit einer entsprechenden Vorser:enproduktlon und
Musterfertigung,

— einer Grofiserienproduktion, die mit wenig Schwankungen iiber viele
Jahre hinweg lauft und

— der Produktion fiir den Ersatzteilbedarf iiber Jahrzehnte hinweg bei
fallenden Stiickzahlen. :

Viele Jahre wurde versucht, diese komplexen Fabrikstrukturen durch
Rechnerunterstiitzung zu beherrschen. Falschlicherweise ging man davon
. aus, daf} eine Fabrik allein mit einem groflen Rechner und einem aufwen-
digen Programm (CIM: Computer Integrated Manufacturing) zu steuern
sei. Es hat sich allerdings herausgestellt, dal zahlreiche weitere, nicht-
programmierbare Faktoren mitberiicksichtigt werden miissen.
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Als Folge wurden bei Freudenberg die Produktionsstitten nach GroB-,
Mittel- und Kleinserien neu strukturiert. Eine solche Kleinserie ist zum
Beispiel die oben erwihnte Ersatzteilproduktion. Mehrmals téglich muf3
nach der Herstellung von vergleichsweise wenigen Teilen das Werkzeug
gewechselt und durch ein anderes ausgetauscht werden, was verstindli-
cherweise eine Serienfertigung nachhaltig stért und notwendigerweise
vollig anderer Steuerungsfunktionen bedarf.

Hierfiir hat sich die Organisation mit Satelliten als sehr wirksames Mittel
zur Entflechtung der Produktion herausgestellt. Weitere spezifische
Vorteile des Satellitenkonzepts liegen in der Optimierung der Arbeits-
kosten oder in der Erfiillung von Kundenwiinschen (so werden zum
Beispiel Wellendichtungen in England fiir die dortigen japanischen
Transplants produziert, obwohl gemiBl Lead-Center-Geschiftsauftrag
diese Dichtungen an einer anderen Stelle produziert werden miifiten).

Im Rahmen dieser dezentralisierten Unternehmensorganisation obliegt
die Produktverantwortung dem einzelnen Lead-Center vor Ort. Noch
1990 wurden 22 von 23 Produktlinien am zentralen Firmensitz und nur
eine Produktlinie in Frankreich verantwortet, und dies lediglich, weil
Freudenberg dort eine franzosische Firma iibernommen hatte. 1995
hingegen wurde nur noch eine Produktlinie am Firmensitz verantwortet,
die Verantwortung fiir die anderen Produktlinien wurde auf das jeweils
entsprechende Lead-Center verlagert.

1994 wiesen alle ausldandischen Lead-Center ein positives Ergebnis aus.
“Je weiter von der Mutter weg, desto positiver war das Ergebnis”, wurde
gespottet. Das weist eindeutig auf die positiven Auswirkungen der
Dezentralisierung hin und duBert sich sehr deutlich auch im Investitions-
verhalten. 1970 wurden etwa 70 % der Investitionen in Deutschland
vorgenommen, nur 20 % im Ausland. Heute ist das Verhiltnis fast
umgekehrt. Dezentrale Einheiten tragen nicht nur zur Ergebnisverbesse-
rung bei, sondern fordern auch die Innovationsféhigkeit, wie das Beispiel
der Investitionen zeigt. Investitionen sind eine grundsolide, dogmatische
Zentralfunktion mit Eigentiimervorbehalt. FDS hat im Laufe der Zeit
zudem festgestellt, daB sich die ausldndischen Gesellschaften immer
mehr Freiheitsgrade durch “grofiziigige” Auslegung der zentralen Vor-
schriften verschafften.
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Eine gewisse Steuerung durch die Zentrale wird zwar nach wie vor als
unerliBlich angesehen, aber Uberwachung allein steigert nicht das
Betriebsergebnis. Die Zentrale macht jetzt ihren EinfluB3 erst ab einem
bestimmten Gesamtvolumen von Investitionen geltend. Wihrend friiher
bereits ab DM 1000,- iiber jede Ausgabe zentral entschieden wurde, wird
heute der Investitionsrahmen festgelegt, innerhalb dessen sich das Lead-
Center eigenverantwortlich bewegen kann. Erst ab vergleichsweise
hohen Betridgen muf} eine Einzelgenehmigung eingeholt werden.

Die Mitarbeiter miissen einbezogen werden

Diese beschriebenen Reorganisationsmafinahmen betreffen die Ebene
der Unternehmensorganisation. Sollen sie jedoch wirklich greifen und
produktive Effekte zeitigen, so miissen die Mitarbeiter méglichst auf
allen Hierarchieebenen einbezogen werden. Das heif3t, die Innovation der
Unternehmensorganisation muf durch entsprechende Innovationen auf
der Ebene der Arbeitsorganisation erginzt werden, um so die Vorausset-
zung dafiir zu schaffen, daf die Mitarbeiter aktiv die Reorganisations-
mafinahmen mittragen.

Bei Freudenberg wurde diese Zielsetzung durch das GROWTTH-Pro-
gramm eingelost. GROWTTH steht fiir “Get Rid Of Waste Through
Team Harmony”, das heifit, es geht um die Vermeidung von Fehlern und
Storungen durch eine zielgerichtete Teamarbeit. Mit den GROWTTH-
Teams soll allen Mitarbeitern eine kreatives, eigenstdndiges, verant-
wortungsvolles und kundenorientiertes Handeln erméglicht werden (Bild
14). So sollen Verschwendung, Reibungsverluste und suboptimale
Schnittstellen vermieden werden. Damit verfolgt Freudenberg das Ziel,
die Kooperation in den Betrieben und Verwaltungen sowie die Zusam-
menarbeit mit den Kunden und Lieferanten kontinuierlich zu verbessern.

Das Konzept von GROWTTH basiert auf den Prinzipien des japanischen
“Kaizen”. In der Praxis bedeutet dieses Konzept, dal die Ideen, der
Gestaltungswille und die Erfahrungen der Mitarbeiter zum Zuge kom-
men und innerhalb von wenigen Tagen in die Realitit umgesetzt werden
(Bild 15). Das Management legt, ausgerichtet an der Unternehmens-
strategie und an den operativen Jahreszielen, Inhalte und konkrete Ziele
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o  Produktivitit und Lieferservice wesentlich steigern

o Veriinderungen/Verbesserungen im Team anfspiiren und
sofort einfiihren

o Fiithrung in den ProzeB integrieren
o iibergreifende (internationale) Kommunikation herstellen

GROWTTH ist bei Freudenberg ein wesentliches Element
zur Umsetzung der Unternehmensziele.

Bild 14. Ziele von GROWTTH.

einzelner GROWTTH-Projekte fest. Ein GROWTTH-Team bearbeitet
dann in einem Zeitraum von durchschnittlich 3 1/2 Tagen die Projekt-
aufgabe; die Verbesserungen werden sofort umgesetzt. Die Mitglieder

" des Teams sind dabei Mitarbeiter aus allen Hierarchieebenen, es kénnen
auch Vertreter von Kunden und Lieferanten hinzustoBen. Im Gegensatz
zu herkémmlichen Formen des betrieblichen Vorschlagswesens, Quali-
titsprogrammen usw. ist bei GROWTTH die Aufgabe der Teamarbeit
zielgerichtet vorgegeben. Die Umsetzung der Losungen und Vorschlige
wird dabei nicht delegiert, sondern vor Ort von den Beteiligten durch-
gefiihrt. Damit wird Teamarbeit fiir alle zur Realltat wobei Uberra-
schungen nicht selten sind.

Aufs Ganze gesehen entwickelt Freudenberg mit GROWTTH eine
Unternehmenskultur, bei der kontinuierliches und selbstverstindliches
Verbessern ein unverzichtbarer Bestandteil des téglichen Arbeitshan-
delns ist. Dadurch erhilt das Arbeitsleben jedes einzelnen Mitarbeiters
eine sinnvollere Ausrichtung, seine Identifizierung mit der Arbeit wird
erhoht und sein Konnen ist gefragt. Die Aufgaben der Planung, der.
Fiihrung und der laufenden Verdnderung der technisch-organisatorischen
Abldufe werden durch GROWTTH zusammen mit allen Mitarbeitern
bewiltigt. Dadurch wird ein hohes Potential an Leistungsfihigkeit der
Beschiftigten erschlossen, das in der Vergangenhelt brachlag und unge-
nutzt blieb.

80

Lutz (1997): Strategieféahigkeit und Zukunftssicherung der deutschen Industrie.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100080 ]SFMENQHEN



o Das Management legt ausgérichtet an der Strategie und den operativen
(Jahres-)Zielen Inhalt und Ziele der GROWTTH-Projekte fest

o das GROWTTH-Team bearbeitet in 3 % Tagen das GROWTTH-Projekt

o die Verbesserungen werden sofort umgesetzt — das GROWTTH-Team
hat Gestaltungsmacht

0 GROWTTH-Teams sind Mitglieder aus allen Hierarchieebenen; aus
anderen Organisationseinheiten (international), auch Kunden,
Lieferanten

Im Gegensatz zum betrieblichen Vorschlagswesen, zu Qualititszirkeln, zu
 herkémmlichen Qualitiitsprogrammen u.a. ist bei GROWTTH '

o der Inhalt nicht 'zuﬁillig, sondern vom Management zielgerichtet
vorgegeben, einschl. Ergebniserwartung

o die Umsetzung der Lésungen und Ideen nicht an die “zustindigen”
Stellen delegiert, sondern wird sofort gemacht

o die internationale interne und externe Kommunikation zwangsliiuﬁg
sichergestellt

Bild 15. Wesentliche Elemente von GROWTTH.

3.5 Dezentralisierung verlauft widersprii_chlich
und problembehaftet

Freilich ist nicht in jedem Fall davon auszugehen, dafl durch die Dezen-
tralisierung von Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen die ins
Auge gefaBten Zielsetzungen problemlos und kurzfristig realisiert wer-
den konnen. Mit der Restrukturierung verbinden sich oftmals unvorher-
gesehene und unerwartete Probleme, die mdglicherweise Barrieren und
Blockaden fiir die InnovationsmaBinahmen nach sich ziehen. Bei vielen
Unternehmen ist dies die Ursache dafiir, daB sie auf halbem Weg bei
ihrer Restrukturierung steckenbleiben und die neuen strategischen Ziele
nur teilweise realisiert werden. Blockaden des organisatorischen Inno-
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vationsprozesses resultieren zunichst einmal aus den retardierenden
Effekten der gewachsenen Organisationsstrukturen. Der von betriebli-
chen Praktikern immer wieder angesprochene und in der sozialwissen-
schaftlichen Forschung vielfach diskutierte Strukturkonservativismus
von Organisationen entfaltet hier seine Effekte in vielféltigen Dimensio-
nen. Lutz hat diesen Zusammenhang mit der Formel von den in der
Organisation “fest verdrahteten” Prinzipien herk6mmlicher industrieller
Strategien thematisiert, deren Uberwindung nahezu einer Revolution
gleichkomme.

Dies zeigen auch wieder deutlich die Erfahrungen bei Freudenberg: Die
Akteure und einzelnen Organisationseinheiten sperren sich hiufig gegen
Verianderungen, weil sie unsicher sind, ob sich tatséchlich “das Blatt zum
Besseren wendet”. Grundsitzlich lassen sich eben soziale Systeme wie
Unternehmen nicht in der Weise planen, daB ein definierter Input einen
ebenso eindeutigen Output erzeugt. Nur darf die Folge nicht sein, daf3
man nichts unternimmt und Reorganisationsmaf3nahmen unterlaft.

Dariiber hinaus treten mit der fortschreitenden Dezentralisierung von
Unternehmen unerwartete Koordinations- und Organisationsprobleme
auf, die die verfolgten Ziele betrichtlich konterkarieren und den Restruk-
turierungsprozef bremsen kénnen. Erkennbar ist die Gefahr, da3 Unter-
nehmen bei weitreichender Dezentralisierung in eine Dezentralisierungs-
falle laufen: Unerwartet auftretende organisatorische Komplexititen,
Abstimmungs- und Integrationsprobleme sowie eine daraus resultierende
Uberforderung des Managements kénnen die Steuerbarkeit und Flexibili-
tit dezentralisierter Unternehmen unter Umstédnden nachhaltig behin-
dern. In vielen Unternehmen gibt es deutliche Hinweise auf widerspriich-
liche und nur schwer bewiltigbare Situationen infolge der Dezentralisie-
rungsmalnahmen; zu nennen sind hier folgende Aspekte:

— Uberkomplexitit der neuen Strukturen, vor allem zu viele Schnitt-
stellen zwischen den dezentralen Einheiten; meist eine Folge falscher
Schnittstellenwahl wie aber auch Resultat einer nicht hinreichend
konsequenten und “mutigen” Konzeption und Realisierung;
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— aufwendige Kommunikations- und Kooperationsprozesse zwischen
einer groBen Zahl dezentraler Unternehmenseinheiten und die Gefahr
von fehlgeleiteten Informationen und MiBiverstindnissen;

— Egoismus der dezentralen Einheiten, der zu Abschottung und zu
Vermeidung von Kooperation fiihrt und Eitelkeiten fordert;

— Kompetenzverlust des Gesamtunternehmens durch die Verlagerung
frither zentraler Organisationseinheiten in dezentralisierte Bereiche,
wodurch ein unternehmensiibergreifender Erfahrungsaustausch sehr
erschwert oder unmdglich gemacht wird.

Nicht zufillig ist derzeit in einer Reihe von Unternehmen ein Prozef der
Re-Zentralsierung auf den verschiedenen organisatorischen Ebenen
beobachtbar. Mit Sicherheit bedeutet dies keine Riickkehr zu den alten
zentralen Strukturen, doch sollen damit zu weitreichende Dezentralisie-
rungsmafBnahmen zuriickgeschraubt werden. Beispielsweise findet bei
Freudenberg eine Riickverlagerung von FuE-Funktionen aus verschiede-
nen dezentralen Lead-Centers in die Unternehmenszentrale statt, um
Abstimmungs- und Kommunikationsprobleme bei der iibergreifenden
Entwicklung neuer Produkte zu vermeiden. Es hat sich ndmlich relativ
schnell herausgestellt, daB komplexe Entwicklungsprozesse zentrale
Organisationen erfordern. Bei mehrere komplexe und zugleich speziali-
sierte Teile umfassenden Entwicklungsprojekten, an denen mehrere
dezentralisierte Unternehmenseinheiten (Lead-Centers) beteiligt sind,
konnen nicht unbetrichtliche Koordinationsschwierigkeiten auftreten.

Diese Problematik zeigt sich deutlich am Beispiel der Entwicklung eines
Ventildeckels fiir einen Verbrennungsmotor: Seine Eigenschaften beste-
hen darin, daB} er absolut dicht schliefen und moglichst gerduscharm sein
muB. Je mehr Ventile ein Motor hat, desto grofler werden die Deckel und
entwickeln eine entsprechende Gerduschresonanz (die C-Violine mutiert
zum Cello). Um die Entwicklung beider Funktionen zu erméglichen,
muB fiir diese Ventildeckel die Fachkompetenz von zwei unabhéngigen,
dezentralisierten Lead-Centers herangezogen werden, wovon sich eines
mit der Gerduschabsorption befa3t und das andere mit der Dichtung.
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Fiir solche Fille sind wieder riickldufige Tendenzen der (Re-)Zentralisie-
rung zu beobachten, die auf ein problemorientiertes Projektmanagement
hinauslaufen. Dadurch sollen die vor Ort erarbeiteten Entwicklungsvor-
schldge zusammengefiihrt werden und die spezialisierten Ingenieure fiir
die Dauer dieses Projektes gemeinsam an der Problemldsung arbeiten.
Diese Verbindung von projektorientierter Arbeit auf Zeit und Arbeit im
Tagesgeschift in der Linie ist sicherlich eine zukunftsweisende Organi-
sationsform. ‘

3.6 Erfolgreiche Realisierung basiert auf einer
innovativen Unternehmenskultur

Dezentralisierung und die Barrieren und Probleme ihrer Realisierung
verweisen auf einen Problemkreis, der in der Regel nur wenig prizise
gefait wird, ndmlich die Gestaltung einer neuen Unternehmenskultur.
Wir meinen damit nicht jenen vagen Begriff, der hdufig im geradezu
methaphysischen Sinn verwendet wird. Innovative Unternehmenskultur
weist unserer Ansicht nach drei zentrale Momente auf:

— eine neue Orientierung und Motivation der Mitarbeiter;

— einen nachhaltigen Wandel von Vorgesetztenverhalten und Fithrungs-
stilen. Dabei ist mehr als in der Vergangenheit zu beachten: Auch
Vorgesetzte sind Mitarbeiter;

— die Intensivierung von Kooperation und Kommunikation.

Neue Qualifikationen und Orientierungen der Mitarbeiter

Der Wandlungsprozef3, den die‘Mitarbeiter und demzufolge auch die
Vorgesetzten beschreiten miissen, 148t sich mit folgenden Stichworten
umschreiben:

— Sie miissen iiber die Fahigkeit verfiigen, die Potentiale der dezen-
tralen Organisationsstrukturen zu nutzen und einen kontinuierlichen
Verédnderungsprozef} in Gang zu setzen.
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— Daher miissen die Mitarbeiter iiber den Mut zum Aufbruch verfiigen,
ohne daf ihnen das Ziel konkret vor Augen steht. Sie miissen die
Veridnderung des Unternehmens eben als dauerhaften Prozef3 begrei-
fen und ihn bestindig mittragen (Wer geht mit mir durch den dunklen
Wald? Wer hat den Mut, den Frosch zu kiissen, obwohl er nicht weil,
ob ein Prinz erscheint?).

— Im Grundsatz miissen sie iiber die Bereitschaft verfiigen, “unterneh-
merisch” zu denken und zu handeln, das heiBit, sie miissen die Bereit-
schaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir mehr als ihren un-
mittelbaren Arbeitsplatz haben.

Diese Fragen stellen sich in besonderer Weise bei der Globalisierung von
Unternehmen. Die Anforderungen an die Mitarbeiter steigen hier be-
trichtlich und iibersteigen in der Regel weit den bisher gewohnten
Rahmen.

~— Dies betrifft zum einen die Fahigkeit, mit kulturellen Differenzen und
Besonderheiten offen und vorurteilslos umgehen zu kénnen;

— zum anderen miissen sie zugleich in der Lage sein, eine globale
Perspektive im Sinne der globalen Unternehmensstrategie zu verfol-
gen.

Letztlich — was derzeit noch weitgehend ungeiibt ist — hat ein Unterneh-
men die Aufgabe, eine seiner internationalen Ausrichtung entsprechend
erfahrene und agierende Mitarbeiterschaft nachhaltig strategisch her-
anzubilden. Beispielsweise wird in Europa in den internationalen Unter-
nehmen die Frage der richtigen Mitarbeiterentlohnung eines der grofiten
Probleme sein: Was ist richtig fiir einen Italiener in Deutschland, einen
Englinder in Spanien, einen Polen in Frankreich?

Wandel der Fiihrungsstile-

Voraussetzung dafiir, daB ein solchermaBen qualifizierter Mitarbeiter
auch auf Dauer motiviert und aktiv handelt, ist freilich auch ein nachhal-
tiger Wandel der Fithrungsstile. Stichworte sind hier:
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— “Coaching” und “der Manager als Dienstleister seiner Mitarbeiter”;
gemeint ist hiermit, daB} die Fiihrungskrifte sich darauf konzentrieren,
Ressourcen zuzuordnen und die Werte und Ziele des Unternehmens
an die Mitarbeiter zu vermitteln;

— Abbau des Hierarchie- und Abteilungsdenkens, vorurteilsfreier Um-
gang mit unterschiedlichen Denkweisen und vor allem Verzicht auf
MiBtrauen und Kontrolle;

— die Notwendigkeit, liberzeugende Begriindungen fiir Umstellungs-
mafnahmen im Unternehmen zu geben;

— die demotivierende Praxis zu vermeiden, dal Rationalisierungs-
programme und -zielsetzungen zu schnell wechseln und aufeinander
folgen. Dadurch werden Unsicherheit und auch Unglaubwiirdigkeit
geschaffen. Wichtig ist vielmehr eine stabile “Vision” der Verinde-
rungsprozesse, die zugleich bearbeitbare Arbeitspakete aufweist,
deren Ergebnisse und Erfolge innerhalb relativ kurzer Zeitrdume
sichtbar und mefbar sein miissen,;

— transparente und auf Vertrauen basierende Formen der Konfliktlo-
sung tatsdchlich zu “leben”.

SchlieBlich ist auch die Frage nach der Beteiligung des Betriebsrats
aufzugreifen: Obgleich die Diskussion dariiber nicht neu ist, lassen sich
immer wieder Defizite einer Beteiligung des Betriebsrats bei Umstel-
lungsfillen identifizieren. Entgegen dieser nicht selten anzutreffenden
Praxis ist eine umfassende Partizipation des Betriebsrats zwingend
notwendig, da dann erst die Gewihr gegeben ist, da} die Mitarbeiter die
Mafnahmen auch tatsdchlich mittragen. Im Idealfall sollte die Beteili-
gung weit iiber die traditionellen Felder der Mitbestimmung wie Ent-
lohnung und Arbeitszeit hinausgehen und gleichermallen Skonomische
und technologische Aspekte einschlieBen. Kehrseite der Partizipation des
Betriebsrats ist freilich, daB das Management unter erhohten
Argumentations- und Legitimationsdruck gerit.
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Unverzichtbar bleiben personelle Kooperationsbeziehungen

Drittes Moment einer innovativen Unternehmenskultur sind schlieSlich
funktionierende und intensivierte Kooperations- und Kommunikations-
beziehungen, die folgende Einzelmerkmale aufweisen miissen:

— Personelle Beziehungen und Face-to-face-Kontakte bleiben nicht nur
notwendig, sie werden in dezentralisierten Unternehmen geradezu
unverzichtbar, sollen zentrifugale Tendenzen gebremst werden.

— Voraussetzung fiir eine funktionierende Kooperation sind VerlaBlich-
keit und Dauerhaftigkeit der personellen Beziehungen.

— Wichtig ist schlieBlich, daf} die Beziehungen auf einem hohen Maf}
von Vertrauen basieren, das heif3t, dal man sich auch ohne konkretere
Verabredungen auf die Bereitschaft zur Zusammenarbeit bei dem
Partner verlassen kann.

Zusammenfassend ist anzumerken, dal Menschen, die sich personlich
kennen, viel leichter auf Rituale verzichten kénnen und “schneller zur
Sache kommen”. Persénliche, “cash-vernichtende” Eitelkeiten treten
dann in der Regel viel weniger in Erscheinung. Informations- und Kom-
munikationstechniken sind zwar wichtig fiir eine funktionierende Koope-
ration, sie ersetzen jedoch nicht die personlichen Beziehungen.

3.7 Gestaltung des Zeitablaufs — Leben mit
Widerspriichen

Die Prazisierung und Realisierung dieser Gestaltungsfelder mit dem Ziel
des Umbaus gewachsener Unternehmensstrukturen erfordert naturgemaf
Ressourcen in vielerlei Hinsicht. Folgt man unseren Ergebnissen, so sind
als wesentliche Ressourcen die jeweils verfiigharen Kernkompetenzen
im Hinblick auf Technologien und das damit verbundene Know-how
anzusehen. Die Konzentration auf Kernkompetenzen und die Ausschop-
fung ihrer Spezialisierungsvorteile erlauben einem Unternehmen effi-
ziente und gezielte Innovationsstrategien. In der Definition, dem Mana-
gen und der Weiterentwicklung von Kernkompetenzen liegt eine der
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“kardinalen” unternehmerischen Aufgaben gerade in Zeiten turbulenter
Veridnderungen. Doch dafiir ist unter Umstédnden “ein langer Atem”, das
heifit Zeit, erforderlich, dem hdufig ein kurzfristig orientiertes und
ausschlieBlich resultatbezogenes Denken entgegensteht. Wie eingangs
schon betont, sind Verdnderungen in Unternehmen nicht wirklich plan-
bar, sondern als fortlaufender ProzeB zu begreifen.

Damit ist ein grundlegendes Problem erfolgreicher Innovationen an-
gesprochen, namlich die haufig zu knapp bemessene Zeit. Die Situation
ist sehr widerspriichlich: Einerseits benotigt man eine bestimmte Zeit,
um gewisse Erfordernisse iiberhaupt aufnehmen zu konnen, sie zu ver-
innerlichen und sie schlieBlich auch im Unternehmen den Mitarbeitern
gegeniiber deutlich zu machen. Andererseits aber darf dieser Prozef3
nicht zu lange dauern, weil die Konkurrenz dann letztlich schneller ist.
AuBerdem mufl man ziigig (nicht hektisch) handeln, damit die Heer-
scharen der Bedenkentriger keine Zeit haben, sich zu formieren. Die
Formel “Wir haben wenig Zeit, deshalb miissen wir langsam vorgehen”
bezeichnet prizise den hierbei zu bewiltigenden Widerspruch: schnell,
aber nicht atemlos; also: schnell sein, aber ohne Hektik.

- Zusammengefalt 146t sich festhalten:

— Die Zielsetzungen industrieller Strategien sind Globalisierung, Kun-
dennihe und Steigerung der Kooperationsfahigkeit.

— Organisatorische Voraussetzung hierfiir sind die Reorganisation,
besonders die Dezentralisierung der bisherigen Unternehmensstruktu-
ren. ’

— Zu erwarten sind dabei Blockaden und Widerstdnde. Zudem gibt es
* keinen “Konigsweg” der Reorganisation. Dennoch muf8 man sich auf
den Weg machen. '

Es gibt aber Wege, auf denen man eine reelle Chance hat, die gesteckten
Ziele zu erreichen. Vor allem muB eine innovative Unternehmenskultur
geschaffen und im Unternehmen verankert werden. Wie gezeigt, geht es
~ dabei um neue Qualifikationen aller Beteiligten, besonders um eine
interkulturelle Ausrichtung und um die stindige Bereitschaft zu Ver-
anderungen. Wesentlich sind zudem auf Vertrauen basierende Formen
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der Konfliktlosung und personell getragene Kooperations- und Kommu-
nikationsformen.

Verfolgt man diese — hier nur angerissene — Perspektive, so hat die
Industrie in Deutschland auch in Zukunft eine reelle Chance. Allerdings
wollen wir nicht glauben machen, wir hitten die Weisheit gepachtet.
Eher wollten wir der Weisheit folgen: “Uber die Zukunft wissen wir
nichts, wenn wir etwas wiiiten, wire sie es nicht mehr.”
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4 Thesen zur Forschungs- und Technologie-
politik

Ralf Reichwald, Miinchen, und Ingward Bey, Karlsruhe

Die Autoren danken Dr. Hans Koller fiir seine wertvolle Unterstiitzung bei der Erstellung dieses
Beitrages. Die Spannung des Beitrages erwichst aus dem Dialog zwischen der Wissenschaft und der
Forschungs- und Technologiepolitik. Um diesen Dialog abzubilden, sind die von Ingward Bey
eingebrachten Passagen kursiv gedruckt.

Aufgabe dieses Beitrages ist es, aus den Erkenntnissen des Experten-
kreises iiber die verédnderten Rahmenbedingungen und iiber neue Inno-
vationsstrategien Thesen iiber die Konsequenzen fiir die staatliche
Forschungs- und Technologiepolitik zu formulieren sowie daraus auch
die eine oder andere Forderung an die staatliche Forschungs- und Tech-
nologiepolitik abzuleiten.

Bild 16 zeigt Innovationspfade, die viele Unternehmen heute schon als
Reaktion auf die verdnderten Rahmenbedingungen beschreiten. Dabei
reduziert das Bild die Verdnderungen der Rahmenbedingungen auf die
zwei Dimensionen der Produktkomplexitdt und der Marktunsicherheit.

Die zunehmende Komplexitit industrieller Leistungen dufert sich nicht
nur in der steigenden technischen Komplexitdt und verkiirzten Inno-
vationszyklen, sondern auch in einer umfassenderen Betrachtung der
Wertschopfungskette bis hin zur Beriicksichtigung von Nutzungskonzep-
ten durch den Kunden sowie in der Biindelung von Sachleistungen und
Dienstleistungen.

Die dramatisch zunehmende Marktunsicherheit resultiert vor allem aus
der Intensivierung und Globalisierung des Wettbewerbs, aber auch aus
der wachsenden Innovationsdynamik — Entwicklungen, die primir auf
die explosiv steigende Leistungsfihigkeit der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie zuriickzufithren sind.

Viele Unternehmen reagieren auf diese verdnderten Anforderungen mit

— einer Konzentration der betrieblichen Tatigkeiten auf die Kernkompe-
tenzen des Unternehmens und — damit einhergehend — der Integration
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Bild 16. Innovationspfade — Strategien organisatorischer Dezentralisierung. Quelle: Pi-
cot/Reichwald/Wigand: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S. 246

des Unternehmens in strategische Kooperationsnetze. Um im Bereich
hoch komplexer Leistungen eine Spitzenposition im internationalen
Wettbewerb belegen zu konnen, sind die Unternehmen zunehmend
gezwungen, ihre ganze Energie auf diejenigen Aktivititen zu konzen-
trieren, die ihre Wettbewerbsposition bestimmen und alle anderen Akti-
vititen weitgehend extern erstellen zu lassen. Dabei bedeutet diese
externe Leistungserstellung nicht nur einfaches Fremdbeziehen, sondern
umfaft eine vielschichtige Spannweite unterschiedlicher Integrations-
grade der Kooperation — von Jahresvertrégen iiber strategische Entwick-
lungskooperationen und der Ansiedlung von Zulieferern vor Ort bis hin
zur Beteiligung an dem Unternehmen des Kooperationspartners. Der-
artige Kooperationen sind hiufig nicht nur Skonomisch vorteilhaft,
sondern erbringen auch eine Aufteilung des Risikos der Innovation und
der Marktunsicherheit auf mehrere Unternehmen.

— der unternehmensinternen Bildung relativ selbstdndiger, eigenverant-
wortlich handelnder Organisationseinheiten zur flexiblen Bedienung
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der Mirkte; diese organisatorische Entwicklung weist in die Richtung
der Modularisierung oder Dezentralisierung.

— der zunehmenden Internationalisierung der Wertschopfungskette —
eine Entwicklung, die ihrerseits die Tendenz zur Kooperation und zur
Modularisierung nochmals deutlich verstérkt.

Diese “Innovationspfade” werden heute von Unternehmen in verschiede-
nen Branchen in unterschiedlichen Formen beschritten. Kleine und
mittelstindische Unternehmen sind besonders angesprochen, weil diese
hier die Moglichkeit haben, ihre Stirken zu biindeln. Uberall dort, wo die
Leistungen sehr komplex sind und wo die Marktunsicherheiten be-
sonders hoch sind, zum Beispiel in der Kommunikationsindustrie, findet
man so etwas wie virtuelle Unternehmensstrukturen. Dabei ist eine
Vielzahl autonomer Organisationseinheiten in einem Netz kooperativ
verbunden; zur Erfiillung bestimmter Aufgaben arbeiten einzelne auto-
nome Einheiten in wechselnder problemadédquater Zusammensetzung
eng zusammen. Fiir einen auflenstehenden Betrachter ist teilweise kaum
mehr erkennbar — und vielleicht fiir die Aufgabenerfiillung auch gar
nicht mehr ausschlaggebend -, ob die einzelne Organisationseinheit
rechtlich noch Mitglied des Unternehmens A oder des Unternehmens B
ist. Die Grenzen eines Unternehmens verlieren damit an Bedeutung; in
gewisser Weise losen sie sich geradezu auf.

In Verbindung mit diesen Innovationspfaden scheinen sich einige neue
“Prinzipien” oder “Leitbilder” der Unternehmensfiihrung abzuzeichnen,
die fiir das erfolgreiche Beschreiten der Innovationspfade erforderlich
sind (Bild 17). Hierzu zéhlen:

— Organisationsformen zur schnellen und permanenten Marktorientie-
rung,

— die Entwicklung von Fahigkeiten zur Kooperation nach innen und
auBlen,

— die Realisierung neuer Formen der Personalfithrung zur Entwicklung
und Ausschopfung der Mitarbeiterpotentiale.
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Leitbilder neuer Innovationsstrategien

Organisationsformen Formen der Personalfithrung zur
zur schnellen und Entwicklung und Ausschépfung
permanenten Marktorientierung der Mitarbeiterpotentiale

v

Formen der Vernetzung;:
Fihigkeit zur Kooperation

Bild 17. Neue Leitbilder fiir Innovationsstrategien. Quelle: Picot/Reichwald/Wigand: Die grenzenlose
Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S. 11.

Viele Unternehmen haben ihre Erfolgspfade der Vergangenheit so-
zusagen in Form fest verdrahteter Handlungsmuster und Instrumente bis
heute beibehalten — in der Fithrung, im Anreizsystem, in den Informa-
tionssystemen zur Planung und Steuerung sowie in der Frage des Infor-
mationsbedarfs. Im Zusammenhang mit der Realisierung der oben
beschriebenen Innovationspfade stoflen diese Unternehmen nun unver-
mittelt auf Barrieren, da die neuen Innovationspfade sich mit den tradi-
tionellen Erfolgsprinzipien nicht realisieren lassen. Die Berichte iiber das
Scheitern von Projekten der Dezentralisierung oder von Kooperations-
projekten hiufen sich. Es scheint, dafl es den Unternehmen schwer fillt
und teilweise nicht gelingt, sich von den klassischen Erfolgsprinzipien
(siehe Kapitel 1) allein zu l6sen.

Dabei ist zu befiirchten, daf} dieses Scheitern von versuchten Innova-
tionsentwicklungen moglicherweise kontraproduktive Riickbesinnungen
auf die klassischen Erfolgsprinzipien der Unternehmensfithrung nach
sich zieht. Diese Befiirchtung gibt uns Anlal zu fordern, daf} die Unter-
nehmen, die sich auf den verschiedenen Innovationspfaden bewegen,
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einer Unterstiitzung durch die staatliche Forschungs- und Technologie-
politik bediirfen.

Die Schwierigkeiten beim Losen von den klassischen Erfolgsprinzipien
betreffen jedoch nicht nur die Unternehmen. Die Realisierung der neuen
Strategien wird auch dadurch erschwert, daf} die traditionellen Hand-
lungsmuster in den gesellschaftlichen Strukturen und im Ausbildungs-
system fest verankert sind. Im Interesse des Wirtschaftsstandortes
Deutschland ergibt sich auch hieraus fiir die staatliche Forschungs- und
Technologiepolitik die Aufgabe, die Unternehmen — insbesondere die
kleinen und mittleren Unternehmen — bei dem erforderlichen Wandel zu
unterstiitzen. Dies hat unmittelbare Konsequenzen fiir die Ausgestaltung
der staatlichen Forschungs- und Technologiepolitik.

Im folgenden sollen einige Konsequenzen fiir die staatliche Forschungs-
und Technologiepolitik als Thesen formuliert und zur Diskussion gestellt
werden.

These 1

Staatliche Forschungspolitik muB sich zunehmend von der vorherr-
schenden Technology-Push-Praxis l6sen. Uber die Innovationsfihig-
keit eines Unternehmens entscheiden auch die

— Gestaltung ganzer Wertschopfungsketten,
— Methoden der Unternehmensfiihrung,
— Fahigkeit zur Kombination alter und neuer Technologien.

Staatliche Forschungspolitik darf sich nicht einseitig auf die Férderung
innovativer Technologien konzentrieren. Das reine Angebot iiberlegener
Technologien ist zwar eine notwendige, aber bei weitem keine hinrei-
chende Bedingung fiir Innovationen. Die Verfiigbarkeit von Technolo-
gien fiihrt nicht zwangsldufig zur Anwendung dieser Technologien in
marktfdhigen Produkten und gewihrleistet schon gar nicht den Markt-
erfolg.

Sowohl die Perzeption neuer Kundenwiinsche als auch die systematische
Verwertung dieser Informationen zur Umsetzung in innovative Produkte
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sind unerliBliche Elemente von Innovationsprozessen. Die Effektivitit
dieser Phasen hingt ausschlieflich von der Gestaltung der Wertschop-
fungskette ab. Dariiber hinaus ist insbesondere der Einfiihrung einer
Innovation im Markt und ihre Diffusion das Ergebnis betriebswirtschaft-
licher Aktivitdten und nicht das Ergebnis der Technologie selbst. Sowohl
die Notwendigkeit eines intensiven Marktbezuges muf} in der Forder-
politik stirker beriicksichtigt werden als auch die Notwendigkeit zur
Ergédnzung eines innovativen Produktes um ein intelligentes Nutzungs-
konzept. Gerade die Ergénzung der Sachleistung um vielfiltige Dienst-
leistungen ist haufig fiir den Innovationserfolg ausschlaggebend.

Auch die Art der Unternehmensfithrung — der Planung, Steuerung und
insbesondere der Mitarbeiterfiihrung — ist fiir die Effektivitit der Inno-
vationsprozesse entscheidend. Dies belegt nicht nur der Beitrag von
Merz und Hirsch-Kreinsen, sondern auch der Beitrag von Klin-
gel/Hartmann. Letzterer macht deutlich, daf} die Art der Unternehmens-
fithrung sogar fiir die kreativen Phasen der Forschung & Entwicklung
ausschlaggebend ist. In diesem Sinne besteht eine dringliche Aufgabe
staatlicher Forschungs- und Technologiepolitik in der Entwicklung von
Methoden der Unternehmensfiihrung, die die neuen Unternehmens-
strukturen unterstiitzen und die Effektivitit der Innovationsprozesse
erhéhen. : :

Fiir den Erfolg von ProzeBinnovationen ist zudem gerade die Fihigkeit
- zur Kombination alter und neuer Technologien bedeutsam. Hierbei geht
es um das Bewerten und Erhalten bestehenden Know-hows, bestehender
~ Technologien und bestehender Kernkompetenzen sowie deren Biinde-
lung mit neuen Technologien und neuen Kompetenzen.

Diese betriebswirtschaftlichen Aspekte, die fiir den Erfolg eines Inno-
vationsprozesses so ausschlaggebend sind, blieben bisher in der
Forschungs- und Technologiepolitik zu lange unbeachtet. Die Dringlich-
keit des diesbeziiglichen Forschungsbedarfes wird noch deutlicher, wenn
man bedenkt, daB innovative Wertschopfungsprozesse sich kiinftig in
internationalen Kooperationsnetzen abspielen und sich damit die An-
forderungen an die benétigten Methoden noch um eine ganze Dimension
erweitern. : .
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Eine der aktuellen Lage moglichst angemessene staatliche Forschungs-
politik mup in der Tat die bisherige, vor allem auf die Forderung inno-
vativer (Einzel-) Technologien abzielende Vorgehensweise durch die
Betrachtung und Gestaltung ganzer Wertschopfungsketten ergdnzen. Von
einem alleinigen “technology push” muf8 man wegkommen.

Dabei darf man neue Technologien als wichtige Basis fiir Innovationen
Jjedoch auch nicht aus den Augen verlieren. Es geht hier nicht um “ent-
weder / oder”, es geht um das Zusammenfiihren von unterschiedlichen
Ansdtzen, die erst in ihrem Zusammenwirken den Erfolg bringen. Die
technische Seite einer Innovation und ihre wirtschaftliche, organisatori-
sche, soziale und arbeitswissenschaftliche Seite miissen in angemessene
Balance zueinander gebracht werden. Nur so ist es moglich, schneller,
effizienter und sicherer von der “Idee” zum “Produkt” zu gelangen.
Damit kann zur Sicherung des Produktionsstandortes Deutschland
beigetragen werden.

Als ein Beispiel fiir die Gestaltung einer ganzen Wertschopfungskette
kann das Vorhaben “Medical” aus dem Rahmenkonzept “Produktion
2000" gelten, in dem es um die Verwertung und Wiederverwendung von
medizinischen Einwegprodukten (Einwegspritzen oder Schlduche) in
einer Kreislaufwirtschaft geht. Mittelstindische Unternehmen versuchen
hier, gemeinsam eine Losung zu finden, die die technischen, organisato-
rischen und “motivationalen” Komponenten des Problems zusammen-
Sfiihrt (vgl. Bild 18).

An diesem Beispiel — wie an den weiter unten herangezogenen — wird
deutlich, daf} bei der Gestaltung von Wertschopfungsketten viele Aspekte
gleichzeitig beriicksichtigt und bearbeitet werden miissen (Kundenwiin-
sche, Produktdesign, Herstellungsprozefs, Service, Produktlebensende
usw.) und daf} die mit dem eigentlichen Produkt untrennbar verbundene
Dienstleistung im gleichen Atemzug entwickelt werden muf.

Wie entscheidend das Kombinieren von Technologien oder Disziplinen
ist, wird am Beispiel des Verbundprojektes “Laserunterstiitztes Drehen
des Keramikwerkstoffes Siliziumnitrid” bei Produktion 2000 deutlich:
Das hier vorgesehene Zusammenspiel von Laserexperten, Maschinen-
bauern, Werkstoffkundlern, Praktikern aus Produktionsbetrieben, Be-
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triebswirten usw. wird am ehesten dazu fiihren, daff Gesamtlosungen fiir
eine neue, in der Industrie einsetzbare Technologie gefunden werden.

komplette Problemidsung mit:

2l

Sammellogistik$
Abholung vorgp

einigung,
esingfekt?on

~= Demontage,
2/ Stofftrennung

Bild 18. Produktion 2000: Wirtschaften in Kreisldufen mit medizinischen Einmalprodukten. Partner:
Riisch AG (med. Artikel), R + E Automatisierungstechnik GmbH (Handhabungssysteme), BHT
Hygiene Technik GmbH (Wasch- und Desinfektionsanlagen), Metz Anlagentechnik GmbH (Sterilisa-
tionsgerite), Braun Formenbau GmbH (Werkzeuge fir Rezyklatverarbeitung), Fraunhofer ITC
(Forschung, Koordination).

These 2

Kleinen und mittleren Unternehmen ist nicht damit geholfen, daB
man sie nur mit finanziellen Mitteln fordert. Hilfreich ist oft
vielmehr die beratende Unterstiitzung bei der Losung konkreter
Probleme, insbesondere bei

Bildung strategischer Netzwerke,

Stirkung der Kooperationsfahigkeit; Gestaltung vertrauensvoller
Kooperationsbeziehungen,

[

Forderung des Wissenstransfers zu KMU,

Abschitzung und Kontrolle des Risikos von Innovationen.
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Schon die Erfahrung mit den traditionellen Forderprogrammen zeigt, dafl
gerade die KMU sich bisher nur in verhéltnisméaBig geringem Umfang an
den staatlichen Forschungsforderprogrammen beteiligen. In Zukunft
wird die Existenzgeféhrdung vieler mittlerer Industrieunternehmen noch
deutlich zunehmen — teils aufgrund der dramatischen Globalisierung des
Wettbewerbs und des daraus resultierenden Zwanges zur Internationali-
sierung der Unternehmenstitigkeit, teils aufgrund des steigenden Kon-
kurrenzdrucks durch-die grolen Unternehmen, die in Folge ihrer Modu-
larisierung zunehmend auch in die Geschiftsfelder der mittleren Indu-
strieunternehmen eindringen. Die Unterstiitzung der KMU durch den
Staat bei der Bewiltigung der neuen Herausforderungen und bei der
Uberwindung der traditionellen “Principles” wird damit immer groBer.

Dabei diirfte den KMU mit der reinen Bereitstellung finanzieller Forder-
mittel wenig gedient sein. Die reine finanzielle Férderung wird den
mittleren Industrieunternehmen bei der Integration in strategische Ko-
operationsnetze und bei der unternehmerischen Steuerung dieser Netze
wenig helfen. Erforderlich erscheint vielmehr eine Unterstiitzung bera-
tender Art bei der individuellen L6sung konkreter Probleme — im Sinne
einer individualisierten wissenschaftlichen Dienstleistung. Inhaltlich
geht es hierbei nicht um technische Netzwerke, sondern um eine Stir-
kung der “Kooperationsfihigkeit” des Unternehmens und der kooperie-
renden Menschen. Es geht um die Gestaltung vertrauensvoller Koopera-
tionsbeziehungen im nationalen sowie besonders im internationalen
Bereich. Eine origindre Forschungsaufgabe ist dabei unter anderem auch
die Frage, wie man die Beriihrungsidngste bei Kooperationen zwischen
konkurrierenden Anbietern abbauen kann, die gerade bei der Koopera-
tion zwischen mittelstandischen Unternehmen hdufig vorhanden sind. Es
geht zweitens um die Forderung des Wissenstransfers von Forschungs-
institutionen zu kleinen und mittleren Unternehmen sowie drittens um
die Abschitzung und Kontrolle des Risikos von Innovationen. So kénnte
staatliche Forschungsforderung beispielsweise kooperativ mit mittleren
Unternehmen Informationsdefizite tiber internationale Mérkte abbauen
und iiber potentielle Kooperationspartner informieren.

Eine lohnenswerte Aufgabe fiir die staatliche Forschungs- und Technolo-
giepolitik wire es auch zu kldren, wie Koordinations- und Beratungs-
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institutionen geschaffen werden konnen, die die KMU bei der Uber-
windung von Informationsdefiziten unterstiitzen und die Bildung strate-
gischer Netzwerke fordern sowie Zutrittsschwellen zu innovativen und
risikoreichen Vorhaben senken. Der Staat wird diese Aufgabe nicht
dauerhaft erfiillen kénnen. Auch ist es im Sinne des Subsidiaritétsprin-
zips, wenn die staatliche Forschungs- und Technologiepolitik zur Erfiil-
lung dieser Aufgaben andere Institutionen, wie Verbinde, IHK o0.4.,
einbezieht.

Natiirlich ist es wichtig und richtig, Innovationen, die strategisch sind
und beispielhaften Charakter haben, von staatlicher Seite auch finanziell
zu unterstiitzen. Bedeutsam ist dabei, daf3 die Kooperationsfihigkeit von
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gestcirkt wird. Ein inter-
essantes Beispiel hierzu liefert ein vom Land Baden-Wiirttemberg unter-
stiitztes Gemeinschafisprojekt mehrerer Mittelstindler zur Erschlieflung
sidostasiatischer Mdrkte fiir Prazisionswerkzeuge in der Metallbearbei-
tung. Im Ergebnis fiihrt dies zur Griindung einer gemeinsamen Tochter-
Sfirma fiir Vertrieb und Service in Singapur (Bild 19).

Im Rahmen von Produktion 2000 werden einige spezifische Koopera-
tionsvorhaben von Mittelstandsfirmen exemplarisch gefordert, darunter:

— Entwicklungsverbund Umwelttechnik
— Virtuelles Entwicklungszentrum fiir Verpackungen.

Mit ihnen soll die Vertrauensbasis fiir Kooperationen gestéirkt und sollen
Erkenntnisse iiber erfolgreiche Wege — aber auch Sackgassen — an
Interessierte transferiert werden.

Dennoch: Wir sollten aufhiren, bei dem Gedanken an die Forderung von
Innovationen nur von finanzieller Unterstiitzung durch den Staat zu
reden. Staatliche Forschungs- und Technologiepolitik soll giinstige
Voraussetzungen fiir ein generelles “Innovationsklima” in den Unter-
nehmen unterstiitzen bzw. schaffen. Dies darf aber nicht allein auf die
Forderung nach finanziellen Fordermitteln abzielen. In vielen Fiillen ist
den Unternehmen schon sehr damit geholfen, wenn sie z.B. die Moglich-
keit erhalten, begleitend zu umfangreichen Innovationen in ihren Ge-
schdfisprozessen mit anderen Unternehmen Erfahrungen auszutauschen
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oder wenn auf diese Weise themenbezogene Kooperationen angeregt
werden. Insgesamt sollte die staatliche Forschungs- und Technologie-
politik verstdrkt nach Wegen suchen, wie Innovationsprozesse — be-
sonders bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU) — an-
gemessen im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe begleitet werden konnen.

Kooperationsfeld “MarkterschlieBung”
Beispiel

Markt: Sudostasien — Prézisions-/Spannwerkzeuge

Partner: Mapal/Dr. Kress, Aalen
Bilz, Esslingen
Benz, Haslach
Boss, Albstadt
Hainbuch, Marbach

Vorgehen: Gemeinsame Marktuntersuchung in Siidostasien; Nutzen gemeinsamer deutscher

Stutzpunkte in Singapur
Ergebnis: Einfuhrvolumen Anteil japan.
Prizisionswerkz. Lieferungen
(Mill. DM) (%)
Malaysia 350 84
Singapur 320 75
Indonesien 90 62
Thailand 180 70
Zukunft: - 2z.T. gemeinsame Vertretungen

— Griindung gemeinsamer Firma GPT (German Precision Tools) mit Sitz im
Deutschen Haus in Singapur
— Kundenbetreuung durch gemeinsam eingestellten chinesischen Mitarbeiter

Bild 19. Kooperationsfeld “MarkterschlieBung”.

Ein hierfir besonders gut geeignetes Instrument ist das Konzept von
Arbeitskreisen, wie es vom Projekttriiger Forschungszentrum Karlsruhe
seit Jahren praktiziert wird. Beispielsweise wurden im Rahmen des
Programms “Qualitdtssicherung 1992-1996" iiber 50 Arbeitskreise in
Deutschland (z.T. mit Hilfe der Industrie- und Handwerkskammern oder
von Verbinden) auf unsere Initiative hin gegrindet. Der Projekttriger
moderierte diesen Prozef des Erfahrungsaustausches, des gemeinsamen
Lernens und der gegenseitigen Unterstiitzung solange, bis der jeweilige
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Arbeitskreis ein Selbstldufer geworden war. In der Regel fanden ca. 10
Unternehmen (regional oder auch wirtschafiszweigorientiert) zusammen,
bestimmten die Federfithrer und gaben sich selbst ihr Arbeitsprogramm.
Dieses Konzept der Forderung des Informationsaustausches hat be-
sonders bei der mittelstindischen Industrie grofien Anklang gefunden.

Neue Arbeitskreise konnten sich um folgende Themenstellungen herum
bilden:

— Dynamische Unternehmensorganisation,
— Benchmarking logistischer Prozesse,
— Teleservice.

Dies konnen nur Anstifie dazu sein, in Deutschland wieder mehr Auf-
bruchstimmung zu erzeugen, die wir dringend notig haben. Eigenschaf-
ten wie Innovationsfreude und Risikobereitschaft sind wieder in wesent-
lich stirkerem Umfang erforderlich. In dieser Richtung miissen im
itbrigen auch die Banken unbedingt ihren Beitrag einbringen.

These 3

Staatliche Forschungs- und Technologiepolitik verfehlt ihre Wir-
kung, wenn sie die “Human Resources” aufer acht 148t. Die neuen
Strategien der Unternehmensfiihrung verlangen:

— neue Formen der Personalfiihrung und der Organisationsentwick-
lung,

— neue “Schliisselqualifikationen” der Mitarbeiter.

Die Entwicklung entsprechender Personalcjualiﬁkationen darf man
nicht der betrieblichen Weiterbildung allein iiberlassen! Hieraus
ergeben sich erhebliche Konsequenzen fiir die

— Bildungspolitik,
— Arbeitsmarktpolitik.
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Wie eingangs beschrieben reagieren viele Unternehmen auf die ver-
nderten Anforderungen mit einer Konzentration ihrer Unternehmens-
tatigkeit, mit der Integration in Kooperationsnetze und mit der Bildung
modularer Einheiten (Dezentralisierung). Aufgrund des engen Geflech-
tes, in dem einzelne autonome Einheiten mit Kooperationspartnern
verbunden sind, verlieren die traditionellen Unternechmensgrenzen an
Bedeutung. Fiir AuBenstehende sind sie haufig gar nicht mehr erkennbar.
Wir beobachten damit derzeit eine neue Form von Unternehmertum, die
von dem klassischen Bild der Unternehmen signifikant abweicht. Gleich-
zeitig zeigt sich ein neues Versténdnis von der Rolle des Mitarbeiters im
Unternehmen: ‘ '

Unter den kiinftigen turbulenten Rahmenbedingungen wird eine Unter-
nehmung nur dann anpassungsfihig genug sein, wenn ein grof3er Teil der
dispositiven Tétigkeiten von den ausfiihrenden Mitarbeiter selbstéindig
durchgefiihrt wird, wenn alle Mitarbeiter nicht nur ihr Engagement,
sondern auch ihre ganze Intelligenz in das Unternehmen einbringen.
Anforderungen werden nicht mehr durch schiitzende Kompetenz-,
Handlungs- und Zusténdigkeitsgrenzen definiert, sondern von den Kun-
den (externen und internen) und einer moglichst ganzheitlichen Auf-
gabenteilung. Die Erwartungen an die Fiihrungskrifte und an die Mit-
arbeiter, die bereit sind,

— Verantwortung und Risiko zu iibernehmen, -
— sich permanent um Innovationen zu bemiihen und
— andere mitzureifien in dieser Form von Innovationsfreude

“verlangen vollig neue Qualifikationen und verlangen ein vollig neues
‘Rollenverstindnis. Kiimmern wir uns aus der Sicht der Forschungs- und
Technologiepolitik ausreichend um diesen Themenkomplex der Ent-
wicklung von “human resources”, der fiir Innovationserfolge mindestens
genauso wichtig ist, wie die Férderung der iiberlegenen Technologien?

Je mehr der Mensch als umfassend verantwortlicher Akteur wieder in
den Mittelpunkt des Geschehens riickt, desto stirker muf3 auch staatliche
Forschungs- und Technologiepolitik an diesem wichtigen Hebel anset-
zen. .
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Staatliche Forschungs- und Technologiepolitik verfehlt ihre Wirkung in
bezug auf die in diesen Beitridgen beschriebenen Innovationspfade, wenn
sie die “human resources” aufler acht l#t. Die neuen Strategien der
Unternehmensfiihrung verlangen neue Formen der Personalfiihrung und
der Organisationsentwickung. Sie verlangen eine neue Form des Fiih-
rungsstils, eine neue Form der Kooperationskompetenz, eine neue Form
‘des Begeisterns fiir neue Ideen und des aufgeschlossenen Mitgestaltens
neuer Ideen.

Bei dieser Aufgabe, die sehr komplex ist, diirfen wir die Unternechmen
nicht allein lassen. Die Entwicklung entsprechender Personalqualifika-
tion ist fiir die Position des Wirtschaftsstandortes Deutschland zu wich-
tig, um sie der betrieblichen Weiterbildung allein zu iiberlassen. Diese
Aufgabe betrifft bei weitem nicht nur die Institutionen der staatlichen
Forschungs- und Technologiepolitik. Hier geht es auch sehr stark um die
Bildungspolitik. Kénnen wir es uns leisten, angesichts der sich turbulent
wandelnden Rahmenbedingungen weiterhin hochspezialisierte Inge-
nieure und hochspezialisierte Betriebswirte auszubilden? Und muB nicht
auch die Arbeitsmarktpolitik in ein solches “revirement” einbezogen
werden, wenn sich die Anforderungen an die Mitarbeiter wandeln? So
sind beispielsweise dringend neue Regelungen fiir selbstdndige Tele-
arbeiter erforderlich. '

Der verscharfte internationale Wettbewerb hat unter anderem dazu
gefiihrt, daf3 die Produktlebenszyklen kiirzer geworden sind. Parallel
dazu ist auch die Lebensdauer von Wissen geschrumpft. Stindig muf ein
grofierer Anteil der verfiigbaren Arbeits- und Lebenszeit in die Weiter-
bildung fliefen, um sich mit den hinzukommenden Erkenntnissen ausein-
anderzusetzen und den Wissensstand zu aktualisieren.

Neben einer grofieren Eigenverantwortlichkeit jedes Einzelnen fiir seine
Weiterbildung kann auch seitens der Politik und der Verbdnde einiges
fir die Weiterqualifizierung unserer Humanressourcen in Richtung
Innovationsfihigkeit beigetragen werden.

In diesem Zusammenhang sind iiberkommene Ausbildungsgdnge zu
itberdenken und neu zu gestalten. Wichtig ist, verschiedene Disziplinen
zusammenzubringen, dariiber hinaus auch die heute erforderlichen
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sogenannten “weichen Faktoren” zu beriicksichtigen. Fiir globalisierte
Produktion brauchen wir Menschen, die sich in anderen Kulturkreisen
auskennen; fiir Teamwork brauchen wir Mitarbeiter, die in der Lage
sind, im Team zu arbeiten oder Teams zu fiihren; fiir iiberbetriebliche
Kooperation brauchen wir Personen, die um sich herum ein Klima des
Vertrauens schaffen und dieses durch ihre Handlungsweise erhalten usw.

Weiterbildung muf3 aktuell sein. Deshalb wird bei Produktion 2000
darauf geachtet, dafs in den Verbundprojekten von Anfang an professio-
nelle Weiterbildungseinrichtungen wie VDI, REFA, RKW oder DGQ (um
nur einige zu nennen) einbezogen sind. Insgesamt muf§ der Prozef; der
Innovation von der Idee iiber die Verfahrens- und Produktionsentwick-
lung, Herstellung, Vermarktung, Recycling bis hin zur Qualifikation der
Betroffenen verkiirzt werden, d.h. einzelne Prozefschritte miissen nicht
nur sequentiell sondern auch iiberlappend/simultan ablaufen.
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