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Vorwort

Der Expertenkreis ,,Zukunftsstrategien deutscher Industrie” entstand im
Sommer 1994 in Zusammenhang mit der Vorbereitung und dem Anlau-
fen des Rahmenkonzepts ,,Produktion 2000“ des Bundesministeriums fir
Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie.!

Der Kreis, in dem sich Wissenschaftler und industrielle Praktiker techni-
scher oder sozial- und wirtschaftswissenschaftlicher Fachzugehorigkeit
zusammenfanden, traf sich in der Zeit zwischen Sommer 1994 und Jahres-
ende 1996 mehrmals zu meist zweitdgigen Klausurtagungen, vergab eine
Serie von Gutachten und Expertisen und veranstaltete je ein Fachge-
spriach und eine Fachtagung.

Die Ergebnisse wurden in mehreren Biichern veréffentlicht:

Lutz, B. (Hrsg.): Strategiefdhigkeit und Zukunftssicherung der deutschen In-
dustrie, VDI-Z, Sonderpublikation, Diisseldorf 1997.

Lutz, B.; Hartmann, M.; Hirsch-Kreinsen, H. (Hrsg.): Produzieren im 21. Jahr-
hundert - Herausforderungen fiir die deutsche Industrie, Band I, Frankfurt/
New York 1996.

Meil, P. (Hrsg.): Globalisierung industrieller Produktion - Strategien und Struk-
turen, Band II, Frankfurt/New York 1996.

Sauer, D.; Hirsch-Kreinsen, H. (Hrsg.): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und
Kooperation, Band 111, Frankfurt/New York 1996.

Schultz-Wild, L.; Lutz, B.: Industrie vor dem Quantensprung — Eine Zukunft fiir
die Produktion in Deutschland, Springer Verlag, Berlin/Heidelberg/New York
etc. 1997.

AuBerdem entstand als Produktion der Medienwerkstatt Berlin e.V. ein
40miniitiges Video: '

»Arbeiten und Lernen im Wandel - Wie ist der Industriestandort
Deutschland auf das 21. Jahrhundert vorbereitet?*,

1 Siehe zur Vorbereitung des Rahmenkonzepts insbesondere: Warnecke, H.-J;
Becker, B.-D. (Hrsg.): Strategien fiir die Produktion - Standortsicherung im
21. Jahrhundert, Stuttgart/Berlin/Bonn etc. 1994.
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das sich vor allem an Ausbilder, Lehrer und Heranwachsende in der Be-
rufsbildung richtet und tiber das BIBB vertrieben wird.

Der Expertenkreis beendete seine Tétigkeit zum Jahresende 1996 mit ei-
ner Klausurtagung in Niederpdcking bei Miinchen, deren Ergebnisse in
diesem Band dargestellt sind.

Diese AbschluBveranstaltung diente einem doppelten Zweck, der auch
Struktur und Abfolge der Beitrdge pragt:

(1) Zum einen sollten die wichtigsten Ergebnisse von drei Arbeitsaufga-
ben vorgestellt und diskutiert werden, die der Expertenkreis zu Beginn
des Jahres initiiert hatte und die erst zum Jahresende abgeschlossen wer-
den konnten.

Bei diesen Aufgaben handelte es sich

1.  um Uberlegungen zu einem ,,European Innovation Award“ in Ana-
logie zu dem bereits bestehenden europdischen Qualitétspreis
(Matthias Hartmann und Mitarbeiter);

2. umden Versuch, anhand einer begrenzten Zahl von Expertengespra-
chen Grundziige eines ,,Blicks von auBBen“ auf die deutsche Industrie
zu skizzieren (Pamela Meil);

3. als zweifellos aufwendigste der drei Aufgaben um eine groBere be-
triebswirtschaftliche Expertise, die den aktuellen Diskussionsstand
zur Unternehmensdezentralisierung zusammenfassen sollte (Hans
Kolier).

Hieraus entstanden die drei ersten Kapitel.

(2) Zum anderen schien es dem Expertenkreis notwendig, die Erkennt-
nisse aus seiner Arbeit so aufzubereiten und zuzuspitzen, daB sie in die
aktuelle ingenieurwissenschaftliche, insbesondere fertigungstechnische
Diskussion und nicht zuletzt in die gleichzeitig anlaufende Vorbereitung
eines neuen Rahmenkonzepts ,,Produktion 2000 plus“ eingebracht wer-
den konnen.
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Zu diesem Zweck hatten Matthias Hartmann, Hartmut Hirsch-Kreinsen
und Burkart Lutz Thesen zur besseren ErschlieBung der Nutzenpotentia-
le beschleunigter Innovation, zu den technologiepolitischen Folgen zu-
nehmender Globalisierung der FuE-Strategien und zu den Anforderun-
gen an Technik, die sich aus den neuen Organisationsstrukturen ergeben,
vorbereitet, die zundchst im Plenum vorgetragen und dann in kleineren
Arbeitsgruppen diskutiert wurden.

Aus diesen Thesen und dem Ergebnis der Diskussionen in den Arbeits-
gruppen und in einer abschlieBenden Plenarsitzung entstanden die im
vierten Kapitel zusammengestellten Beitrige.

Es bleibt dem Moderator, im Namen des Expertenkreises allen — insbe-
sondere Anja Rover — zu danken, die durch ihre Arbeit im Hintergrund,
insbesondere bei der Vorbereitung und Organisation der Sitzungen wie
bei der Erstellung der ausfiihrlichen Sitzungsprotokolle, wesentlich dazu
beigetragen haben, dafl sich die Kompetenz und das Engagement der
Mitglieder des Kreises und seiner Arbeitsgruppen in handfesten Produk-
ten niedergeschlagen haben, von denen zu hoffen ist, daf sie auch einen
produktiven Beitrag zu den Debatten und Entwicklungen der kommen-
den Jahre leisten werden. Der Dank gilt gleichfalis Susanne Kappler, die
den Beitrag von Pamela Meil iibersetzte, und Karla Kempgens, die die
Grafiken dazu erstellte. Christa Hahlweg ist fiir die Endredaktion und
buchtechnische Fertigstellung zu danken.

Miinchen, im Sommer 1997 Burkart Lutz
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Pamela Meil

Der Blick von auBBen - View from Outside
STy W - Poriliie

1. Uberblick: Stir A a
2. Ergebnisse

3. Ausblick

© g
Dieser Beitrag ist die iiberarbeitete Fassung einer Prisentation, die das
Projekt ,,Der Blick von auBen“ dem Expertenkreis Zukunftsstrategien
auf seinem AbschluBworkshop im Dezember 1996 vorgestellt hat. Ziel
des Projekts — damals wie heute — ist es, mit den aus den Diskussionen
und Interviews gewonnenen Erkenntnissen die Ergebnisse des Experten-
kreises ,,Zukunftsstrategien“ zu stiitzen. Das Hauptaugenmerk des Ex-
pertenkreises galt der Untersuchung der Zukunftsstrategien der deutschen
Industrie, die sich in einem Umfeld rasch wachsender Turbulenzen bewegt.
Fir diese Aufgaben wurde eine Anzahl von Projekten und Arbeits-
gruppen eingerichtet, die sich mit flankierenden Themenstellungen, wie
die Erneuerung industrieller Strukturen, Innovationsanstofe, die Ver-
besserung der iiberbetrieblichen Kooperation und Entwicklung von
Schwerpunkten zur Internationalisierung und Globalisierung, beschiftig-
ten. Eine der groBten Herausforderungen bestand in der Identifikation
der Moglichkeiten fiir zukiinftige Produktionsstrategien unter Beriick-
sichtigung der Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt und im Bildungssy-
stem, in den industriellen Beziehungen und anderer institutioneller Rah-
menbedingungen. Diese Zielsetzung erwies sich als besonders schwierig,
denn es liegt in der Natur der Sache, daB es denjenigen, die sich aus-
schlieBlich innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen bewegen, sehr
schwerfillt, iiber die Grenzen ihrer eigenen Legitimitédt hinauszuschauen.
Um diesen Prozef} zu erleichtern, wurde das Projekt ,,Der Blick von au-
Ben* ins Leben gerufen. Seine Arbeit sollte einen Einblick in den aktuel-
len Kurs, den die deutsche Industrie insbesondere im Fahrwasser der
wachsenden Internationalisierung und der rasch um sich greifenden Aus-
dehnung der Européischen Union eingeschlagen hat, erméglichen. Wei-
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terhin verfolgte das Projekt das Ziel, einerseits Impulse fiir Innovationen
oder Losungen von auBen zu erhalten, andererseits Reaktionen von Au-
Benstehenden auf Probleme, Losungsansitze und Strategien einzufangen,
die der Expertenkreis vorgeschlagen oder bereits entwickelt hatte.

Um diesen Blickwinkel zu erhalten, entschieden wir uns dazu, die Ein-
schidtzungen von ausldndischen Beobachtern, denen die deutschen Insti-
tutionen und die wirtschaftliche Situation vertraut sind, sowie von Deut-
schen, die durch langjdhrige Auslandsaufenthalte eine breitere Perspekti-
ve erlangt haben, zu sammeln. Die Interviews konzentrierten sich auf
zwei Wirtschaftsregionen in Ubersee: einerseits auf einen etablierten
Markt, der auf lang bestehende wirtschaftliche Beziehungen zu deutschen
Unternehmen zuriickblickt und auf dem zur Zeit dynamische industrielle
Entwicklungen zu beobachten sind (USA), andererseits auf einen schnell
wachsenden Markt, der noch kaum Berithrungspunkte im gemeinsamen
Umgang mit Deutschland besitzt (Ostasien). Zur Abrundung des Bildes
diente eine Informationsreise nach Osteuropa (Polen), wo wir sowohl auf
einen potentiell neuen Markt als auch auf einen wettbewerbsfahigen Her-
ausforderer fiir die deutschen Unternehmen trafen, der sich auflerdem
durch gute Kenntnisse der deutschen Verhaltnisse auszeichnete.

Der nachfolgende Uberblick umfaft alle Personen, Institutionen, Unter-
nehmen und Orte, die zwischen Juli und November 1996 besucht wurden.
Bei der Auswahl der Interviewpartner ging es darum, nicht nur mit Ver-
tretern aus Industrieunternehmen, sondern auch mit Wissenschaftiern
aus Forschungseinrichtungen und Universitdten in Asien und USA Ge-
sprache zu filhren, um auf der einen Seite die unmittelbaren praktischen
Erfahrungen und auf der anderen Seite einen breiteren Erfahrungshinter-
grund und einen Uberblick iiber soziale und 6konomische Zusammen-
hdnge einbinden zu kénnen. Die verschiedenen Diskussionsebenen und
Interessenschwerpunkte decken daher duBerst differenzierte und viel-
schichtige Unterschiede zwischen den beiden Typen von Interviewpart-
nern auf. Beide Seiten jedoch bieten aufschluBreiche Einsichten in die
Herausforderungen, mit denen die deutsche Industrie momentan kon-
frontiert ist.

Allen Interviews lag die gleiche Struktur zugrunde: Sie dauerten ca. ein
bis zwei Stunden; anfinglichen Fragen zum personlichen Hintergrund des
Interviewpartners und seines Unternehmens oder seiner Institution folg-
ten allgemeinere Fragen zu den fritheren wirtschaftlichen Erfolgen und
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Ansprechpartner ,,Blick von aufen*

Berlin May 15 1996 Berlin Cosmetic GmbH Ray Learsy, President
Miinchen May 22 1996 Siiddeutsche Panel:
Zeitung, Dr. Theo Waigel
Wirtschaftsforum: Prof. Dr. Jiirgen Krupp

Standort Deutschland Dr. Heinrich von Pierer, Siemens
Walter Riester, IG Metall

San Francisco July 51996  University of California Dean Richard Buxbaum

California at Berkeley

Bloomfield July 8 1996  Otis Elevator Rudi Stieger,

Connecticut Vice President of Modernization

Farmington, July 81996 EBM Industries Inc. Wesley Roth, President

Conn. (Papst)

Richmond, July 81996 ABB Power Generation David Schneider, General

Virginia Inc. Manager

Farmington, July 91996 Trumpf USA Dan Deschamps, President

Conn.

Avon, July 91996  Bosch Industrial Richard Goldstein, Vice Presi-

Connecticut Electronics Division dent and General Manager

Shelton, Conn. July 91996  Index Turning Power, Klaus Voss, President of Sales
Index Corporation Gary Sihler, President

Washington July 10 1996 National Science Jennifer Sue Bond,

D.C. Foundation Program Director Science and

Engineering Indicators
Robert M. Wellek, PhD

Washington D.C.  July 11 1996 Work and Technology  Brian Turner, President

Institute Joel Yudken, PhD Senior Fellow
Washington D.C.  July 11 1996 Economic Policy Eileen Applebaum, PhD
Institute Peter Berg, PhD
Iselin, N. J. Oct. 21996  Siemens Corp. USA Albert Cohen, Vice President

Business Process Consulting
Robert Daniel, Senior Consultant

Houston, Texas Oct. 71996 Compaq Computer Hans Gutsch, Senior Vice Presi-
dent Personnel and Environment
Atlanta, Georgia  Oct. 8 1996  Siemens Energy Walter Rolvien,
and Automation Director Manufacturing Services
New York, N.Y.  Oct. 91996 Columbia University Prof. Charles Sabel
Boston, Mass. Oct. 10 1996  Jobs for the Future Harold Salzman, PhD (organizer)
Seminar
Cambridge, Oct. 11 1996 MIT Leaders for William Hanson,
Mass. Manufacturing Pro- Industry Co-Director
gram Paul Gallagher, NGM Integration
Team Project Manager
Hannover Oct. 23,24  The Future of Training German Marshall Fund
1996 and Vocational Train-  (organizer)

ing in the Global Econ-
omy, International
Symposium
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Singapore Nov. 12 1996 Compaq Computer Paul Lim, Dir. Human Resources
Singapore
Singapore Nov. 12 1996  Asia Pacific Munich Winnie Hung,
International Trade Marketing Manager
Fairs Pte.
Singapore Nov. 131996 Trumpf PTE Ltd Werer Cloos, Managing Dir.
Singapore Nov. 14 1996 German Singapore Klaus Krueger, Director
Institute
Singapore Nov. 151996 Storopack Pte. Ltd. Dr. Jianhua Yan, General
Manager
Singapore Nov. 151996 Fraunhofer Asia Dr. D. Martin-Vosshage
Singapore Nov. 151996 Nordrhein-Westfalen Dr. Thio Sien Kiang,
Economic Development Managing Director
Agency Southeast Asia

den gegenwirtigen Schwierigkeiten deutscher Industrieunternehmen.
Dieser Fragenkomplex war so konstruiert, dal den Gespréchspartnern
ausreichend Gelegenheit zur spontanen MeinungsduBerung iiber die La-
ge der deutschen Industrie und Wirtschaft gegeben wurde, und er griff
Themen auf, die stark von der ansonsten generell in Deutschland iibli-
chen Betrachtungsweise abweichen konnten. Im Hauptteil der Interviews
wurden verschiedene Punkte abgehandelt, die aus den Ergebnissen des
Expertenkreises iiber die industrielle Strategie, das Innovationspotential,
die Kooperation, Internationalisierung und Konkurrenzfihigkeit abgelei-
tet waren (vgl. hierzu Lutz u.a. 1996; Meil 1996; Sauer, Hirsch-Kreinsen
1996). Erklirtes Ziel dieses Interviewteils war es, neben einer bloBen An-
hdufung von Informationen die Reaktionen von auflen einzufangen und
mit den Befunden des Expertenkreises zu vergleichen. Zum Abschluf} des
Interviews wurden die Gesprdchspartner — nachdem ihnen ausreichend
Bedenkzeit gelassen worden war, um {iber eine Vielzahl strittiger Fragen
zu reflektieren — aufgefordert, bis zu drei Starken und drei Schwichen der

deutschen Industrie im allgemeinen zu benennen (vgl. hierzu den Frage-
leitfaden, S. 42 ff.).

Die folgenden Ausfiihrungen zu den Ergebnissen des Projekts ,,Der Blick
von auBen® erheben nicht den Anspruch, alle in den Interviews angespro-
chenen Themen und vertretenen Meinungen umfassend zu analysieren.
Eher handelt es sich um eine Biindelung verschiedener Themenbldcke,
die sich aus den Aussagen der einzelnen Interviews zusammensetzen und
einen vielversprechenden Anstof bieten fiir zukiinftige Untersuchungen
der deutschen Industriestrategien und der wirtschaftlichen Entwicklung
und/oder der realistischen Handlungsverldufe, die als solche identifiziert
werden kénnen. Dariiber hinaus muf} auch in Betracht gezogen werden,
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daf3 der Projektentwurf in erster Linie darauf abgestimmt war, die Frage
nach der industriellen Strategie und der Zukunft der deutschen Produkti-
on, insbesondere auf dem Fertigungssektor, in den Mittelpunkt zu riik-
ken, was zur Folge hatte, daB3 eine Anzahl strittiger Punkte, z.B. die Rolle
des Dienstleistungsbereichs, Probleme des Sozialsystems, und andere
Fragen von politischerer Art nicht berticksichtigt werden konnten.

Um einen Uberblick iiber die allgemeine Stimmung der Diskussionen im
,»Blick von auBlen* zu erhalten, setzt diese Zusammenfassung dort an, wo
die Interviews endeten: ndmlich bei einer Aufzdhlung von Stirken und
Schwichen der deutschen Industrie aus der Sicht derer, die diese Struktu-
ren von aufen erleben. Die Ergebnisse sind statistisch nicht reprisentativ,
denn der befragte Kreis war klein und setzte sich aus Personen mit sehr
unterschiedlichen Hintergriinden zusammen, ein Teil verkorpert die
Wahrnehmung der Unternehmensseite, der andere Teil die Sicht wissen-
schaftlicher Einrichtungen. Die Aussagen jedoch vermitteln zumindest ei-
nen Eindruck dariiber, wie Deutschland von aullen wahrgenommen wird,
und sie reflektieren typische Kommentare, die in der Diskussion immer
wieder an die Oberflidche gespiilt wurden.

1. Uberblick: Stiirken und Schwiichen

Die beiden nachfolgenden Tableaus verdeutlichen die Schwiachen, mit
denen westliche Beobachter die deutsche Industrie konfrontieren (es
handelt sich um die Interviewpartner aus USA und Deutschland), im An-
schluB daran wird die stliche Perspektive beleuchtet (aus der Sicht von
Singapur).

Bei der Aufdeckung der Schwichen der deutschen Industrie lassen sich
zwei Pole gegeniiberstellen: Das Urteil iber Deutschland aus amerikani-
scher Sicht fillt sehr viel differenzierter aus als das aus der fernostlichen
Perspektive. Dies ist keinesfalls iiberraschend, zieht man die ungleich ldn-
geren Erfahrungen und die besser entwickelten Internationalisierungsbe-
ziehungen zwischen Deutschland und den USA in Betracht. Die Schwi-
chen, die der vergleichbar wesentlich jiingere asiatische Markt aufdeckt,
driicken eine gewisse Ungeduld iiber Deutschlands mangelnde Auseinan-
dersetzung mit Asien aus: zu geringe Internationalisierungsbestrebungen,
mangelhaft entwickelte Marketingstrukturen, Schwierigkeiten bei -der
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Schwichen Deutschlands aus "westlicher” Sicht =36

angelnde Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit > 250%

16,5 %

16,5 %

8,0 %
8,0%

6,0 %

3,0%
3,0%
30%
3,0 %

3,0 %

Anbahnung neuer Beziehungen, Risikodngstlichkeit — mit diesen Argu-
menten wird die Enttduschung iiber den bisherigen Entwicklungsstand
deutscher Investitionsbemiithungen auf dem asiatischen Markt ausge-
driickt. Im Vergleich dazu kritisierte ein Viertel der amerikanischen Ge-
spriachspartner den Mangel an Flexibilitdt und die Unfihigkeit, sich dem
Wandel weder auf betrieblicher noch auf gesellschaftlicher Ebene anzu-
passen. In die gleiche Richtung zielten Aussagen, die eindeutig die star-
ren internen Organisationsstrukturen als Schwichen identifizierten, z.B.
den Zeitaufwand, der zur Implementierung neuer Ideen oder Veridnde-
rungen notwendig ist, die Uberorganisation der Firmenabliufe, die un-
iiberwindbaren Barrieren zwischen den Funktionsbereichen (Bereichs-
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egoismus). Befragte beider Seiten verwiesen sehr oft auf das immer wie-
der strapazierte Argument der Kostenexplosion, das die deutschen Pro-
dukte und die deutsche Produktion belastet, fiir deren Ursprung jedoch
auch viele andere Griinde verantwortlich gemacht werden konnen, die
iiber die allgemein bekannt hohen Lohne und Sozialleistungen weit hin-
ausreichen, wie z.B. die hochentwickelte Infrastruktur, zu geringe Ar-
beitszeiten, ,,overengineering* und der allgemein hohe Lebensstandard.

Zur Beurteilung der Stirken der deutschen Industrie zogen sowohl die
Ostliche als auch die westliche Seite die Charakteristika des deutschen
Arbeitskraftpotentials heran, insbesondere die amerikanische Seite be-
tonte den hohen Qualifikationsgrad und die Arbeitsdisziplin. Diese Fak-
toren spielten jedoch bei den Befragten aus Asien eine geringere Rolle,
deren Aussagen im geringen Maf3e auf aktuellen Produktionserfahrungen
beruhen. Fiir beide Seiten bestehen weitere deutsche Stdrken in der ho-
hen Qualitit der Produkte, der die deutschen Unternehmen oberste Prio-
ritdt einrdumen, ebenso wie in der Zuverldssigkeit der Deutschen als Ge-
schiftspartner. Einen weiteren interessanten Aspekt fiir die hohe Lei-
stungsfihigkeit der deutschen Industrie erhellen zahlreiche Argumente,
die zwar bestétigen, dafl deutsche Unternehmen zweifellos iiber ausrei-
chende Kapazititen und Know-how fiir Forschung und iiber das daraus
abzuleitende Innovationsvermégen verfiigen; den Unternehmen wird
aber gleichzeitig mangelnde Ressourceneffizienz vorgeworfen.
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2. Ergebnisse

In den folgenden Abschnitten wird ein Uberblick iiber die gesammelten
Meinungen gegeben und gleichzeitig versucht, ein Gefiihl fiir die Bot-
schaften der Betrachter von auen zu vermitteln, die die Entwicklung in
Deutschland mit Interesse und Besorgnis verfolgen. Den Abschnitten ist
zur Veranschaulichung der Aussagen je ein Tableau mit der Interviewfra-
ge und einem entsprechenden Zitat als Antwort vorangestellt.

"Das deutsche l§1o lI%st festgefahren”

& o

Diese eher provokative Frage reprisentiert vielleicht nicht ganz die an-
sonsten duBerst differenzierte Betrachtungsweise im ,,Blick von auflen®.
Dennoch kritisierten die ausldndischen Gespriachspartner die deutschen
Produktionsmethoden und Institutionen in vielerlei Hinsicht dufBerst
massiv. In diesem ersten Abschnitt soll ein Meinungspotpourri der ver-
schiedenartigen Aspekte tiber die deutschen Industrieunternehmen und
Institutionen zusammengestellt werden, dem spezifischere Reaktionen zu
ausgewihlten Streitfragen in den spdteren Abschnitten folgen.

- Eine der ersten ,,Wahrheiten“ des Expertenkreises ,,Zukunftsstrate-
gien* lag in der Erkenntnis, dal} viele der gegenwirtigen Probleme
der deutschen Industrie auf ihren langanhaltenden Erfolg in der Ver-
gangenheit zuriickzufiithren sind: Die Motivationsschwierigkeiten
deutscher Unternehmen, Systemidnderungen einzuleiten, beruhen
auf dem langen Bewéhrungszeitraum, auf den dieses System zuriick-
blicken kann (Lutz u.a. 1996). Diese Ansicht teilten alle Gesprichs-
partner, die sich zu Interviews bereit erkldrt hatten, riickhaltlos.
Deutschen Produzenten wurde vorgeworfen, daB sie nicht in der La-
ge seien, ihre Institutionen einer kritischen Uberpriifung zu unterzie-
hen und notwendige Verdnderungen daran vorzunehmen, weil sie
von der Uberzeugung ausgehen, ,,daB sie schon immer die besten
waren“. Unterstrichen wurde dariiber hinaus auch, daBl dieser lang-
jdhrige Erfolg einer Exportstrategie ,,zu einer unterentwickelten

19

Lutz (1998): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion. ’ISFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67656



Marktorientierung” und ,,zu einer direkt damit in Zusammenhang
stehenden Vernachldssigung der Serviceorientierung und Kundenbe-
treuung® gefiihrt hat. Aulerdem charakterisierten verschiedene Ge-
sprachspartner die deutsche Produktion trotz der positiven Ausstrah-
lung der deutschen Technologie als ,,overengineered“, wie aus zwei
Bemerkungen zu schlielen ist: ,Manchmal ist die einfache Losung
besser als die High-tech-Losung®, und ,, Technologie ist kein Ersatz
tiir das Wissen tiber die marktwirtschaftlichen Verhiltnisse.*

- Die unzureichende Marktorientierung deutscher Unternehmen und
das Urvertrauen in den eigenen Erfahrungshorizont und in die eige-
nen Strukturen, die als ,,unantastbar“ angesehen werden, haben zu
schwerwiegenden Problemen gefiihrt, sich dort Vorteile zu verschaf-
fen, wo deutsche Unternehmen zweifelsohne iiber Vorsprung verfii-
gen, z.B. beim immer wieder angesprochenen positiven Image, das
den deutschen Produkten und der deutschen Produktion vorauseilt.
US-Befragte betonen zwar, dal diese Verhaltensweise einen langsa-
men Wandel erfahre, jedoch vertritt die asiatische Seite einen we-
sentlich kritischeren Standpunkt.

Als konkretes Beispiel fiir die Unfihigkeit deutscher Unternehmen, Markt-
vorteile aus den gegebenen Moglichkeiten zu schopfen, die auf schwache
Markt- und Kundenorientierung zuriickzufithren sind, fiihrt ein Interview-
partner die Verhandlungen iiber den Hochgeschwindigkeitszug an, der von
einem deutschen Unternehmen als Prototyp entwickelt wurde. Obgleich der
Zug von den potentiellen Kunden sehr gut angenommen wurde und fiir eine
vielbefahrene Bahnstrecke bestimmt war, gelang es dem deutschen Unter-
nehmen nicht, sein Produkt , konkurrenzfihig” anzubieten, und es verlor
den Wettbewerb zum Bau der Hochgeschwindigkeitsstrecke an ein Unter-
nehmen aus einem anderen Land. Allein schon fiir den Werbeeffekt, der
sich mit dem Bau der Bahnstrecke ergeben wiirde, und seine Bedeutung fiir
AnschluBauftrige - so die Reaktion des Interviewpartners — hitte er ,,das
Produkt kostenlos bereitgestellt.”

Somit hatte das deutsche Unternehmen aufgrund kurzsichtiger Erwartungen
tiber den Zeitraum hinweg, in dem der Investitionsriickfluf} realisiert wer-
den sollte, eine groBe Gelegenheit vertan, anstatt einer Vision langfristiger
Zielsetzungen zu folgen. Auf der praktischen Seite wurde auch die Not-
wendigkeit fiir eine angemessene Bewertungsgrundlage zur Einschitzung
von Gewinnen aus nichttraditionalen Potentialen unterschitzt. AuBerdem
kritisierte der Gesprichspartner, dafl ,,in deutschen Unternehmen, insbe-
sondere in GroBunternehmen, praktisch keine Position mit der Befugnis
ausgestattet ist, Risikoentscheidungen zu treffen.

—  Insbesondere die Befragten aus dem asiatischen Raum duflerten wie-
derholt die Kritik, daB es deutschen Unternehmen an der Féhigkeit
mangelt, ihre Strategien zu #ndern und - z.B. Verhandlungstechni-
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ken — anderen Kulturen anzupassen, zum Teil, weil sie davon tiber-
zeugt sind, daf} ihre Angebote fair und akzeptabel sind, zum Teil,
weil sie nur liickenhaftes Wissen iiber den anderen Kulturkreis besit-
zen. Mehrere Befragte duBerten die Meinung, dafl sich deutsche
Hersteller in Asien daher héufig groe Moglichkeiten entgehen las-
sen. Denn sie werden als Kooperationspartner sehr hoch geschitzt,
weil ihnen nicht das negative Kolonialimage anderer westlicher Lin-
der anhaftet und auch weil sie als Geschiftspartner besonders hohes
Vertrauen genieflen.

—  Auf die Frage nach den Ursachen fiir die Schwierigkeiten der deut-
schen Industrie und den Unterschieden zur Vergangenheit wird ge-
antwortet, daf3 in Deutschland anscheinend der Sozialkonsens verlo-
ren gegangen sei, der in der Vergangenheit eine besondere Stirke
des Landes gewesen sei. Frither miindete die Suche nach Losungswe-
gen in einen gesellschaftlichen Dialog, dessen konsensuale Ergebnis-
se umgesetzt wurden; heute jedoch vermittelt sich dem Betrachter
das Gefiihl, daf der Ausgleich zwischen Kompromissen in Frage ge-
stellt sei, vielleicht auch deshalb, weil die Strukturen, auf denen sie
ehemals ausgehandelt wurden, einem Wandel unterliegen. Ein Be-
fragter merkt an, dafl Deutschland in einem moralischen Dilemma
stecke, weil es sich selbst in der Vergangenheit als Gemeinschaft be-
trachtet habe und diese Gemeinschaft heute in viele Einzelinteressen
zerstiickelt sei.

~  Auf Wandel angesprochen, insbesondere den Erneuerungsprozef3 in
der Industrie, herrscht bei vielen Interviewpartnern der Eindruck
vor, dal Deutschland dazu tendiert, dort Systemverinderungen im
ganzen vornehmen zu wollen, wo nur Kleinigkeiten zu dndern oder
leichte, richtungsweisende Impulse zu setzen seien. Diese Einstel-
lung jedoch fiihrt zu endlosen Entscheidungsprozessen und ist kon-
traproduktiv fiir flexibles Handeln.

— Auf das Thema angesprochen, wie der deutschen Industrie revitali-
sierende Elemente zuzufithren seien, wurde schlieBlich empfohlen,
daf ,,die deutsche Industrie und regionale Institutionen den koordi-
nierten Umgang mit der Dezentralisierung erlernen miissen, ohne
sich hinter den Mauern der eigenen dezentralisierten Bereiche zu
verschanzen.“ Auflerdem besteht ein hoher Lernbedarf bei der
Uberpriifung der eigenen Leistungen und bei der Ubernahme von
Verantwortung fiir die eigenen Handlungen.
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mdustnellen Struktur m Deutschland darstellen “Stimme Sie ;

"Deutschland ist von wenfge?g %ol&konzernen beherrscht"

L3 2 #

Immer wieder wurde von den Gespriachspartnern unterstrichen, daf} klei-
ne und mittlere Unternehmen eine Schliisselrolle spielen bei der Entwick-
lung zukunftsweisender Strategien fiir die deutsche Wirtschaft. Diese Un-
ternehmen werden als Stiitzpfeiler fiir nationales Wachstum und als signi-
fikante Quellen flir Innovationen identifiziert. Dariliber hinaus besitzen
sie Organisationsstrukturen, die den als typisch erachteten Schwichen
deutscher Unternehmen entgegenwirken, wie z.B.:

- flache Hierarchien mit offeneren Kommunikationswegen,
—  schnellere Entscheidungsprozesse,

—  kiirzere Reaktionszeiten etc.

Wenn auch die gro3e Mehrheit der Beobachter von auBlen die Stirken
und Potentiale der kleinen und mittleren Unternehmen hervorhob,
herrschte die Meinung vor, daf} diese keine ausreichende Forderung zur
Realisierung ihrer Mdoglichkeiten erhalten. ,,Es gibt zwar genug Lippen-
bekenntnisse, die der Existenzberechtigung kleiner und mittlerer Betrie-
be notwendigerweise geschuldet sind, Tatsache ist jedoch, daB die gro3en
Unternehmen den Markt beherrschen.“ GroBunternehmen kontrollieren
die Verteilungsketten, den Zugang zu den Finanzmairkten und zu den In-
formationen, und sie erhalten den Lowenanteil der 6ffentlichen Mittel fiir
Forschung, Entwicklung und Foérderung.

Auch wurde immer wieder auf die Finanzstrukturen hingewiesen, die als
besonders nachteilig fiir Kleinbetrieben beurteilt werden, was sich in
Aussagen wie ,,das ist anti-unternehmerisch* und ,,Zugang zu Risikoka-
pital ist praktisch nicht vorhanden* widerspiegelt. Vor allem junge Be-
triebe werden dadurch in ihren Wachstumsmdoglichkeiten auBerhalb der
etablierten Strukturen beschrankt.
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Auf internationalem Parkett werden kleine und mittlere Unternehmen
mit Nachteilen konfrontiert, die sich aus den Defiziten ihrer intern ver-
fiigbaren Kompetenzen und beim Zugang zu Informationen ergeben. Sie
werden aller Wahrscheinlichkeit nach auf Sprachschwierigkeiten stoflen
oder an fehlendem Wissen tiber die Kulturen und Mirkte scheitern, fiir
deren Erlernung sie weder iiber ausreichende Mittel und Méglichkeiten
verfiigen, noch die notwendige Zeit aufwenden konnen, wie sie in Grof-
unternehmen im allgemeinen zur Verfiigung steht.

Dies wird am Beispiel eines mittelstindischen Unternehmens deutlich, das eine
Vertretung in Singapur eroffnete in der Absicht, diesen Standort als Ausgangs-
punkt fiir weitere Aktivitdten auf dem asiatischen Kontinent zu nutzen. Als der
Reprisentant der Firma sich an den DIHT wandte, um dort Ratschldge und Un-
terstiitzung fiir den Aufbau eines Informations- und Kontaktnetzes zu anderen
asiatischen Lindern einzuholen, wurde er dariiber in Kenntnis gesetzt, dal3 fiir
die gewiinschten Informationen und Hilfsleistungen Beratungsgebiihren in be-
trachtlicher Hohe anfallen wiirden. Da diese Kosten das Budget der Auslandsnie-
derlassung bei weitem iberstiegen, war der Vertreter gezwungen, auf eigene
Faust Informationen zu sammeln und Kontakte herzustellen. Ironischerweise soll
diese Organisation als Schnittstelle dienen, um Unternehmen Hilfestellung bei
der Anbahnung internationaler Aktivititen zu geben, insbesondere solchen Be-
trieben, deren Kapazitit und Know-how hierfiir nicht ausreichen, jedoch sind die
Gebiihren fiir Kleinbetriebe oftmals uniiberschaubar hoch. Ein GroBbetrieb mit
entsprechendem finanziellen Puffer hitte wohl kaum Probleme mit der Amorti-
sation dieser Kosten, nachdem er die Vorteile dieser Einrichtungen fiir seine
Zwecke in Anspruch genommen hat.

Jedoch konnen die Probleme der Klein- und Mittelbetriebe nicht allein
auf duBlere Einwirkungen zuriickgefiihrt werden oder auf Einfliisse, die
auflerhalb ihrer Kontrolle liegen. Insbesondere die asiatischen Interview-
partner kritisierten, daB viele Betriebe an ihren eigenen Schwichen schei-
terten, indem sie Risiken scheuten und zu extrem konservativem Investi-
tionsverhalten neigten. Angefiihrt wurde auch, daB3 sich Betriebe mit bes-
serem Kooperationsverhalten signifikante Moglichkeiten erdffnen bei der
ErschlieBung neuer Miarkte und der Besetzung besserer Ausgangspositio-
nen, die den Zugang und den Erhalt von Informationen wesentlich ver-
einfachen. Im Vergleich zu asiatischen Betrieben erhielten deutsche Un-
ternehmen sehr schlechte Zensuren fiir das Kooperationsverhalten, da
n,Deutsche nur ungern mit ihrem Konkurrenten Tiir an Tiir sitzen moch-
ten.*

Ein besonders virulentes Beispiel fiir diese Verhaltensweise demonstrierte ein
Unternehmen fiir Umwelttechnologie, das sich vor etwa fiinf bis sechs Jahren in
Singapur niederliel. Obwohl dieses Unternehmen als Pionier auf seinem Gebiet
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eine hervorragende Ausgangsposition besetzt hielt, denn die Regierung von Sin-
gapur erkannte mit wachsender Besorgnis die rasante Entwicklung der Umwelt-
problematik und ihre Auswirkungen, war es fir diesen Betrieb schwierig, in der
Anfangsphase FuB} zu fassen. Etwas spiter gesellten sich zwei oder drei weitere
Umweltfirmen hinzu, die ebenfalls von der deutschen Botschaft Unterstiitzung
erhielten. Jedoch waren diese Firmen trotz des Kampfes um Leben oder Tod
nicht zur Kooperation fihig, so daB letztlich ihr Konkurrenzkampf darin gipfelte,
daB sie alle nach kurzer Zeit wieder aus Singapur verschwanden.

Die Meinungen der auswirtigen Beobachter scheinen darauf hinzudeu-
ten, daB3 zur Férderung von kleinen und mittleren Unternehmen flankie-
rende MaBnahmen zu Verbesserungen an den Umfeldbedingungen fiih-
ren konnten. Jedoch besteht die groBe Herausforderung darin, diese Fir-
men dazu zu bringen, die bereits bestehenden Informations- und Hilfsan-
gebote zu ihrem Vorteil zu nutzen, indem die Informationen besser ge-
streut werden, Startkapital zur Verfiigung gestellt wird und - als wichtig-
stes Instrument — Programme zur Verbesserung der Zusammenarbeit an-
geboten werden. Um solche Hindernisse an den Wurzeln zu erkennen,
missen weitere Untersuchungen derjenigen Faktoren durchgefiihrt wer-
den, die zu diesen Kooperationsschwierigkeiten fithren, wie z.B. das Aus-
bildungssystem oder die bestehenden Unternehmensstrukturen.

In Deutschland zu blel rins Ausland zZu gehen -

ist mcht die é%ts%g dende Frage"

Weder die amerikanischen noch die asiatischen Interviewpartner billigten
Deutschland eine besonders international ausgeprigte Ausrichtung zu,
obwohl in den USA der Eindruck vorherrscht, dafl dieses Bild derzeit ei-
nem Wandlungsproze3 unterliegt. Die asiatische Perspektive hingegen
klang sehr viel frostiger und weitaus kritischer. Gesprachspartner aus Sin-
gapur setzten den fehlenden Internationalismus deutscher Unternehmen
mit ,der Unfahigkeit, klare Zeitrahmen aufzustellen“, mit ,,zu langen
Entscheidungswegen* und ,,der Unkenntnis der Markte“ sowie ,allge-
meiner Wettbewerbsunfihigkeit* in direkten Zusammenhang. An deut-
schen Unternehmen wurde kritisiert, daB sie den Nutzen internationaler
Aktivitdten nicht erkennen und sich nicht ausreichend Zeit fiir eine ange-
messene Vorbereitung nehmen, z.B. indem sie ihre Arbeitskrifte recht-
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zeitig darauf vorbereiten, in unbekannten Situationen zu agieren und auf
fremde Kulturen zu reagieren, bevor sie erste Schritte auf dem Welt-
markt unternehmen.

Eine Reihe von Kommentaren zur Internationalisierung unterstrich in
diesem Zusammenhang aber auch positive Aspekte: Allgemein wurde
festgestellt, daf} erfolgreich bei der Internationalisierung agierende Un-
ternehmen auch in eine ,gesunde* Richtung tendierten. Die Reprisen-
tanten von Auslandsniederlassungen vermitteln den Eindruck, daB sie
mit wesentlich mehr Entscheidungsvolimacht und Handlungsspielraumen
ausgestattet sind, als es ihren Positionen in den Hauptzentralen entspre-
chen wiirde, woraus sich gleichzeitig neue Moglichkeiten ergeben, um
hierarchische Strukturen einem langsamen Wandel zu unterziehen, in-
dem Druck auf Entscheidungsprozesse ausgeiibt und vorgegebene Zeit-
rahmen innerhalb der Unternehmen verkiirzt werden. Dariiber hinaus
haben diese Unternehmen die Chance, Erfahrungen zu sammeln und den
Weltmarkt als Freiraum fiir Experimente zu nutzen, die innerhalb der
etablierten Strukturen der heimischen Unternehmen ausgeschlossen sind,
jedoch positive Ausstrahlung auf das Reengineering und die Erneuerung
der Strukturen haben.

Als dritter Diskussionspunkt wurde von einigen Interviewpartnern das
streitbare Thema ,,outsourcing” angesprochen. ,,Deutsche Firmen den-
ken, sie agieren international, wenn sie die Produktion ins Ausland verla-
gern, aber ,outsourcing’ ist keinesfalls mit einer globalen Strategie gleich-
zusetzen.*

Einige US-Interviewpartner zogen ihre eigenen Erfahrungen aus den 80 Jahren
heran, als verschiedene amerikanische Firmen radikale Outsourcing-Strategien
verfolgten oder in Lindern der Dritten Welt Billigproduktion in Auftrag gaben.
Als allgemeine Botschaft konnte die US-amerikanische Industrie aus diesen Er-
fahrungen die Lehre zichen, daB sie gréBere Vorteilsverluste in Kauf nehmen
mufte bei der Verfolgung dieser Produktionsstrategie in konjunkturellen Krisen-
zeiten als aus einer Position der Stdrke heraus. Letztendlich trug diese Strategie
nicht zur Losung des amerikanischen Wirtschaftsdilemmas bei.

Obwohl ,,outsourcing” als mogliche Strategie nicht vollstindig auszu-
schlieBen ist, ist es auf Unternehmensebene oft sehr schwierig vorherzu-
sehen, welche Kostenlawine durch kurzfristige EinsparungsmaBnahmen
im Verhiltnis zu langfristigen Koordinationsproblemen oder Kompetenz-
verlust in wichtigen Bereichen losgetreten wird.
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Andere Kommentare zielen in eine dhnliche Richtung: ,,Der Eintritt in
den globalen Markt setzt Erfahrung auf dem Gebiet der Risikostreuung
voraus, z.B. in der richtigen Einschdtzung des Verhéltnisses von Entwick-
lung und Produktion.“ ,Man kann nicht den Kopf an einem Ort und die
Beine und Arme an einem anderen Ort haben.“ Ein Interviewpartner
faBte letztendlich zusammen: ,Nur die eigene Unabhéngigkeit tragt zur
Erhohung des Marktanteils bei. In einem ersten Schritt muf} die eigene
Stirke aufgebaut werden, erst dann kann die Orientierung auf dem Welt-
markt erfolgen. Nur gesunde Unternehmen sind erfolgreich, nicht solche,
die als letzten Ausweg die Offensive in der Internationalisierung suchen.
In diesem Sinne ist Internationalisierung kein geeigneter Ersatz fiir das
»Reengineering” des eigenen Unternehmens — ,,hat man erst einmal die
Gelegenheit verpalt, so sind die Tage gezihlt, ... egal, wo man produ-
ziert.*

‘ Schatzen deutsche HerstellerdleUrsa en
v Schwiengkelten richtlg ein? Woﬂn werden

"Die Deuts¢ he;'n :a nnen nlcht
von anderen ernen

Einige Interviewpartner waren der Ansicht, die Deutschen wiirden nicht
so sehr nach Ideen suchen, die auBBerhalb der Reichweite ihrer eigenen
Losungen und strukturellen Moglichkeiten zur Handlungsgestaltung oder
Implementierung von Veridnderungen liegen. Einerseits herrscht der
Eindruck vor, daBB mit dem hohen Grad an Vertrauen in die deutschen
Werte und mit der Legitimitdt der bewdhrten Institutionen eine gewisse
Arroganz gepaart ist. Sind andererseits jedoch diese Institutionen und
Methoden Schwierigkeiten ausgesetzt, werden Reaktionen manchmal bis
hin zu totaler Ablehnung geduBert, anstatt Losungsansitze von auBlen
aufzunehmen und umzusetzen. Daher besteht das Ergebnis - egal ob das
Problem in der Uberakzeptanz der bestehenden Strukturen oder in ihrer
totalen Ablehnung begriindet liegt — lediglich aus dem Versuch, die eige-
nen Strukturen zu iliberpriifen, jedoch ohne Fixierung auf einen exakten
Orientierungspunkt. Dies miindet sehr hiufig in Aktionsplidne, bei der
»die Katze hinter ihrem eigenen Schwanz herjagt.«
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Ein sehr erfolgversprechender Weg zur Fixierung solcher Orientierungs-
punkte liegt in der Uberpriifung der eigenen Wettbewerbsfihigkeit, dem
sog. ,benchmarking“. Ein Experte beschrieb Benchmarking als eine Art
,shopping around, um ,.eine StraBenkarte als Wegweiser zu den eigenen
Zielvorstellungen zu zeichnen.” Deutsche Unternehmen erhielten gene-
rell schlechte Zensuren im Fach ,benchmarking“. Es wurde angemerkt,
dafl Benchmarking auf verschiedenen Ebenen der Intensitét, des Details
und der Organisationseinheiten ausgetragen werden kann zu Fragen, die
sehr eng, aber auch ziemlich breit angelegt werden kénnen. Die Deut-
schen haben sowohl auf Unternehmens- als auch auf regionaler, selbst auf
gesellschaftlicher Ebene Lernbedarf beim Benchmarking, um die Effizi-
enz der eigenen Leistung zu iiberpriifen, die Bedeutung von externen
Entwicklungen fiir ihre Zwecke einzuschitzen und sich selbst zu erneu-
ern.

Die Interviewpartner warfen manchmal sehr provokative Fragen auf wie:

- Warum gibt es kein deutsches Aquivalent zum Silicon Valley?

- Wo sind die schnell wachsenden Computer-Technologie-Unterneh-
men in Deutschland?

- Wo war die deutsche Informationstechnologie, als das Internet auf-
gebaut wurde?

Sie fragten sich, ob die Deutschen - was sie unbedingt tun sollten — diese
Fragen sich nicht selbst stellen mufiten. Die Antworten hierauf und auf
Fragen, die angrenzende Industriebereiche tangieren, in denen Deutsch-
land traditionell stark besetzt ist, konnten die deutschen Schwichen auf-
decken und einen Anreiz zu Verdnderungen auslosen. Jedoch kénnen die
Antworten nicht allein in der Analyse der Schwichen gefunden werden,
sondern auch darin, daB die deutsche Industrie aus den Stirken anderer
Léander lernt.
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else Verbesserung
e deutsche lndustrie"

L "Sprung'lnndvatibh
. existierender Produ

. f"lnno{r’atlon wird durch  “Innovationspotential
‘hierarchische und nglde : existtert durchaus
m Deutschland" i

' Orgamsatlonsstrukturenf
~begrenzt® . . ,

Nach Ansicht nahezu aller Interviewpartner orientiert sich die Innovati-
onsstrategie der deutschen Industrie an inkremtalen Innovationsprozes-
sen, die in engem Zusammenhang zu den Produktions- und Fertigungssy-
stemen stehen und direkt auf ProzeBoptimierung ausgerichtet sind. Ei-
nem anderen Kommentar zufolge ist es notwendig, das Gleichgewicht
zwischen stetiger Produktivititssteigerung und nachhinkender Innovation
auszuloten. Die industrielle Strategie in Deutschland mift oft einer Erho-
hung der Produktivitit mehr Gewicht bei als Risikoinvestitionen auf in-
novativen Gebieten, die — trotz hohen Kostenaufwands — ebenfalls viel-
versprechende Gewinne in Aussicht stellen konnen. Als Antwort auf den
wdownsizing“-Trend als Teil der allgemein praktizierten ,Jlean produc-
tion“-Strategie lautete der Kommentar: ,Die Zukunft liegt nicht mehr al-
lein im ,,downsizing“. Hemmungslose Produktivititssteigerung stoBt an
ihre Grenzen.“

Auf Innovationshindernisse angesprochen, wurde einigen deutschen Un-
ternehmen ,technische Arroganz, die aus einem sehr eingeschrinkten
Marktverstindnis resultiert”, vorgeworfen sowie ,Risikodngstlichkeit*,
die teilweise auf die Berechnungsmethoden zuriickzufiithren ist, mit de-
nen der Investitionsriickflufl bewertet wird. Beide Faktoren schrinken
die Grundlage, auf der potentielle Innovationsférderung stattfinden
kann, betréchtlich ein.

Mehrere Interviewpartner duflerten die Meinung, daB3 bestimmte innere
Strukturen deutscher Unternehmen regelrechte Innovationsblockaden
darstellten. Die Kritik richtete sich gegen die fiir einige deutsche Unter-
nehmen als typisch empfundene hierarchische und allzu abteilungsorien-
tierte Organisation, die darin gipfeln kann, daB Ideen oder Vorschlige,
die nicht von der Fithrungsspitze verordnet, sondern von anderen Abtei-
lung angeboten werden, keine Akzeptanz finden: ,,Was hier nicht erfun-
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den wurde (auf oberster Fiihrungsebene oder in der eigenen Abteilung),
existiert nicht fiir uns.“ Auf der gleichen Linie lag die Beurteilung des
deutschen Erziehungs- und Ausbildungssystems, das eine bestimmte Art
von Expertentum schafft, das gegenseitige Lernprozesse einschriankt und
grenziiberschreitende Kooperation zwischen Industriebranchen behindert
(z.B. Aufbau von Netzwerken oder innovationsférdernde Kooperation
mit anderen Industriezweigen). Innerhalb des Betriebs spiegelt sich diese
Tendenz wider ,,in der Unfdhigkeit, iiber Funktionsebenen hinaus zusam-
menzuarbeiten, und im Mangel an austauschférdernden Informations-
und Kommunikationsstrukturen.*

Daher kann, wie aus dem Verhiltnis zwischen Erziehungs- und Ausbil-
dungssystem und der innerbetrieblichen Kooperation ersichtlich ist, die
Problematik von Innovation und Innovationspotential nicht allein inner-
halb der Unternehmensstrukturen betrachtet werden, denn es existiert ei-
ne unausweichliche Interaktion zwischen den Prozessen auf der gesell-
schaftlichen Ebene und den unternehmensinternen Ergebnissen. Weitere
Beispiele fiir dieses Mikro-Makro-Verhiltnis, wie die Vorherrschaft von
Groflunternehmen, die Finanzstrukturen und die schwachen bzw. unge-
eigneten regionalen und politischen Forderungsstrukturen, die als
Hemmschuh fiir Innovationen identifiziert werden, wurden genannt.

Eine weitere Argumentationskette greift den Unterschied zwischen zwei
Kategorien von Innovationen auf: sog. Sprunginnovationen oder Neuent-
wicklungen und Inkrementalinnovationen. Es ist wohl ein falsche Annah-
me oder auch eine falsche Forderung, die Unternehmen selbst als Auslo-
ser fiir Sprunginnovationen zu betrachten. In vielerlei Hinsicht werden
die Unternehmen geradezu gezwungen, ein intelligentes Mix aus Evoluti-
on und Optimierung herauszufiltern. IThr Hauptaugenmerk richtet sich
darauf, bei intensiver Marktbeobachtung mit immer gréBerer Geschwin-
digkeit Innovationen in hochverwertbare, kommerzielle Giiter weiterzu-
entwickeln.

In diesem Licht miissen andere Zuginge, die zur Auslésung von Sprung-
innovationen fiihren koénnen, wie z.B. die Rolle von Forschung und Ent-
wicklung an Universitiaten und Forschungsinstitutionen und ihr Verhilt-
nis zu den industriellen Notwendigkeiten, genauer betrachtet werden.
Hieraus konnte die Forschergruppe ,,Der Blick von aulen” eine ihrer in-
teressantesten Entdeckungen machen: Es wurde evident, da3 die Ansich-
ten iiber die Funktionsfahigkeit der Kooperationsbeziehungen zwischen
den Forschungseinrichtungen und der Industrie sehr gespalten waren.
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Interviewpartner, die in engem Bezug zur Maschinenbauindustrie stan-
den, sahen in der Kooperation zwischen Wissenschaft und Industrie eine
besonders effektive Verbindung und einen der wichtigsten Griinde fir
den bisherigen Erfolg Deutschlands, wie die Aussage ,der Zugang zu
Universitdten und FuE-Einrichtungen ist in Deutschland einfacher als in
anderen Lindern“ belegt.

Andere Interviewpartner hingegen duflerten sich sehr kritisch iiber das
Verhiltnis zwischen Universitdten und Industrie. Ein Befragter stellte die
provokative Frage: ,Warum zahlt das deutsche Unternehmen X dem
Lehrstuhl fiir Ingenieurwissenschaften meiner amerikanischen Universi-
tat 4 Mio. $ jahrlich?* Diesem Interviewpartner, einem amerikanischen
Hochschulangehorigen, zufolge liegt die Antwort zum grofiten Teil in den
Strukturen der Hochschulforschung und Kooperation in Deutschland be-
griindet. Wie kleine , Lehensgiiter* arbeiten zuviele separate Universi-
tatsinstitute nebeneinander her und verfiigen tiber schlechte bis gar keine
Kommunikationsnetze, so dal kaum Synergieeffekte erreicht werden
konnen,

Weitere Punkte betreffen natiirlich auch die Problematik fiir Forschungs-
schwerpunkte, die in Deutschland iberhaupt nicht mehr zum Forschungs-
gegenstand gemacht werden, wie beispielsweise Biotechnologie. Ob man
der behutsamen Haltung, mit der in Deutschland Biotechnologie aufge-
nommen wurde, zustimmend oder ablehnend gegentibersteht, dndert
nichts an der Tatsache, daB dieses Forschungsfeld weltweit einen bedeu-
tenden Anteil an Investitionen und Produktentwicklung in der Chemi-
schen und Pharmazeutischen Industrie ausmacht. Aufgrund der politi-
schen und moralischen Diskussion zu diesem Thema begab sich Deutsch-
land erst sehr spat und sehr zuriickhaltend auf dieses Feld. Als Konse-
quenz hieraus — ob fiir den Verlauf dieser Entwicklung die Universitdten
die Verantwortung zu tragen haben oder nicht - ergab sich, daB fast die
gesamte Forschung auf dem Gebiet der Biotechnologie ~ auch seitens
deutscher Unternehmen — auf US-amerikanischem Boden stattfand. Eine
solche Entwicklung verursacht einen Dominoeffekt, der die Begeiste-
rungsfahigkeit fiir dieses Forschungsfeld zerstort und wissenschaftlichen
Nachwuchs auf diesem Gebiet verhindert, so da3 nur wenig spezialisierte
Wissenschaftler im eigenen Land zur Verfiigung stehen, um, sobald die
Dringlichkeit besteht, Versuche zu starten und die Entwicklung einzuho-
len bzw. einen Weg zu weiterfiihrender vielversprechender Forschung im
Bereich der Chemie, Biochemie und Pharmakologie einzuschlagen.
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Die Kritiker unter den Interviewpartnern, die ein gestortes Verhiltnis
zwischen den Forschungseinrichtungen und der deutschen Industrie zu
erkennen glaubten, vermittelten den allgemeinen Eindruck, da8 amerika-
nische Universitdten sehr viel aggressiver ans Werk gingen, wenn es sich
darum handelte, Partner in der Industrie zu finden.

Ein befragter Manager mit Fithrungspositionen in den USA und in
Deutschland berichtete, daB er in den USA woéchentlich Anrufe von Per-
sonen erhilt, die Kooperationsvorschlige jeglicher Art unterbreiten oder
sich um interne Mitarbeitsmoglichkeiten bewerben, wihrend in Deutsch-
land solche Gespriche nur selten stattfinden.

Das Massachusetts Institute of Technology (MIT) richtete 1993 ein Programm
unter dem Titel ,Leaders for Manufacturing Program* ein, um die Bindung zwi-
schen Industrie und Wissenschaft zu verstiarken. Dieses Programm wird von einer
Vereinigung von 15 US-Unternehmen und den MIT Schools of Management and
Engineering getragen und hat sich zum Ziel gesetzt, neue innovative Verfahrens-
weisen fiir die Wissenschaft und Industrie anzukurbeln. Es erreichte einen hohen
Grad an Zusammenarbeit zwischen beiden Seiten zur Integration der techni-
schen, leitenden, gesellschaftlichen und organisationalen Dimensionen der Pro-
duktion. In das Programm werden ,graduate students“ aufgenommen, deren Lei-
stungen hohes Ansehen an den technischen und betriebswirtschaftlichen Fakulta-
ten ihrer Universititen, bei Professoren und Partnerunternehmen genieen. Das
Forschungsprogramm wurde initiiert, um Losungsansidtze und Entwicklungs-
schritte fiir fundamentale Neuerungen zukiinftiger ,, Produktion auf Weltniveau"
zu erarbeiten sowie die Ausbildung der kommenden Generation von Produkti-
onsfachleuten und Forschern durch lang- und kurzfristige, an die industriellen
Notwendigkeiten angepaBite Formen der Forschung zu unterstiitzen. ,,Leaders for
Manufacturing Program* setzt sich mit dhnlichen Fragestellungen beziiglich der
Zukunft der Produktion auseinander wie der Expertenkreis ,,Zukunftsstrategien*
und zeigte hohes Interesse an den Arbeiten des deutschen Projekts.

Letztendlich ist die Innovationsdiskussion — egal, ob sie seitens der Wis-
senschaft oder der Industrie gefiihrt wird —~ sehr eng an die Mittel gebun-
den, die zur Erzeugung von Innovationen bereitgestellt werden. ,Der
Blick von aulen“ deutet darauf hin, daB auBBerhalb Deutschlands sehr un-
terschiedliche Meinungen herrschen iiber die Mechanismen, wie Innova-
tion erzeugt und wie Kooperation zwischen der Industrie und den Uni-
versitidten und Forschungszentren erfolgreich entwickelt werden kénnen.
Die Frage, ob es tatsichlich negative und positive Beispiele fiir Koopera-
tionsbeziehungen zwischen Industrie und Wissenschaft gibt, verdient wei-
tere Aufmerksamkeit, um die Griinde fiir diese unterschiedlichen Erfah-
rungen herauszufinden und die negativen Beispiele in positive umzukeh-
ren.
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"Das Duale Ausbildungss ie'Qualifikationspotentiale
ist ein Musterbeispiel, wie Afbe in der deutschen Industrie
kréfte qualifiziert werden sollen. werden nicht ausreichend
Es ist der Schliissel : ausgeschopft” .

des deutschen Erfolgs® ' '
es deutsc 98" & o n

Aus den Antworten aus Ost und West ergaben sich erwahnenswerte Un-
terschiede iiber das deutsche Erziehungs- und Ausbildungssystem. US-
amerikanische Meinungen tendierten zu einer sehr positiven Beurteilung
desselben, insbesondere hoben sie das System der beruflichen Bildung
hervor. Sowohl Deutsche, die in den USA leben, als auch amerikanische
Akademiker zeigten Interesse daran, einen Teil der Lehrplidne zu iiber-
nehmen, und erhofften sich Impulse von einer modifizierten Form des
Dualen Bildungssystem fiir die USA. Amerikanische Wirtschaftsfachleu-
te hingegen reagierten zuriickhaltender, sie gewannen dem System zwar
positive Seiten ab, fanden es aber zu technisch orientiert und erkannten
darin nicht nur Vorteile fiir den amerikanischen Kontext. In Asien wurde
das Duale Bildungssystem insgesamt skeptischer betrachtet: Es wurde
zwar als sehr zweckmiBig eingestuft, aber das Interesse an einer Uber-
nahme war eher gering, da die Meinung vorherrschte, daf der gesamte in-
stitutionelle Rahmen, in den das Duale Bildungssystem implementiert ist,
fiir dessen Funktionsfidhigkeit notwendig ist, dieser in asiatischen Lin-
dern jedoch nicht existiert. Beide Seiten standen der Ausbildung an deut-
schen Universitéten sehr kritisch gegeniiber: Die Zeitspanne, die ein Uni-
versitdtsstudium umfaBte, sei zu lang und die Ausbildungsorientierung zu
weit entfernt von der Praxis. Interessanterweise genieBen die Fachhoch-
schulen einen sehr guten Ruf im Ausland. Eine Anzahl der Befragten
vertritt die Ansicht, daB angesichts der Tendenz einer stetig wachsenden
Zahl junger Leute, die eine hohere Ausbildung anstrebt (,,educational
drift*), die Rolle der Fachhochschulen gestirkt werden sollte, deren Aus-
bildungsginge sich wesentlich niher an der industriellen Praxis orientie-
ren als die der Universititen.

Kritisch unter die Lupe genommen wurde das Berufsbildungssystem an
der Schnittstelle zwischen den industriellen Anforderungen neuer Orga-
nisationsmodelle und den Ausbildungsmethoden und -inhalten des Dua-
len Bildungssystems. Ein Interviewpartner gab den ernsten Rat, daB in
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Deutschland ,,das an der Handwerkstradition orientierte Ausbildungsmo-
dell“ neu bewertet werden solle, das ,,die Definition von Aufgabenberei-
chen immer noch in den engen Zusammenhang von traditionellen Erfah-
rungen und speziellen Fahigkeiten stellt, deren Identifikation tief verwur-
zelt in den historischen Berufsstdnden zu liegen scheint.

Die strenge Zugehorigkeit zu einer Berufsgruppe und das damit verbun-
dene Wissensgeriist konnen einen direkten Konflikt mit den flexiblen
Produktionsanforderungen und den neuen dezentralisierten Organisati-
onsmodellen auslosen. Auch neue Anforderungen, die weniger techni-
sche Erfahrung als vielmehr Team- und Kooperationsfahigkeiten verlan-
gen, werden als Mangel im deutschen Ausbildungssystem betrachtet.
Nach den Aussagen mehrerer Gesprichspartner haftet in der Tat deut-
schen Arbeitskriften der Ruf notorischer Unerfahrenheit auf dem Gebiet
der Teamarbeit an, und auch Gruppenarbeit wurde insgesamt als ein ge-
nerell unterentwickelter Bereich in Deutschland eingestuft.

Laut einer Studie iiber US-amerikanische Unternehmensstrategien, so vertiefte
ein Interviewpartner dieses Thema, liegt ein Charakteristikum des unternehmeri-
schen Erfolgs in dem hohen Grad an Verantwortung fiir den ProduktionsprozeB,
der direkt auf die Arbeitskrifte iibertragen wird. Damit Arbeitskrifte diesen An-
forderungen entsprechen kdnnen, miissen neben den traditionellen beruflichen
Fertigkeiten auch Fihigkeiten in Bereichen wie Kommunikation, Koordination,
Problemlosungssuche und Partizipation an Entscheidungsprozessen vermittelt
werden.

Die Interviewpartner gingen sogar so weit, den konjunkturellen Umschwung in
der amerikanischen Wirtschaft den revitalisierten Organisationsprozessen zuzu-
ordnen, die auf einem hohen Partizipationsgrad basieren und es den Firmen er-
mdoglichen, schnell auf kurzfristige Verdnderungen im Nachfrageverhalten zu rea-
gieren. Deutschlands hochspezialisiertes Expertentum konnte mit einer solchen
Strategie aussichtsreiche Positionen besetzen, aber die Organisationsstrukturen
und die Entscheidungsprozesse werden als sehr traditional bewertet und erschwe-
ren oftmals, die Vorteile aus der umfassenden Nutzung des gesamten Erfahrungs-
hintergrundes zu ziehen.

Die generelle Botschaft aus dieser Kritik lautet, daB nicht das Ausbil-
dungssystem in seiner Ginze liber Bord geworfen, sondern neue, modifi-
zierte Wege gefunden werden sollten, um dieses bewihrte Modell zu mo-
dernisieren und auszubauen.

In eine dhnliche Richtung deuteten Aussagen, die darauf hinwiesen, da
zukiinftige Karriereverldufe dramatischen Verdnderungen ausgesetzt
sind, die eine Mobilitdt iiber Unternehmens- und Sektorengrenzen hin-
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weg voraussetzen und einen heftigen Bruch mit der Vergangenheit be-
deuten. Hier muB die Frage gestellt werden, welche umfassenden Qualifi-
kationen und neuen beruflichen Arbeitsmarkte notwendig sind, um eine
solche Mobilitdt zu foérdern. Zur Entwicklung ,neuer, dynamischer Fer-
tigkeits- und Ausbildungsstrategien wird es wohl nétig sein, den Schwer-
punkt auf den Ausbau einer integrierten Infrastruktur zu verlagern, die
einer innovativen Umgebung forderlich ist.

o schen Sie Chancen

»Der Blick von auBBen“ war darauf angelegt, die Meinungen der Betrach-
ter von aullen der Diskussion gegeniiberzustellen, die innerhalb Deutsch-
lands, insbesondere aber auch im Rahmen des Expertenkreises ,,Zu-
kunftsstrategien®, stattfindet, sie zu vergleichen und Impulsen fiir eine
Verjiingung der Triebkrifte der deutschen Industrie den Weg zu ebnen.
So sah er seine Aufgabe darin, einen Beitrag zu der Diskussion zu leisten,
wie wettbewerbsfahige Strukturen gestaltet werden miissen, wie sie er-
reicht werden konnen und welche potentielle Rolle neben den Unterneh-
men auch dem Staat zufillt. Unter den Mitgliedern des Expertenkreises
herrschte an einem zentralen Punkt einhellige Ubereinstimmung dariiber,
daf3 die wachsenden Turbulenzen auf den Weltmairkten kiirzere Reakti-
onszeiten erforderlich machten, die wiederum bestimmte Voraussetzun-
gen fiir die industrielle Organisation schaffen. Leider besteht in Deutsch-
land der verhingnisvolle Widerspruch, dal der langanhaltende Erfolg be-
stimmte Strukturen und Konstellationen verfestigt hat, die den Heraus-
forderungen der aktuellen Produktionsnotwendigkeiten nicht standhalten
kdnnen.

Zu diesem umfassenden Problem kommen nach Ansicht des Experten-
kreises weitere Schwichen der deutschen Industrie hinzu: eine Uberent-
wicklung der Produkte auf Kosten der Kunden, eine unzureichende Ser-
vice- und Marktorientierung, wachsende Stagnation der Berufs- und Qua-
litikationsstrukturen, eine Vielzahl von Problemen der Internationalisie-
rung, wie z.B. die Entscheidung, was verlagert werden soll und mit wel-
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chen Konsequenzen fiir das Unternehmen, spezifische Schwierigkeiten
fiir kleinere und mittlere Betriebe im Ausland, das fehlende Wissen iiber
internationale Produktionsmethoden und nicht zuletzt ein Defizit an Be-
reitschaft, sich auf den Wandel einzustellen.

Uberdenkt man die Ergebnisse des Expertenkreises ,,Zukunftsstrategien*
und liest man Beitrige in Tageszeitungen und Zeitschriften oder beschéf-
tigt sich mit neuesten Publikationen, die die Problematik des Standortes
Deutschland zum Thema haben, gelangt man zu der Erkenntnis, daf} der
Blick von auBen und der Blick von innen gar nicht so weit auseinander
liegen. Vielleicht ist die Erkenntnis fiir die Deutschen iiberraschend, wie
wenig flexibel sie auf auBenstehende Beobachter wirken, und vielleicht
sollten sie dariiber nachdenklich sein, warum das urspriinglich sehr positi-
ve Bild ihres Landes und ihrer Institutionen etwas ins Wanken gerit; je-
doch fallt hier die Kritik je nach Herkunft der Interviewpartner unter-
schiedlich aus. Manager auf Unternehmensebene beurteilen besonders
harsch die iibertriebene Entwicklung zu einer Freizeitgesellschaft, die
sich in Deutschland ausgebreitet hat und sich einerseits in den geringen
Arbeitszeiten, andererseits in dem hohen Anteil an Urlaub und Feierta-
gen niederschldgt. Akademiker und Experten, die mit dem deutschen Ge-
sellschaftssystem vertraut sind, fiihren als Ursache an, dal Deutschland
unfihig sei, sein Modell einem Wandel zu unterziehen und Verbesserun-
gen daran vorzunehmen und dadurch die giinstige Gelegenheit verpalfit,
auf einem wirklich starken Fundament weiterzubauen. Es iliberwiegt die
Annahme, dal Deutschland in ein Korsett von Institutionen gezwingt ist,
in eine Produktionsstrategie und in eine Vielzahl von Leistungsansprii-
chen, derer man sich entledigen miisse. Gleichzeitig erscheint es aber
auch sinnlos, dafiir das gesamte System niederzureilen und nach anderen
Modellen zu suchen, die fiir den deutschen Kontext nicht geeignet sind.

Es stellt sich also die Frage, worin die Chancen fiir die deutsche Industrie
liegen. Ausgewidhlte Antworten hierzu werden in den vier folgenden
Punkten gegeben. Es ist ersichtlich, da8 die Vorschlige der Interview-
partner des ,Blick von auflen“ die inneren Unternehmensprozesse tan-
gieren und sich insbesondere im Bereich der Produktionsstrategien,
Marktstrategien, Neustrukturierung und des Einsatzes von Arbeitskraft
bewegen.
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1. ,,Der Blick von auBBen* beurteilt folgende Bereiche als vielversprechen-
den Ansatz, auf denen deutsche Unternehmen zukiinftig in die Offensive
gehen miissen:

- Verbesserung der Umwelttechnologie zur Einschriankung der Um-
weltzerstorung und Reduktion der gefahrlichen Emmissionen, die
beim ProduktionsprozeB entstehen — die Herausforderung besteht
darin, bei gleichzeitiger Kostenreduktion &kologische Schiden an
der Umwelt zu vermeiden.

-~ High-tech- und Nischen-Produktion,
- Computertechnologie, Software und Telekommunikation sowie

- Produktionsplanungssysteme.

Als Warnung konnte man vernehmen, daf deutsche Unternehmen Boden
verloren haben auf wirtschaftlichen und technologischen Gebieten, auf
denen sie einstmals Marktfilhrer waren, und nun vorsichtig versuchen
miissen, diesem Trend Einhalt zu gebieten.

2. Es wurde der Standpunkt vertreten, daB der Erfolg einer Industriestra-
tegie nicht so sehr davon abhéngt, was produziert wird, sondern wie klar
die eigene Position am Markt definiert wird, z.B. durch

- intelligentes Marketing — was wird wo produziert,
- fundierte Forschung und Entwicklung fiir Innovationsanst68e und

- internationale Orientierung der Unternehmen.

Dieser Blickwinkel wird deutlich in dem Kommentar: ,Die eigentliche
Herausforderung liegt darin, die eigene Nische zu finden und sich auf
dem Weltmarkt geschickt zu positionieren.“ Die Niederlande als Europas
Distributionscenter wurde als Beispiel fiir ein solches erfolgreiches Posi-
tionierungsmodell angefiihrt, ,,wohingegen Deutschland immer noch auf
der Suche nach seiner Rolle auf dem Weltmarkt ist.“

3. Eine bemerkenswert klare Perspektive vertritt Asien. Die Gesprichs-
partner vermittelten das Gefiihl, daB potentiell vorhandene Moglichkei-
ten brach liegen, insbesondere der Eintritt in internationale Mirkte.
Deutsche Produkte stellen ein herausragendes Statussymbol in Asien dar,
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aber der relativ niedrige Internationalisierungsgrad ist noch sehr enttiu-
schend. Asiatische Befragte haben beobachtet, daf3

— die Kenntnisse deutscher Unternehmen {iber den asiatischen Markt
zu gering sind;

- das Engagement, im pazifischen Raum FuB} zu fassen, nur auf gerin-
ges Interesse stoBt. Internationale Prasenz in Asien beschrinkt sich
oftmals auf ein Biiro mit zwei bis drei Personen (einschlieBlich Hilfs-
personal), von denen erwartet wird, daf sie in ganz Asien unterwegs
sind, in der Hoffnung, trotz dieser begrenzten Kapazitdten den asia-
tischen Markt zu erschlieBBen;

- die internationale Kompetenz fehlt und es an Sprachkenntnissen und
Erfahrungen im Umgang mit anderen Kulturen mangelt. Es ist not-
wendig, sowohl Studenten als auch Wirtschaftsleute wesentlich 6fter
ins Ausland zu entsenden als bisher und zielgerichtetere Kurse als
die kurzfristig zusammengewiirfelten Inhalte der gewohnten Pro-
gramme anzubieten.

—  Es existieren Organisationen als Schnittstellen fiir Férderung und
UnterstiitzungsmaBBnahmen wie das German Center in Singapur, das
iiber eine groBe Anzahl von Adressen von Unternehmensniederlas-
sungen aus Bayern, Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen
verfiigt. Die Fraunhofer-Gesellschaft unterhilt Biiros in den USA
und Asien. Jedoch sind die Kooperationsmdglichkeiten insbesondere
zwischen kleinen und mittleren Unternehmen zu wenig entwickelt,
um die Vorteile dieser Netzwerke zu nutzen, die Informationsstreu-
ung in Deutschland iiber Férdermoglichkeiten ist gering, und Betrie-
be agieren zu konservativ, sobald Risikoentscheidungen zu treffen
sind.

4. Es wurde der allgemeine Rat erteilt, dal die Herausforderung an
Deutschlands Industrie ~ wie an alle hochentwickelten Industrienationen
- im Aufbau ausgewogener dkonomischer Strukturen liegt, die die Sekto-
ren Landwirtschaft, Produktion und Dienstleistungen gleichermaflen um-
fassen. Gerade weil Wachstumspotentiale, insbesondere im Beschifti-
gungsbereich, nur im Dienstleistungssektor auszumachen sind, der jedoch
auf vielen Gebieten enge Beriihrungspunkte zur Produktion aufweist, ist
es notwendig, eine funktionierende Produktionsbasis zu unterhalten. Der
Unterhalt dieser Basis ist nur moglich, wenn der Hochlohnsektor ausge-
baut und die Produktion aus Niedriglohnldndern zuriickgezogen werden,
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indem spezielle Serviceleistungen, wie schneller Durchlauf, Null-Fehler-
quoten, Top-Lieferungen, hohe Qualitét, Innovation etc., angeboten wer-
den.

Dies kann erreicht werden durch intelligenten Einsatz von Arbeitskraft-
ressourcen und Partizipationsprogrammen, durch Entwicklung neuer
Karrierewege und Durchlassigkeit von Berufsfeldern.

3. Ausblick

Die vier obengenannten Punkte beriicksichtigen nicht den Faktor der
Produktionskosten in Deutschland, der dennoch thematisiert werden
muf, da diese auch von den Befragten im ,,Blick von auBlen* immer wie-
der als Schwiche der deutschen Industrie identifiziert wurden. Aulerdem
l16st dieses Thema auch innerhalb Deutschlands einen groB3en Teil des
Drucks aus. Das Problem jedoch, das Heilmittel fiir alle deutschen Lei-
den in einer zielgerichteten Kostenreduktion zu suchen, liegt in der Ent-
scheidung, wo die Grenzen sind und welche ,,Risiken und Nebenwirkun-
gen“ nach der Genesung einsetzen. Natiirlich kann Deutschland nicht mit
Osteuropa oder den sog. ,,Asian tigers“ auf dem Gebiet der Arbeitsko-
sten Schritt halten. Daher werden selbstverstandlich auch nach einer Ko-
stenreduzierung dieselben Kernfragen, z.B. Produktentwicklung und Pro-
zeBinnovation, schnellere Reaktionszeiten, durchschliagende Internatio-
nalisierungstaktik, effektive Auslastung der Kernkompetenzen und die
Potentiale der deutschen Arbeitskraft, noch offen bleiben. Dariiber hin-
aus hidngen Kosten, wie die Antworten im ,,Blick von auflen* belegen,
mit strukturellen und institutionellen Rahmenbedingungen zusammen,
die bei weitem die Kosten fiir eine individuelle Arbeitskraft tibersteigen.
Zum Beispiel sind biirokratische und hierarchische Strukturen, die Ent-
scheidungsprozesse unnoétig hinauszégern, oder nichtoptimale Nutzung
von Forschungskapazititen sowie die fehlende Bereitschaft zu Koopera-
tion und Kommunikation, die zu einer immerwihrenden Neuentwicklung
des Rades flihren und in schlecht koordinierte Produktionsprozesse miin-
den, unnotige Kostenverursacher.

Daher wird ein Teil der Strategie — wenn auch die deutsche Industrie
MaBnahmen zu ldngerfristigen Kosteneinsparungen ergreifen mufl — not-
wendigerweise eher in der Erneuerung der inneren Unternehmensstruk-
turen liegen als in schnellen kosmetischen Losungen.
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Aus dem Blick von innen und von auB3en scheint letztendlich als SchiuB-
folgerung festzustehen, daB eine Losung fiir die kriselnde deutsche Wirt-
schaft in der Ankurbelung eines dynamischen Erneuerungsprozesses der
industriellen Organisation gefunden werden kann. Die Herausforderung
liegt in der Entscheidung, welche Schritte fiir diesen Dynamisierungspro-
zeB zuerst eingeleitet werden miissen, ob der Blick vorrangig auf die Ma-
krotkonomie oder aber auf die inneren Prozesse gerichtet werden sollte,
und welche Rolle dem Staat zuféllt, um den Wandel leichter in Gang set-
zen zu kénnen.

Auf der makrookonomischen und gesellschaftlichen Ebene fithren die
Befunde des ,Blick von auB3en* den Beweis, da3 Deutschland lernen
muf, seine potentiellen Ressourcen besser zu nutzen, wie z.B. die gut aus-
gebaute Infrastruktur, die hervorragende Qualifikationsstruktur, die vor-
handenen Forschungskapazitidten und das Kooperationspotential. Sollte
der Staat eine Rolle haben, kénnte diese darin bestehen, die Kompeten-
zen, Investitionen und das Wissen zu fordern und in die richtigen Bahnen
zu leiten. Es muf} ein besseres Verstindnis dafiir geweckt werden, wie
und unter welchen Bedingungen Institutionen geschaffen werden kénnen,
die Wachstum generieren, und wie diese Institutionen aktiv zu unterstiit-
zen sind, um einen Wandel von gesellschaftlichen Unterstiitzungsformen
zu ermdglichen, die in ihren Urspriingen dynamische Entwicklungspro-
zesse ermdéglicht haben.

Dennoch stimmen die meisten der Befragten darin iiberein, daf3, wenn
Erneuerungen angeregt werden, diese AnstoBe hauptsidchlich von den
Unternehmen selbst ausgehen — und zwar von denjenigen, die erfolgrei-
che Strukturen und Prozesse entwickelt haben, die schnelle Antworten
parat haben (z.B. durch die Partizipation der Beschiftigten), die Koope-
ration und Risikoverhalten belohnen und damit eine gut vorbereitete In-
ternationalisierungstaktik verfolgen (durch den Aufbau und die Teilnah-
me an Netzwerken und durch bessere Vorbereitung im gesellschaftlichen
und kulturellen Bereich). Jedoch lautet eine eindeutige Botschaft, daB
zur Erreichung dieser Ziele ein steiniger Weg beschritten werden muf,
wenn die iibergeordneten makrodkonomischen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen sich als zu rigide herausstellen, um die Entwicklung
solcher Strukturen und Prozesse zu erlauben.

Sicherlich nehmen die Beobachter von auBen, die evtl. weniger kritisch
eingestellt sind als diejenigen von innen, Deutschland insgesamt wahr als
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ein Land mit hochqualifizierten Arbeitskriften, die Qualitdtsprodukte
mit hoher Innovationskraft und internationaler Wettbewerbsfihigkeit
herstellen. Es bleibt die Hoffnung, daf3 die deutsche Industrie die sich ihr
bietenden Chancen ergreift, indem sie eine flexiblere Handlungsweise
und eine offenere Haltung gegeniiber dem Wandel annimmt und den
Willen aufbringt, von anderen zu lernen.
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Frageleitfaden fiir den ,,Blick von aulen*

Interviewee background (position, etc.)
Company or institutional history (including relationship to Germany)

(for company respondents) Could you describe how your company is or-
ganized?

How would you describe your company philosophy? What do you think
the greatest challenges for the future will be?

(for German subsidiaries) Is the organization in your company in any way
particularly German or perhaps non-German? Explain.

Do you think your company is different from other (name of country)
companies because the headquarters is located in Germany? In what
ways?

How would this company be run, if it were situated in Germany as com-
pared to (name of country)? What would the greatest differences be?

(for all companies) Is the use of workers in your company different than it
would be, if it were located in Germany? How are things organized differ-
ently in (name of country)?

How would you compare Germany and (name of country) on the follow-
ing points, please say what is especially problematic or advantageous:

quality of management
personnel and skills/training
costs :
sales market conditions
quality of necessary supplies
supplier dependability
cultural characteristics

public administration

finance opportunities

access to R- and D-centers
technical service/business services/
service orientation

labor laws

¢ industrial relations
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General Questions on Germany as a production site (for all respondents)

In your opinion, what accounted for Germany’s economic success (and
export strength} in the past? What has changed?

Do you think German producers are assessing their current difficulties
accurately? Where would your and their analysis of the situation differ?

What are Germany’s selling points as a production site? What convinces
people to either invest or remain there? Key words — labor market, regio-
nal market contacts (suppliers, customers, services, machine building,
research centers), general infrastructure, institutional conditions (union
relations, training system, political system, legal system, economic subsidy
or support, technological support).

Would you say that German companies are overly oriented to techno-
logical solutions?

Is German industry weak when it comes to service orientation?

I am going to list some principles of industrial strategy. Do these strate-
gies characterize German production either now or in the past (yes or no;
present or past)? Please also indicate, whether you would categorize the
principle as a strength or weakness for competing on today’s markets:

o thorough planning and optimization of company processes, especially
in production v

e clear demarcations between company functions, areas of responsibility
and hierarchical levels

e a qualification system which emphasizes special expertise and demar-
cation of responsibility

e preference for company internal solutions and stable decision-making
parameters

¢ long lead times for decision-making and trust of time-honored solu-
tions
maximal use of series effects
incremental product innovations (step by step improvements in exist-
ing products)
innovation jumps
labor saving investments

In what ways is the industrial relations system (the way unions work) in
Germany a strength, in what ways a weakness?
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How about the system of dual training? Does it have weaknesses? Should
it be modified, and if so, how? What about the educational system in ge-
neral?

Do you think German industry is underrepresented in international activ-
ity? What kind of international involvement should German industry be
undertaking? In what regions?

How can German industry improve its use of ,soft resources* (skill, or-
ganization, motivation, cooperation)?

Do German firms tend to want too much central control? Should there be
increased decentralization and use of local responsibility?

Are Germans good cooperation partners? In what way? How about the
cooperation between companies or company units? How would you rate
that?

Small and medium sized firms are said to be an important foundation of
German industry. Do you agree? How can the role of small firms be
strengthened?

Is German industry a quick or slow innovator? How can innovations be
achieved and rapidly implemented?

For what types of production (environmental, hi-tech, service industries)?
Do you see opportunities for German industry? Where do you see oppor-
tunities in general?

What do the Germans have to do to realize these opportunities? Are
there specific technological, organizational measures that could be intro-
duced to improve the competitive capacity of German production sites?
What about personnel or qualification measures?

Are there industrial and technological support mechanisms that could be
introduced to support the maintenance of production sites in Germany?

Should the State play a role in supporting German industry? What kind
of role?

Finally, to sum up, what would you say are three strengths of German in-
dustry?

What would you say are three weaknesses?
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Hans Koller

Chancen, Probleme und Ausgestaltung der Unter-
nehmensdezentralisierung!

1. Problemstellung
2. Vorgehensweise
3. Organisationsstruktur und organisatorische

Koordinationsmechanismen
Die Verrechnung des internen Leistungsaustausches
Controlling

Personalwirtschaftliches Anreizsystem

N s

Zusammenfassung

1. Problemstellung

Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrages ist das Bestreben, eine Dis-
kussion zu vertiefen, die die Frage nach wettbewerbsfidhigen Organisati-
onsstrukturen fiir Unternehmen in einem Hochlohnland thematisiert.
Diese Diskussion wurde unter anderem in der ersten Phase des Experten-
kreises — insbesondere in der Arbeitsgruppe 2 - gefiithrt (vgl. Hirsch-
Kreinsen 1996).

Die grundlegende Annahme lautet, daB viele Unternehmen, die dem in-
ternationalen Wettbewerb ausgesetzt sind, aufgrund der verschirften
Rahmenbedingungen gezwungen sind, ihre traditionellen Strategien der

1 Der vorliegende Beitrag enthilt neben den Ergebnissen der vom Autor
durchgefiihrten empirischen Untersuchung in den Abschnitten 5.1 und 6.2
ausgewihlte Aspekte aus den Expertisen von Picot, Bohme (1996) und Marr,
Steiner (1997).
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Unternehmensfithrung und die Organisation ihrer Leistungserstellung zu
iiberdenken (vgl. Lutz 1996; 1997).

Die Globalisierung und Intensivierung des Wettbewerbs, das anhaltende
Lohngefille sowie die zunehmende Komplexitit industrieller Leistungen
bei gleichzeitiger Verkiirzung der Innovationszyklen fiihren zu einer wei-
teren Ausdifferenzierung der internationalen Arbeitsteilung. Tendenziell
ergeben sich aus diesen Uberlegungen fiir deutsche Industrieunterneh-
men besonders hohe Anforderungen an die zu erstellenden Leistungen,
um die hohen Kosten fiir hiesige Produktionsfaktoren zu rechtfertigen.

Die 6konomische Entwicklung des Industriestandortes Deutschland wird
demnach mehr denn je davon abhingen, inwieweit es gelingt, mit innova-
tiven Losungen auf die sich rasch wandelnden Anforderungen der inter-
nationalen Mirkte zu reagieren. Die Kernkompetenz der Industrieunter-
nehmen am Standort Deutschland wird mehr denn je in der Innovations-
fahigkeit liegen, d.h. in dem Potential, verdnderte (technische, rechtliche,
soziale und vor allem marktliche) Rahmenbedingungen systematisch und
schnell zu erfassen sowie das eigene Leistungsprogramm und/oder die
Prozesse entsprechend anzupassen.

Als organisatorische MaBnahme zur Erhohung der Innovationsfahigkeit
und zur Férderung der Lernfahigkeit wird von vielen Autoren die Dezen-
tralisierung erachtet. Unbestritten bietet die Dezentralisierung fiir diese
Zwecke ein erhebliches Potential (vgl. z.B. Picot u.a. 1996, S. 199 {f.), das
sich auch aus theoretischer Sicht begriinden 148t (vgl. z.B. Reichwald,
Koller 1996, S. 232 ff.; Picot u.a. 1997, S. 74 ff). Auf der anderen Seite
weisen verschiedene Arbeiten (z.B. Kiihl 1995; Hirsch-Kreinsen 1995;
Drumm 1996; Reichwald, Koller 1996; 1996a) sowie die Diskussion in der
Arbeitsgruppe 2 des Expertenkreises (vgl. Hirsch-Kreinsen 1996) jedoch
auch auf die Gefahren einer zu weit getriebenen Dezentralisierung fiir
das Gesamtunternehmen sowie auf die Gefahren einer ,halbherzigen
Dezentralisierung hin, die zwar organisatorisch vollzogen, aber nicht
durch zweckentsprechende Mainahmen des Controlling und der perso-
nalwirtschaftlichen Anreizsysteme begleitet wird.

Vor diesem Hintergrund richtet das Projekt ,Dezentralisierung® im
Rahmen der zweiten Phase des Expertenkreises einen neugierigen Blick
in die Praxis: Wie werden die Ideen der Dezentralisierung in der Praxis
realisiert? Zeigen sich dhnliche Spannungsfelder wie vermutet? Und
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wenn ja: Wie schafft man in der Praxis die Gratwanderung zwischen der
Forderung unternehmerischen Handelns der Akteure und der Verfol-
gung der Gesamtinteressen des Unternehmens?

Ziel dieses Projektes ist also eine vertiefte Analyse jener Spannungsfel-
der der Dezentralisierung sowie die Erhebung von Ansétzen zur Gestal-
tung dezentraler Unternehmensstrukturen, die einerseits die Flexibilitat
fordern, andererseits aber auch diejenigen Problemfelder vermeiden, die
sich aus einer zu weit getricbenen oder methodisch zu wenig unterstiitz-
ten Dezentralisierung ergeben. Ohne Zweifel gewinnt dieses Thema mit
der zunehmenden Internationalisierung der Aktivitdten aller Industrieun-
ternehmen immer mehr an Relevanz (vgl. z.B. Koller u.a. 1998).

Der besondere Ansatz der vorliegenden Betrachtung liegt dabei in der
kombinierten Analyse und Gestaltung aller drei Teilsysteme der Unter-
nehmensfiihrung: organisatorische Koordinationsmechanismen, Controll-
ing und Anreizsysteme (vgl. Abb. 1). Diese drei Elemente — dies hat sich
im Laufe der Untersuchung eindrucksvoll bestitigt — hingen wechselsei-
tig eng zusammen und konnen effektiv nur gemeinsam gestaltet werden.
Eine Dezentralisierung, die zwar organisatorisch vollzogen, aber nicht
durch zweckentsprechende MafBnahmen des Controlling und der perso-
nalwirtschaftlichen Anreizsysteme begleitet wird, ist in der Umsetzung
dadurch gefihrdet, daB die einzelnen Mitarbeiter verschiedene, z.T. kon-
kurrierende Signale aus den drei Fihrungssystemen erhalten, die ihr Ver-
halten in unbeabsichtigter Weise beeinflussen konnen.

Ausgeklammert sind in’diesem Beitrag der Verdnderungsproze3 selbst,
der aus verschiedenen Griinden gemeinsam mit den Betroffenen gestaltet
werden sollte, sowie die gesamte Thematik der Unternehmenskultur, die
sowohl fiir den Verdnderungsproze$ als auch generell fiir die Kooperati-
on der autonomen Einheiten in einem dezentralen Unternehmen eine es-
sentielle Grundlage bildet (vgl. z.B. Schreyogg 1995; Schreyogg, Noss
1995; Reichwald, Koller 1996a, S. 139 ff.).
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Organisatorische

Koordinations-
mechanismen

Anreizsysteme Controlling

Partizipative
Organisationsgestaltung

Unternehmenskultur

Abb. 1: Drei Elemente erfolgreicher Organisationsgestaltung auf der

Basis der Partizipation und der Unternehmenskultur
(Reichwald, Koller 1996a, S. 140)

2. Vorgehensweise

Aufgrund der relativ kurzen Laufzeit des Projekts (neun Monate) waren
die Moglichkeiten der empirischen Analyse eindeutig beschrinkt. Insge-
samt konnten 25 Unternehmen besucht werden, die durch dezentralisier-
te Organisationsstrukturen auf sich aufmerksam machten.

Unter den betrachteten Unternehmen befinden sich sowohl mittelstindi-
sche Unternehmen im klassischen Sinne als auch GroBunternehmen. Bis
auf zwei Ausnahmen handelt es sich um Industrieunternehmen. Dabei er-
folgte jedoch keine Einschriankung der betrachteten Unternehmen auf ei-
ne bestimmte Branche. Ein derartig breiter Untersuchungsansatz er-
scheint insofern gerechtfertigt, als es ja nicht um die Deskription der Lo-
sungen in bestimmten Unternehmenstypen oder gar um die Erarbeitung
von Gestaltungsvorschlidgen fiir bestimmte Unternehmenstypen geht,
sondern vielmehr um die explorative Erfassung konkreter MaBnahmen
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zur Dezentralisierung und den mit thnen verbundenen Problemen bzw.
ihrem Potential zur Vermeidung typischer Probleme.2

Die extrem breite Untersuchungsthematik und die Heterogenitit der be-
trachteten Unternehmen erforderten eine Untersuchungsmethodik, die in
hohem Mafle ein Eingehen auf die individuelle Unternehmenssituation
ermdglicht, um die jeweiligen Erfahrungen aus ihrem Kontext heraus ver-
standlich werden zu lassen. Aus diesem Grund bot sich nur die Durchfiih-
rung relativ offener Interviews an, die in diesem Fall anhand eines Leitfa-
dens mit offenen Fragen erfolgte.3 Die Interviews wurden iiberwiegend
mit Fiihrungskriften der obersten Ebene — 15 Gespriache mit Mitgliedern
des Vorstandes (bzw. der Geschiftsfiihrung) und zehn Gespriche mit
Fiihrungskriften der zweiten Ebene — durchgefiihrt und erstreckten sich
Uber zwei bis fiinf Stunden. Damit 148t sich die Resonanz auf die Anfrage
als tiberraschend gut bezeichnen; nur zwei der 27 angeschriebenen Fiih-
rungskrifte lehnten ein Interview ab. Ein deutlicherer Hinweis fiir das
grofe Interesse an dieser Thematik 148t sich kaum finden.

Erginzt wurde die Themenbearbeitung ferner durch die Einholung pro-
minenter Fachkompetenz:

—  Professor Dr. Arnold Picot, Institut fiir Organisation der Ludwig-
Maximilians-Universitdt Miinchen, iibernahm die Erstellung einer
Expertise zum Thema ,,Controlling in dezentralen Unternehmens-
strukturen (Picot, B6hme 1996).

—  Professor Dr. Rainer Marr, Institut fiir Personal- und Organisations-
forschung der Universitit der Bundeswehr, iibernahm die Erstellung
einer Expertise zum Thema ,,Anreizgestaltung in dezentralen Unter-
nehmensstrukturen® (Marr, Steiner 1997).

Die Ergebnisse dieser Expertisen flieBen auszugsweise — insbesondere in
den Abschnitten 5.1 und 6.2 — in diesen Beitrag ein.

2 Der Beitrag beinhaltet eine erste Beschreibung der wichtigsten Ergebnisse.
Eine genauere Einzelauswertung der Fallstudien wird zu einem spiteren Zeit-
punkt publiziert.

3 Vgl zu der Methodik z.B. Friedrichs 1973, S. 207 ff.; Scheuch 1973, S. 82 ff.;
Anger 1975, S. 570 ff.
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3. Organisationsstruktur und organisatorische Koordinations-
mechanismen

In Anlehnung an die vermuteten Schwierigkeiten bei der Koordination
autonomer Organisationseinheiten (vgl. Reichwald, Koller 1996, S. 249
ff.) soll im Rahmen dieses Kapitels tiberpriift werden, wie sich die Orga-
nisation der betrachteten Unternehmen darstellt, ob die Probleme der
Koordination autonomer Qrganisationseinheiten dort in der vermuteten
Weise auftreten und wie die jeweiligen Unternehmen diese Probleme
meistern.

31 Funktionale versus divisionale Organisationsstruktur

Ein erster Scheinwerfer muf3 die Organisationsstruktur der betrachteten
Unternehmen beleuchten, um die Art der autonomen Organisationsein-
heiten zu charakterisieren. Dabei ist nach wie vor die Einteilung in funk-
tionale versus divisionale Organisationseinheiten aktuell, da einige Un-
ternehmen ~ moglicherweise zu Recht — der allerorten propagierten Ten-
denz zu einer divisionalen Gliederung des Unternehmens nicht folgen.

Uberwiegend sind die betrachteten Unternehmen divisional nach be-
stimmten Produktbereichen gegliedert. Bei manchen der befragten Un-
ternehmen hat sich der Wechsel von einer funktionalen zur divisionalen
Organisation erstaunlicherweise ungefihr zur gleichen Zeit vollzogen,
und zwar Anfang der 90er Jahre. Fiir diese Unternehmen erscheint die
Aussage eines Interviewpartners (aus einem mittleren Unternehmen der
KFZ-Zulieferindustrie) typisch, der sagte: ,, Bis Anfang der 90er Jahre hat
der Vertrieb Auftrige entgegengenommen und fiir die Abwicklung gesorgt.
Seit Anfang der 90er Jahre ist plotzlich die Notwendigkeit aufgetreten, sehr
viel starker auf den Mdrkten zu agieren, sich selbst sehr viel stirker anzu-
bieten”. Sehr dhnliche Situationsbeschreibungen stammen auch aus Un-
ternehmen des Maschinenbaus. Eine breitere empirische Uberpriifung
konnte moglicherweise die u.a. vom Expertenkreis geduBerte These vom
deutlichen Wandel der Rahmenbedingungen in den vergangenen Jahren
bestdtigen (vgl. Lutz 1996; 1997).

Trotz der verscharften Rahmenbedingungen sind einige der betrachteten
Unternehmen nach wie vor primér funktional gegliedert. Abbildung 2
zeigt das Organigramm eines mittleren Industrieunternehmens. Die
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durchgingige Divisionalisierung wiirde keine Vorteile bringen, da die
Produktgruppen z.T. aus gleichen Bestandteilen zusammengesetzt sind
und sich mehrere Produktgruppen an die gleichen Kunden wenden. Auch
die F&E befaBt sich mit Komponenten, die in mehreren Produkten ver-
wendet werden, und ist dementsprechend intern auch nicht nach Produkt-
gruppen, sondern nach technischen Schwerpunkten gegliedert.

Vorstand

=

\ [ I

l \

Komionionsi| | management| | F&E Beschaffng | |0 en

Regionen: nach s
Produktgruppen | pach
L[ Produkt] | | Produkt-
F Produkt 11 I komponenten
[ Produkt ITI EDV

Kot

Abb.2: Funktionales Organigramm eines mittleren Industrie-
unternehmens

Insgesamt gewinnt man den Eindruck, daB nicht von einem Paradigma
der divisionalen Organisationsstruktur ausgegangen werden kann. Auf
der anderen Seite ist interessanterweise auch bei funktional organisierten
Unternehmen der Trend zu einer eindeutigen und klaren Zuweisung von
Verantwortlichkeiten fiir die Durchfilhrung von Kundenauftrigen er-
kennbar. Auch in funktionalen Organisationen findet man haufig die ex-
plizite Benennung von verantwortlichen Auftragszentren o.i. (z.B. im
Vertrieb), die nach auBen fiir die Durchfiihrung von Auftrigen verant-
wortlich zeichnen und nach innen als interner Auftraggeber auftreten. Ei-
ne derartige Position des ,,process owner* wird in der neueren 6konomi-
schen Literatur in verschiedenen Zusammenhingen empfohlen (vgl. z.B.
Budius 1995; Picot, Franck 1996, S. 26 ff.; Picot u.a. 1997, S. 225 ff.;
Hammer, Champy 1994, S. 134 ff.; Davenport 1993, S. 180 ff.). So zeich-
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net in dem obengenannten Beispiel das Produktmanagement fiir die Ge-
staltung und Bereitstellung der Leistungen verantwortlich. Das Produkt-
management nimmt Kundenauftrage vom Vertrieb entgegen und beauf-
tragt seinerseits die Werke und ggf. auch die F&E.

Durch Benennung eines derartigen Prozeverantwortlichen wird der Ge-
fahr entgegengewirkt, daB unter zunehmend turbulenten Bedingungen
neue Anforderungen zwischen verschiedene Mitverantwortlichkeiten fal-
len und damit unbeachtet bleiben oder daB3 die Verantwortlichkeit fiir die
Beriicksichtigung neuer Anforderungen bei einer Zentrale liegt, die dann
nicht mehr in der Lage ist, dem raschen Wandel zu folgen.

Doch noch einmal zuriick zu der Frage der divisionalen oder funktionalen
Bildung organisatorischer Einheiten. Die Mehrzahl der betrachteten Un-
ternehmen hatte einzelne Unternehmensfunktionen weiterhin zentrali-
siert. Ein besonders hiufig vorgefundenes Beispiel bildet der Vertrieb. Ei-
ne Zentralisierung des Vertriebs empfiehlt sich besonders dann, wenn
sich das Unternehmen mit den Produkten unterschiedlicher Sparten an
die gleichen Kunden wendet. Zwei der betrachteten Unternehmen hatten
in dem Bestreben um Dezentralisierung auch den Vertrieb divisionali-
siert. Sie mufiten anschlieBend die Erfahrung machen, dal der Kunde es
nur schwer versteht, wenn mehrere Reprisentanten des gleichen Unter-
nehmens unterschiedliche Produkte anbieten und jeder eigene Rechnun-
gen stellt. Beide Unternehmen sind nach dem Motto ,,one face to the cus-
tomer* mittlerweile zu einem zentralen Vertrieb zuriickgekehrt. Andere
Unternehmen nennen genau dieses Argument als Grund fiir einen Ver-
zicht auf eine vollstindige Divisionalisierung. Wenn sich verschiedene
Produktgruppen des Unternehmens an die gleichen Kunden wenden, do-
miniert damit die Bedeutung der Markteffizienz.* Des weiteren fiihren
insbesondere bei Niederlassungen im Ausland Kostenargumente zu einer
Konzentration auf eine Niederlassung, die alle Produktgruppen des Un-
ternehmens vertreibt.

Der Vorteil des ,,one face to the customer® st68t jedoch an drei Grenzen:
Die erste unmittelbar einleuchtende Grenze betrifft Unternehmen, die
sich mit unterschiedlichen Produkten an vollig verschiedene Kunden-

4 Vgl zu den Begriffen der ,Markteffizienz“, , ProzeBeffizienz* und ,,Ressour-
ceneffizienz* Frese 1993, S. 1006 ff., sowie im Hinblick auf die Dezentralisie-
rungsdiskussion Reichwald, Koller 1996, S. 263 f.
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gruppen wenden. Die zweite Grenze ist erreicht, wenn die Produkte des
Unternehmens sehr unterschiedlich sind und jedes fiir sich hochgradig
spezifisch und erkldrungsbediirftig ist. Unter diesen Bedingungen ist fiir
jedes Produkt ein eigener Spezialist erforderlich (vgl. z.B. Picot 1986).

Ein dritter Grund fiir die Zusammenfassung aller Funktionen in Divisio-
nen oder Projektgruppen ergibt sich aus einer hohen Abstimmungsinten-
sitdt aller am Wertschopfungsprozefl Beteiligten. Wenn die Leistungen in
stirkerem Umfang individuell an die Kundenbediirfnisse angepafit wer-
den miissen und dabei die verschiedenen Funktionen (z.B. Vertrieb, Kon-
struktion, Produktion) eng zusammenarbeiten miissen, weist die prozef-
orientierte Zusammenfassung aller relevanten Funktionen unter einheit-
licher Leitung deutliche 6konomische Vorteile auf. Je intensiver, komple-
xer und unstrukturierter diese Anpassung ist, desto wichtiger wird die en-
ge Abstimmung der am Prozef3 Beteiligten und desto eher greift das Ar-
gument der Prozefleffizienz. Dies geschieht beispielsweise hdufig im An-
lagenbau oder bei den KFZ-Zulieferern, aber z.T. auch im Dienstlei-
stungsbereich.

SchlieBlich war auch die Zentralisierung von Funktionen aus Griinden
der Ressourceneffizienz in den betrachteten Unternehmen deutlich nach-
weisbar. Drei betrachtete Unternehmen des Maschinenbaus haben trotz
weitgehender Dezentralisierung der Verantwortlichkeit fiir bestimmte
Produktgruppen die Produktion nach wie vor zentralisiert. In allen drei
Fillen wurde diese Zentralisierung der Produktion — haufig als separater
ergebnisverantwortlicher Bereich — damit begriindet, da die verschiede-
nen Produkte dhnliche Bestandteile enthalten (z.B. bestimmte Kompo-
nenten der elektronischen Steuerung oder wesentlicher mechanischer
Teile). Durch die Beibehaltung einer zentralisierten Produktion lieBen
sich nach Aussage der Befragten spezielle Ressourcen fiir die Produktion
aller Produkte nutzen und Kapazitdtsschwankungen besser ausgleichen.
Zudem kann durch die Beibehaltung der zentralen Funktionen die sonst
oft beobachtbare Ausweitung jener Funktion vermieden werden (vgl.
auch Drumm 1996, S. 14). Auch die Beibehaltung mancher Zentralberei-
che (Controlling, Personal, EDV, Rechtsabteilung 0.4.) 148t sich auf diese
Weise begriinden.

Diese Ausfithrungen mogen als Hinweis dafiir dienen, daB die Dezentra-
lisierung in Form einer kompletten Aufteilung des Unternehmens in pro-
duktabhingige Sparten oder ,Module“ keinesfalls eine Pauschallésung
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darstellt. Es gibt im Gegenteil eine Reihe 6konomischer Argumente fiir
die Beibehaltung funktionaler Organisationseinheiten, die es bei aller
Vorteilhaftigkeit der Divisionalisierung ratsam erscheinen lassen, die
Markt-, Ressourcen- und ProzeBeffizienz im Einzelfall zu priifen.

So duBerte der Inhaber eines mittleren und dennoch weltweit titigen Unter-
nehmens, daB sich der Wettbewerb auf den fiir ihn relevanten Mairkten
nicht durch Innovationen, sondern durch Produktqualitdt, Markennamen
und durch die Erginzung der Sachleistung um Serviceleistungen entscheide.
Der Erfolg hiange in dieser Situation in erster Linie von Leistung des Ver-
triebs sowie von einer kostengiinstigen, aber qualitativ hochwertigen Pro-
duktion ab. Die dominante Bedeutung der Markt- und Ressourceneffizienz
gegeniiber der Prozefeffizienz in diesem Beispiel rechtfertigt iiberzeugend
die Beibehaltung einer funktionalen Organisation.

Dies spricht allerdings nicht dagegen, dennoch eine Dezentralisierung der
Verantwortung und eine Implementierung interner Méirkte zu forcieren.
Die klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten fiir die Leistungserstel-
lung (,,process owner“) und der quasi-vertragliche Bezug der einzelnen
Leistungsbestandteile durch die Verantwortlichen - intern oder extern —
lassen sich in unterschiedlichen Organisationsstrukturen nutzbringend
einsetzen. Auf diese Weise werden nicht nur die Verantwortlichkeiten
der organisatorischen Einheiten transparenter gestaltet, sondern daneben
gelingt auch eine Angleichung der Interessen der Unternehmensleitung
bzw. der internen Auftraggeber (Principal) einerseits und der verantwort-
lich Ausfiihrenden (Agent) andererseits. Diese Angleichung der Inter-
essen wird um so bedeutsamer, je groBer die Handlungsfreiheiten des
Ausfithrenden und je schlechter der Auftraggeber die Ausfithrung direkt
iiberwachen kann (vgl. 5.1).

32 Autonomie der Organisationseinheiten

Fast alle betrachteten Unternehmen enthalten nach Aussage der befrag-
ten Filihrungskrifte als tragende Elemente der Leistungserstellung meh-
rere selbstidndige und eigenverantwortliche Organisationseinheiten — z.T.
als Profit Center, z.T. als rechtlich selbstindige Tochtergesellschaften. Ei-
nige dieser eigenverantwortlichen Organisationseinheiten sind funktio-
nal, die meisten jedoch divisional gegliedert.

Da die autonomen Organisationseinheiten fiir ihr Ergebnis nur verant-
wortlich gemacht werden konnen, wenn sie dieses weitgehend beeinflus-
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sen konnen, driangt sich die Frage auf: Wie autonom sind die wesentli-
chen Organisationseinheiten in den betrachteten Unternehmen?

Wichtige Tragpfeiler der Autonomie bestehen in der Kompetenz zur
Festlegung des eigenen Leistungsprogramms, in der Moéglichkeit, die in-
tern erstellten Leistungen selbst zu vermarkten, in der freien Entschei-
dung iiber den Ressourceneinsatz — sowohl hinsichtlich der Rohstoffe als
auch hinsichtlich des Personals — sowie in der autonomen Entscheidung
iiber die Verwendung selbst erwirtschafteter Gewinne. Ahnlich wie bei
anderen Untersuchungen (vgl. auch Drumm 1996, S. 13) erweist sich auch
bei den hier betrachteten Unternehmen die Autonomie der ,,autonomen
Organisationseinheiten® als eingeschrinkt:

— Die Festlegung des Leistungsprogrammes erfolgt bei den befragten
Unternehmen iiberwiegend partizipativ in Abstimmung mit der Un-
ternehmensleitung.

- Die Moglichkeit zur externen Vermarktung der in den autonomen
Organisationseinheiten erstellten Leistungen wird sehr unterschied-
lich gehandhabt. Bei den divisional gebildeten Organisationseinhei-
ten, die ohnehin mit einem eigenen Leistungsprogramm eigentver-
antwortlich am Markt présent sind, ist diese Option immanent. Auch
fir funktional gebildete Organisationseinheiten oder divisional ge-
bildete Organisationseinheiten, die Vorprodukte erstellen, wird eine
externe Vermarktung im Zuge der Tendenz zu ,,Unternehmen im
Unternehmen* weitgehend begriiit. Dies betrifft sowohl Produkti-
ons- als auch Serviceleistungen. Teilweise werden die jeweiligen Or-
ganisationseinheiten dabei selbst am Markt aktiv, teilweise werden
auch diese Sach- oder Dienstleistungen iiber den reguldren Vertrieb
angeboten. Lediglich bei strategisch bedeutsamen Leistungen wird
die externe Vermarktung erwartungsgemif von der Unternehmens-
leitung unterbunden.

- Der externe Einkauf von Leistungen, die auch unternehmensintern
erstellt werden, wird in der Hilfte der befragten Unternehmen zu-
mindest grundsitzlich zugelassen, um ,,den Marktdruck direkt in das
Unternehmen zu tragen“. In den meisten dieser Unternehmen wer-
den dem internen Anbieter die eingeholten externen Angebote ab-
schlieBend unterbreitet, und es wird dem internen Anbieter die
Moglichkeit zur Abgabe eines Letztangebotes eingerdumt. Um die
internen Kapazititen nicht zu sehr den Nachfrageschwankungen am
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Hinternen Markt* auszusetzen, werden fiir kontinuierlich zu erbrin-
gende Leistungen (z.B. kontinuierliche Betreuung durch eine DV-
Abteilung) hiufig Vereinbarungen mit zumindest mittlerer Laufzeit
(z.B. Jahresvertrige) getroffen.

—  Personalentscheidungen werden in den betrachteten Unternehmen
iiberwiegend dezentral getroffen - allerdings i.d.R. nur innerhalb ei-
ner zentral genehmigten Personalzahl und haufig unter Hinzuzie-
hung der zentralen Personalabteilung. Auch diese Autonomie ist in-
sofern eingeschrinkt, als einzelne ,,autonome* Organisationseinhei-
ten selten frei sind, externe Bewerber einzustellen, solange in ande-
ren Organisationseinheiten desselben Unternehmens Personal abge-
baut wird.

—  Gewinnverwendung und Investitionsentscheidungen: Den wichtigsten
Hebel zentraler Steuerung bildet nach wie vor die zentrale Entschei-
dung iiber die Finanzstrome. In den meisten Unternehmen miissen
die autonomen Organisationseinheiten den erzielten Profit ~ bzw.
den verbliebenen Budgetrest bei ,,Cost Centern“ — an die Unterneh-
mensleitung abfithren. Einen vollstindigen oder maBgeblichen Ein-
behalt des Gewinns hatten nur drei Unternehmen vorgesehen.

~  Die Unternehmensleitung entscheidet dann ihrerseits iiber die Real-
lokation dieser Mittel durch die Genehmigung von Investitionsantri-
gen. Nuancen in diesem relativ einheitlichen Bild finden sich ledig-
lich in der Héhe, iiber die die dezentral Verantwortlichen Investitio-
nen allein beschliefen kénnen. Mehrere Interviewpartner duBlerten
die Ansicht, daf3 ,die Reallokation von Gewinnen eine der wichtig-
sten Aufgaben der Unternehmensleitung darstellt®,

33 Organisatorische Koordinationsmechanismen

Eine essentielle Frage in Zusammenhang mit der Dezentrafisierung be-
trifft die Koordination autonomer Organisationseinheiten. Wihrend die
Organisationseinheiten, die unmittelbar an derselben Wertschopfungs-
kette mitwirken, sich tiber interne Mirkte oder sonstige Vereinbarungen
verstindigen miissen, um gemeinsam Leistungen erstellen zu konnen, be-
steht bei den Organisationseinheiten, die an unterschiedlichen Wert-
schopfungsketten beteiligt sind, stets die Gefahr einer Separierung sowie
infolgedessen die Gefahren des Verzichts auf Synergieeffekte und auf die
gemeinsame Nutzung von Kernkompetenzen (vgl. Reichwald, Koller
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1996, S. 260 ff.). Anders ausgedriickt: Wie schaffen es die Unternehmen,
in einer dezentralen Struktur weiterhin Synergieeffekte zwischen den au-
tonomen Organisationseinheiten zu erzielen und Kernkompetenzen effi-
zient im Interesse aller autonomen Organisationseinheiten zu nutzen?

Die Bedeutung einer derartigen Fragestellung wird durch Zitate aus den
Interviews pragnant unterstrichen:

»Die Synergienutzung beziiglich gemeinsamen Know-hows ist bis heute im
wesentlichen der Eigenverantwortung iiberlassen.*

»Einen Mechanismus zur Forderung der Weitergabe von Spezial-Know-how
gibt es bisher nicht.”

»Ein paralleler Aufbau dhnlicher Kernkompetenzen in den verschiedenen
Bereichen (als Folge der konsequenten Denzentralisierung, Anm. d. Au-
tors) findet statt.

Die Beantwortung der obengenannten Frage durch die Praxis offenbart
sieben wichtige ,,Instrumente“ zur organisatorischen Koordination auto-
nomer Einheiten im Interesse der Aufdeckung von Synergieeffekten und
der gemeinsamen Nutzung von Kernkompetenzen:

a) Zentralisierung bestimmter primirer Funktionen

Ein klassisches Instrument zur Wahrung einer gemeinsamen Nutzung von
Kernkompetenzen und zur Aufdeckung von Synergien ist die Beibehal-
tung einer Zentralisierung bestimmter Funktionen. Wie oben bereits an-
gesprochen, findet z.B. hiufig eine gemeinsame Wahrnehmung des Ver-
triebs statt, um die Markteffizienz zu erhéhen. Auf diese Weise wird die
Vertriebskompetenz weiterhin allen autonomen Organisationseinheiten
zur Verfiigung gestellt. In dhnlicher Weise werden in anderen Unterneh-
men Beschaffungskompetenzen, Produktionskompetenzen oder auch die
F&E-Kompetenz allen Organisationseinheiten gemeinsam zur Verfiigung
gestellt. So befaBt sich z.B. in einem betrachteten Unternehmen des Ma-
schinenbaus eine zentrale F&E mit der Entwicklung und Nutzung be-
stimmter Prozessoren, die von allen Sparten des Unternehmens gleicher-
maBen fiir die Steuerung ihrer Produkte eingesetzt werden (vgl. z.B. auch
Hirsch-Kreinsen, Merz 1997, S. 83).

Die Tatsache, daB eine derartige Beibehaltung einzelner zentraler Funk-
tionen in den meisten Unternehmen vorzufinden war, liefert einen Hin-
weis auf die hohe Bedeutung der gemeinsamen Nutzung derartiger Kern-
kompetenzen - auch in Zeiten der proklamierten Dezentralisierung.
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b) Zentralabteilungen

Obwohl hiufig kritisiert, sind in vielen Unternehmen nach wie vor Zen-
tralabteilungen zu finden, in denen Spezialkompetenzen zu diversen se-
kunddren Wertschopfungsaktivitdten zentralisiert sind. Neben einer Un-
terstiitzung der Unternehmensleitung stellen sie diese Spezialkompetenz
- z.B. im Bereich Personal, Controlling, Finanzen, technische Infrastruk-
tur oder strategisches Beschaffungsmarketing — allen Organisationsein-
heiten im Unternehmen zur Verfiigung. Gleichzeitig nimmt jede Zentral-
abteilung in ihrem Spezialbereich eine koordinierende Funktion wahr.

Auf der anderen Seite begegnet man haufig dem Argument, dall Zentral-
abteilungen im Zuge einer Reduzierung von Gemeinkosten und einer Er-
hohung der Kostentransparenz aufgeldst und auf die autonomen Organi-
sationseinheiten verteilt werden miiten. Picot/Béhme (1996) weisen in
ihrer Expertise deutlich darauf hin, in welchem Ausmaf Zentralabteilun-
gen Wert schaffen miissen, um ihre Existenz zu rechtfertigen (ebd., S. 70
ff):

Zunichst einmal verzehren die Zentralabteilungen Wert. Es sei angenom-
men, daB eine kleine Konzernzentrale mit knapp 100 Beschiftigten (wie
z.B. die VIAG) im Jahr laufende Aufwendungen in Hohe von ca. 30 Mio.
DM verursacht. Kapitalisiert man diese Aufwendungen mit 10 % Kapitalko-
sten, absorbiert eine solche Zentrale damit 300 Mio. DM an Marktwert. Ge-
lingt es der Zentrale, auf der anderen Seite durch ihre Téatigkeit den Markt-
wert des Unternehmens um mindestens diesen Betrag wieder zu steigern?

Nichtsdestotrotz bieten gerade die Bereitstellung von Spezialkompeten-
zen, die Koordination sowie die Aufdeckung von Synergieeffekten gute
Maoglichkeiten, um diesen Wert zu kreieren.

Bedenklich stimmt, daB die Aufldsung der Zentralabteilungen hiufig
nicht in erster Linie Okonomisch begriindet wurde, sondern auf das
Selbstverstiandnis der Zentralabteilungen zuriickgefiihrt wurde. Mit Aus-
sagen wie

»Der Zentraleinkauf wird so lange akzeptiert, wie er in seinem Bereich eine

qualifizierte Dienstleistung erbringt, die von seinen Kunden auch in dieser
Weise geschitzt wird.*

wurde mehrfach das mangelnde Selbstverstindnis der Zentralabteilungen
als interne Dienstleister angesprochen. Unter diesem Aspekt scheint
manche Auflosung von Zentralabteilungen eher der Zerschlagung tradi-
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tioneller Strukturen und Rollen zu dienen als der direkten 6konomischen
Vorteilhaftigkeit.

¢) Projektmanagement

Eine weitere Moglichkeit der Koordination zwischen verschiedenen auto-
nomen Organisationseinheiten bietet das Projektmanagement. Diese
Form der Koordination findet vor allem zur Abwicklung gréferer Auf-
trige (z.B. im Anlagenbau) Anwendung, aber auch bei marktorientierter
Fertigung zur Entwicklung neuer oder zur Verbesserung bestehender
Leistungen. In beiden Fillen spielt es fiir die Effizienz der Projektarbeit
eine entscheidende Rolle, wie die Ziele der Projektarbeit mit den Zielen
der autonomen Einheiten in Einklang gebracht werden konnen - bei-
spielsweise in welcher Form die autonomen Einheiten an den Friichten
der Projektarbeit partizipieren.

d) Zweite Ebene institutionalisierter Informations- und Weisungswege

Als besonders interessant stellt sich eine Beobachtung in der Praxis dar,
die jene Koordinationsnotwendigkeit zur Aufdeckung von Synergien
deutlich unterstreicht: In ca. 25 % der betrachteten divisional geglieder-
ten Unternehmen existierte neben der offiziellen Spartenorganisation
eine im Organigramm nicht auftauchende zweite Ebene institutionalisier-
ter Informations- und Weisungswege. Aus dem erkannten Koordinati-
onsdefizit zwischen dhnlichen oder synergetischen Aktivititen in den
unterschiedlichen Sparten sind zusitzlich funktionale Zustindigkeiten
auf der Ebene der Unternehmensleitung institutionalisiert worden. Ein-
zelne Spartenleiter haben parallel eine koordinierende Zustandigkeit fiir
bestimmte funktionale Themen libernommen.

So ist in einem Unternehmen der Pharmazeutischen Industrie der Leiter der
Sparte L gleichzeitig koordinierend zustdndig fiir die Produktion in allen
Sparten.

In einem Unternehmen des Maschinenbaus ist dieses Prinzip besonders kon-
sequent realisiert: Jeder Mitarbeiter (bzw. die entsprechende organisatori-
sche Einheit) in den einzelnen Sparten ist nicht nur der Spartenleitung ver-
antwortlich, sondern berichtet parallel an eine funktional zustdndige Stelle.

Im Prinzip realisiert man auf diese Weise die Idee der Matrixorganisati-
on. Der Unterschied liegt lediglich in der eindeutigen Priorisierung der
divisionalen Verantwortung. Auf funktionaler Ebene findet in erster Li-
nie die Koordination des Informationsflusses statt, die jedoch aufgrund
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der hochrangigen Position jener Fihrungskrafte faktisch auch das Ver-
halten der zu Koordinierenden beeinflussen dirfte.

e) Competence-Center

Eine derzeit hdufig beobachtbare Institution, die der fachspezifischen Ko-
ordination zwischen autonomen Organisationseinheiten dient, ist das
»Competence-Center“. In einigen der betrachteten Unternehmen 148t
sich eine moglicherweise typische Entwicklung zum Competence-Center
nachzeichnen: Nach der Dezentralisierung wurde deutlich, daf§ dhnliche
Entwicklungs-, Produktions-, Einkaufsaktivititen o.4. in mehreren auto-
nomen Organisationseinheiten durchgefiihrt werden und daf ,das Rad
jeweils mehrfach erfunden wird“. Um dieses zu begrenzen, weist man
fachspezifisch jeweils einer Organisationseinheit die Aufgabe zu, sich in
diesem Fachgebiet eine besonders hohe Kompetenz anzueignen und allen
anderen Organisationseinheiten beziiglich dieser Fachthemen als Ratge-
ber zur Seite zu stehen. Ferner obliegt dem Competence-Center hiufig
auch die Koordination aller Unternehmensaktivitdten in diesem Fachge-
biet. Genau betrachtet handelt es sich dabei um einen konomisch gut
nachvollziehbaren Schritt der Rezentralisierung.

Der Erfolg einer Institutionalisierung von Competence-Centern diirfte
wesentlich von den beiden folgenden Fragen abhéngen:

- Wird das Competence-Center als ,,primus inter pares” von den ande-
ren Organisationseinheiten akzeptiert? Lassen sich diese in ihrer Art
der Problemlosung von den Kollegen aus dem Competence-Center
beeinflussen?

- Sind die Ziele des betreffenden Competence-Centers immer kom-
plementédr mit denen des Gesamtunternehmens? Oder veranlassen
die sonstigen Anreizsysteme das Competence-Center zu einer Ver-
folgung von Bereichszielen, die mit den Unternehmenszielen kon-
kurrieren? Werden die Competence-Center beispielsweise vorrangig
an ihrem finanziellen Ergebnis gemessen, dann konnte die den ratsu-
chenden Organisationseinheiten gewidmete Zeit das Ergebnis
schmilern und damit die Wahrnehmung der Aufgaben als Compe-
tence-Center beeintrichtigen.
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f) Koordination mit Hilfe von ,,Beiriten*

Ein weiteres organisatorisches Instrument der Koordination zwischen
den Organisationseinheiten, das besonders bei sehr ausgeprigter Selb-
standigkeit der Einheiten zu beobachten ist, bildet der Beirat. Die betref-
fenden, teilweise auch rechtlich selbstidndigen Organisationseinheiten ge-
nieBen oft weitgehende Freiheiten im Sinne der oben genannten Krite-
rien fiir Autonomie und erstatten regelmiBig Bericht an einen Beirat, der
in den beobachteten Fillen hochkaritig mit Mitgliedern der Konzernlei-
tung besetzt war.

Diese Art der Berichterstattung ist an sich nichts Ungewdhnliches; sie
findet regelmiBig zwischen der Leitung eines Tochterunternehmens und
ihrem Aufsichtsrat statt. Die Qualitdt dieser Berichterstattung hingt in
erster Linie von der Intensitdt jenes Austausches ab. Bei zwei betrachte-
ten Unternehmen wurde dieser Beirat als das zentrale Fiihrungsinstru-
ment bezeichnet und nach Aussage der Interviewpartner auch in der ent-
sprechenden Intensitat betrieben. Sind dariiber hinaus noch die Verbin-
dungen zwischen den Beiréten fiir unterschiedliche Organisationseinhei-
ten eng — bis hin zur Personenidentitdt —, dann ergeben sich tatsdchlich
gute Moglichkeiten, iiber den Beirat Synergien aufzudecken und ihre
Umsetzung anzuregen.

g) RegelmaBiger institutionalisierter Informationsaustausch

Eine Mindestvoraussetzung fiir die Koordination und die Aufdeckung
von Synergieeffekten bildet der gegenseitige Informationsaustausch.
Selbst ein derartiger Informationsaustausch zwischen den autonomen Or-
ganisationseinheiten ist nicht in jedem der betrachteten Unternehmen
gleichermafen institutionalisiert. Auch die Intensitét eines solchen Infor-
mationsaustausches schwankte zwischen einem Jahresmeeting und einem
intensiven Austausch in zweiw6chigem Turnus. Haufig wird dieser insti-
tutionalisierte Informationsaustausch kombiniert mit den zuvor genann-
ten Instrumenten und z.B. durch die Zentralabteilung, eine zustidndige
Fithrungskraft oder ein Competence-Center koordiniert. Auffillig ist,
daf} in den Unternehmen, in denen ein soicher Austausch nicht regeimé-
Big stattfindet, die Interviewpartner diesen Umstand als Mangel empfan-
den; besonders deutlich wurde dies fiir den Bereich der Forschung und
Entwicklung geduBert.

Diese intensivierte Art des Informationsaustausches wird auch von Prak-
tikern in dezentralisierten Unternehmen klar als ,,Preis der Dezentralisie-
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rung bezeichnet. Verschiedentlich wurde an dieser Stelle darauf hinge-
wiesen, wie sehr die Effizienz eines derartigen Informationsaustausches
von klaren ,,Spielregeln* abhéngt, die verhindern, dafl derartige Treffen
folgen- oder gar ergebnislos bleiben.

4. Die Verrechnung des internen Leistungsaustausches

Als besonders wichtiges und wundes Thema fiir die Kooperation zwi-
schen ergebnisverantwortlichen autonomen Organisationseinheiten er-
wies sich in den Interviews immer wieder die interne Leistungsverrech-
nung. Es ist unmittelbar klar, daB die Akteure bei einer stirkeren Orien-
tierung am Ergebnis der einzelnen Organisationseinheit ihren Ressour-
ceneinsatz effizienter als bisher auf diese Ergebnisverbesserung ausrich-
ten. Bezogen auf die jeweilige Organisationseinheit ist dieses Verhalten
ja auch erwiinscht. Bezogen auf die Kooperation mit anderen Organisati-
onseinheiten fiihrt die Ergebnisorientierung zu einer stidrkeren Beach-
tung der Gegenleistung fiir die interne Leistungserbringung. Diese gestie-
gene Bedeutung der internen Leistungsverrechnung war in nahezu allen
betrachteten Unternehmen zu beobachten: Fast immer erwiesen sich die
Hohe der internen Verrechnungspreise und die Art ihrer Ermittlung als
ein virulentes Thema.

Ein derartiger interner Leistungsaustausch findet in 24 der 25 betrachte-
ten Unternehmen auf verschiedene Weise intensiv statt — teils durch un-
mittelbare Mitwirkung an einer gemeinsamen Wertschopfungskette, teils
durch gemeinsame Kundenauftrige, teils durch Know-how-Austausch
oder auch durch die gemeinsame Entwicklung innovativer Leistungen.
SchlieBlich bildet auch die Verrechnung sekundirer Wertschopfungsakti-
vitdten (wie z.B. die Bereitstellung einer informations- und kommunika-
tionstechnischen Infrastruktur) ein weites Anwendungsfeld.

Stets stellt sich die Verrechnung des internen Leistungsaustausches als ei-
ne Gratwanderung zwischen dem Bestreben nach einer ,gerechten® fi-
nanziellen Gegenleistung einerseits und dem dafiir erforderlichen Auf-
wand andererseits dar. Sowohl die interne Verrechnung einer jeden in-
tern ausgetauschten Leistung als auch die Intensitdt der zu fiihrenden
Verhandlungen beinhalten durchaus die Gefahr eines erheblichen Auf-
wandes und einer starken Belastung der internen Abldufe. Einige Inter-
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viewpartner sprachen sogar von der Gefahr einer Behinderung des exter-
nen durch den internen Leistungsaustausch.

Sehr plastisch beschreiben folgende AuBerungen der Interviewpartner
diese Gratwanderung:

,»,Die Mitarbeiter sollen nicht iiberlegen, wie sie ihre Leistungen intern ver-
kaufen, sondern extern; nur das bringt Geld.“

»Lieber eine ungefahr richtige Verrechnung mit vertretbarem Aufwand als
eine Ressourcenverschwendung.*

Dennoch sind in den betrachteten Unternehmen einige Grundsitze bei
der Bildung von Verrechnungspreisen erkennbar:

~  Erstens gibt es in jedem Unternehmen eine Mindesthohe fiir die in-
terne Leistungsverrechnung, die verhindern soli, daf jeder Bagatell-
austausch einen Verrechnungsvorfall auslost. Allerdings wird diese
Hiirde in den betrachteten Unternehmen sehr unterschiedlich ange-
setzt. Wahrend sie in einem Unternehmen bei nur 1.000 DM gesehen
wurde, erfolgte in einem anderen Unternehmen eine interne Lei-
stungsverrechnung erst ab 100.000 DM mit Unterschrift des betref-
fenden Geschiftsfiihrers.

- Hinsichtlich der Art, wie die Verrechnungspreise ermittelt werden,
gibt es in den betrachteten Unternehmen sehr unterschiedliche Prak-
tiken. Einige Unternehmen ermitteln den Verrechnungspreis kosten-
orientiert auf Basis sehr unterschiedlicher Ansitze — von Herstellko-
sten (mit oder ohne Aufschlag) bis hin zu den Vollkosten. Andere
Unternehmen orientieren sich bei der Ermittlung des Verrechnungs-
preises am Marktpreis; auch dabei schwankt der Ansatz von der Re-
gel ,,50 % des inldndischen Bruttopreises® bis hin zum reguldren
GrofBhandelspreis.

In jedem Fall werden Regeln fiir die Ermittlung der Verrechnungs-
preise als hilfreich erachtet. Klare Regeln vermeiden, daB bei jedem
nennenswerten Leistungsaustausch die Partner im Unternehmen
wieder von neuem dariiber verhandeln miissen, auf welcher Basis
der Verrechnungspreis ermittelt werden soll, wie die Herstellkosten
zu definieren sind usw. Aus 6konomischer Sicht bilden derartige in-
terne Regeln zur Ermittlung des Verrechnungspreises ein interessan-
tes Instrument zur Verringerung des Verhandlungsaufwandes und
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damit der Transaktionskosten im Rahmen des internen Leistungs-
austausches. Dennoch bleibt es den internen Partnern unbenommen,
im Einzelfall durch Verhandlungen zu individuellen Vereinbarungen
iiber den Verrechnungspreis zu gelangen. Die genannten Regeln bil-
den dabei eine Basis fiir die weiteren Verhandlungen und wirken in
dhnlicher Weise transaktionskostenreduzierend wie z.B. das regulédre
Kaufvertragsrecht.

-~  Aus mehreren Griinden erscheint es in jedem Fall empfehlenswert,
den Markt bei der Bildung der Verrechnungspreise im Auge zu be-
halten. Ein Vergleich der Verrechnungspreise mit den Marktpreisen
zwingt die internen Leistungsanbieter zu wettbewerbsfidhigen Ange-
boten und zu einem ,stindigen Benchmarking® mit den Wettbewer-
bern. Nur dergestalt kalkulierte interne Angebote erméglichen es
dem Verwender, mit ,,normalpreisigen Vorleistungen wettbewerbs-
fihige Endleistungen zu erstellen und am Markt erfolgreich anzubie-
ten.

—  Ein zu hoher interner Verrechnungspreis muf3 ~ zumindest langfri-
stig — Sanktionen zur Folge haben. Diese Sanktionen kénnen markt-
licher Natur sein, indem der interne Verwender auf externe Anbie-
ter ausweichen darf, oder sie konnen hierarchischer Natur sein, in-
dem die Unternehmensleitung nach wiederholtem Auftreten eines
zu hohen internen Preises den zu teuren internen Bereich auf Ratio-
nalisierungsméglichkeiten durchleuchtet.

Bei der Verrechnung sekundirer Leistungen war in einigen Unterneh-
men ein dullerst interessantes Phanomen zu beobachten, das die obenge-
nannte Vermutung von der Ausnutzung der Ressourceneffizienz in Form
der Beibehaltung funktionaler Zentralabteilungen unterstreicht: Einige
Unternehmen haben im Rahmen der Dezentralisierung Zentralabteilun-
gen, wie z.B. Controlling, Infrastruktur o.4., beibehalten, um einerseits
die Unternehmensleitung zu unterstiitzen und um andererseits diese
hochkompetente Ressource allen autonomen Organisationseinheiten als
Ratgeber zur Verfiigung zu stellen. Ein Unternehmen macht diese Zwei-
teilung der Aufgaben auch organisatorisch deutlich, indem es zwei Arten
zentraler Organisationseinheiten definitorisch voneinander trennt: Wih-
rend einige Organisationseinheiten als Corporate Function ausschlieBlich

5 Vgl zur theoriegeleiteten Bildung von Verrechnungspreisen z.B. Picot u.a.
1997, S. 251 ff.
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fir die Unterstiitzung der Unternehmensleitung zustdndig sind, werden
andere zentrale Organisationseinheiten als Service-Center bezeichnet und
als zustdndig fiir die fachspezifische Unterstiitzung aller Organisations-
einheiten in der Unternehmung erklart. Im Falle des ,,Controlling* tau-
chen damit zwei derartig bezeichnete Zentralabteilungen im Orga-
nigramm auf. Wahrend die Corporate Functions direkt von der Unter-
nehmensleitung unterhalten werden, miissen sich die ,Service-Center
als interne Dienstleister durch entsprechende Leistungsverrechnung
selbst finanzieren.

5. Controlling

Untrennbar mit den Regeln zur organisatorischen Koordination autono-
mer Einheiten verbunden ~ und doch zu selten gemeinsam betrachtet —
sind das Controlling und die Gestaltung von Anreizsystemen.b Inwieweit
die Kooperation zwischen ergebnisverantwortlichen Einheiten zum Woh-
le des Gesamtunternehmens funktioniert, hiangt, wie dargestellt, von or-
ganisatorischen Koordinationsmechanismen ab, aber auch von der Kom-
patibilitdt zwischen den Zielen der autonomen Einheit und denen des
Gesamtunternehmens. Wenn das monetire Ergebnis zum Erfolgsmaf-
stab fiir eine autonome Einheit erhoben wird, hidngt ihre Bereitschaft zur
Unterstiitzung anderer Organisationseinheiten davon ab, inwieweit sie
durch diesen Ressourceneinsatz ihr eigenes Ergebnis schmilert oder for-
dert. Unter diesen Bedingungen bildet eine als gerecht empfundene in-
terne Leistungsverrechnung — oder eine entsprechende Beteiligung an
dem gemeinsam zu erarbeitenden Ergebnis — die wesentliche Vorausset-
zung fiir die Kooperation der autonomen Einheiten. Bei einer etwas wei-
teren Sichtweise ist jedoch zunichst zu fragen, nach welchen Maf3gaben
das Verhalten autonomer Einheiten als ,erfolgreich“ im Sinne des Ge-
samtunternehmens zu bezeichnen ist. Die vorausschauende oder riick-
blickende Beurteilung der Erfolgstrachtigkeit von (geplanten bzw. reali-
sierten) Handlungsalternativen ist das Feld des Controlling. Wenn iiber
die Verfahren des Controlling eine Operationalisierung und Messung des
»Erfolges” stattfindet, ergeben sich hieraus unmittelbar Leitlinien fiir das

6 Aus organisationstheoretischer Sicht beleuchtet z.B. Picot (1997) diesen Zu-
sammenhang, aus Sicht des Controlling wird er z.B. von Kiipper (1995) the-
matisiert.
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Verhalten der Entscheidungstridger in den autonomen Einheiten. Die
Begriffe der Effektivitdt und der Effizienz organisatorischer Mafnahmen
werden erst durch die Definition und Operationalisierung der Ziele mit
Leben gefiillt. Die Operationalisierung der Ziele sowie die Messung der
Zielerreichung erfolgt durch die Methoden des Controlling. Unweigerlich
werden dadurch Anreize fiir das Verhalten der Mitarbeiter gesetzt, die
anschlieBend durch Transformation in personalwirtschaftliche Anreize
weiter verstirkt — oder auch konterkariert — werden konnen.

Aufgrund dieser Voriiberlegungen (vgl. auch Reichwald, Koller 1996, S.
265 ff.) erschien es unerldBlich, im Rahmen der Untersuchung auch das
Controlling zu betrachten. Insbesondere interessiert dabei die Methodik
der Erfolgsbeurteilung und die Verteilung der Controlling-Aufgaben zwi-
schen der Zentrale und den dezentralen Einheiten.

Nachfolgend sollen zunichst in Abschnitt 5.1 einige wesentliche Aussa-
gen aus der Expertise von Picot und Bohme skizziert werden, die sogar
von einem ,,Paradigmenwechsel im Controlling“ (Picot, Bchme 1996, S.
17) sprechen, bevor in Abschnitt 5.2 weitere diesbeziigliche Ergebnisse
aus der oben beschriebenen empirischen Betrachtung dargestellt werden.

51 »Controlling in dezentralen Unternehmensstrukturen*
- Ausgewiihlte Aussagen aus der Expertise von Picot/Béhme’

Als Ausgangspunkt ihrer Analyse wihlen Picot/Béhme die Principal-
Agent-Theorie 8 Diese betrachtet bekanntlich die Beziehung zwischen ei-
nem Auftraggeber — dem Principal - und einem Auftragnehmer — dem
Agent - und befaBt sich fortan mit der Frage: Wie kann der Principal si-
cherstellen, daf3 der Agent den Auftrag in seinem Sinne ausfiihrt? Die
Antwort auf diese Frage hingt davon ab, wie gut der Principal die Hand-
lungen des Agent beobachten kann und wie stark der Agent die Ergeb-
nisse (bzw. genauer: die Wohlfahrt des Principal) durch seine Handlun-
gen beeinflussen kann. Entsprechend Abbildung 3 empfehlen sich fiir je-
des der vier Felder unterschiedliche Controlling-Strategien:

7 Vgl Picot, Bohme 1996; z.T. sind wesentliche Grundgedanken auch in ande-
ren Werken veroffentlicht, wie z.B. Picot 1997; Picot u.a. 1997.

8 Vgl zur Principal-Agent-Theorie z.B. Picot u.a. 1996, S. 47 ff., oder Picot u.a.
1997, S. 82 ff., und die dort zitierte Literatur.
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Effiziente Fiihrung und Uberwachung durch situationsspezifische Controllingstrategien

Beobachtbarkeit der Handlungen des Agenten durch den Principal

tendenziell hoch tendenziell gering

(1) Werkstatt (2) Dezentr. Handlungsspielraum

L
1
tendenziell Direkte Fiihrung : Indirekte Fiihrung

hach | Self-Controliing des Agents

Controlling des Agenten durch
g 9 ) Fuhrung ber Zielvereinbarung,

den Principal

BeeinfluBbarkeit | Anreizsysteme und Reputation
derErgebnisse p e v o mmm e m - - -
durch den Agenten | (3) “(gitstand” ) (4) Determinierter ProzeB
tendenziell Zentrale Uberwachung Zentrale Uberwachung

1
gering Schwerpunkt ProzeB ) Schwerpunkt Ergebnis
)

Controlling durch den Principal, Controlling durch den Principal,
unterstitzt durch Stdbe ! unterstiltzt durch Stabe

Abb. 3: Controlling-Strategien aus Sicht der Principal-Agent-Theorie
(vgl. Picot, Bohme 1996, S. 15 {.)

In der Situation (3) z.B. eines FlieBbandarbeiters, der von einem Leit-
stand aus iberwacht wird, hat der Agent kaum Moglichkeiten, das Ge-
samtergebnis durch seine Handlungen zu beeinflussen; zudem kann der
Principal die Handlungen des Agent gut beobachten und bewerten. Das
Controlling erfolgt hier durch den Principal (bzw. spezielle Mitarbeiter),
der den Prozef} zentral iiberwacht.

In der Situation (4) hat der Agent ebenfalls nur geringen Einfluf} auf das
Ergebnis. Der Principal ist jedoch kaum in der Lage, die Handlungen des
Agent zu beobachten oder gar zu bewerten. Derartige Konstellationen
finden sich z.B. bei hochgradig DV-gesteuerten Abldufen, bei denen die
Handlungen des Agent klar vorgegeben sind, der Principal die Handlun-
gen selbst jedoch nicht bewerten kann, z.B. mangels entsprechender
Fachkenntnisse. Gut kontrollierbar ist dagegen das Ergebnis der Hand-
lungen. Daher erfolgt das Controlling durch zentrale Uberwachung des
Ergebnisses.

Die Situation (1) findet sich z.B. bei einem Handwerker, der in einer
Werkstatt Arbeiten weitgehend selbstdndig durchfiihrt und damit das Er-
gebnis deutlich beeinflussen kann, dessen Handlungen jedoch von dem
Meister nachvollzogen und bewertet werden konnen. Sobald der Agent
den Leistungsprozef selbst steuern kann, iibernimmt er hinsichtlich des-
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sen auch einen Teil der Controlling-Verantwortung. Aufgrund der guten
Beobachtbarkeit bleibt die Hauptverantwortung dennoch beim Principal,
der die Ausfiihrungen beobachtet und ggf. eingreift.

Mit der Dezentralisierung tritt jedoch zunehmend die Situation (2) auf, in
der einer autonomen Organisationseinheit im Unternehmen eine ganz-
heitliche Aufgabe iiberantwortet wird. Die autonome Organisationsein-
heit (der Agent) hat dabei nicht nur das Ergebnis weitgehend selbst in
der Hand, sondern ist zudem in ihren Handlungen von der Unterneh-
mensleitung (dem Principal) kaum mehr beobachtbar. In dieser Situation
ist das zentrale Controlling zwecklos. Hier bleibt dem Principal nur die
Moglichkeit, dem Agent bewuf3t einen ganzheitlichen Verantwortungsbe-
reich zu iibertragen - einschlieBlich der Verpflichtung zum Self-
Controlling —, mit dem Agent Ziele und Rahmenbedingungen zu verein-
baren und die Erreichung der Ziele mit entsprechenden Anreizen zu for-
dern. Auf diese Weise sollen die Ziele von Principal und Agent in Ein-
klang gebracht werden, so da der Agent von sich aus seinen Handlungs-
freiraum in der vom Principal gewiinschten Weise nutzt. Die Interessen-
angleichung soll das unmdéglich gewordene Verhaltenscontrolling erset-
zen.

Dies bedingt eine erhebliche Verschiebung von Controlling-Aufgaben.
Mit weitgehender Gewihrung von Handlungsspielrdumen geht die Un-
ternehmensleitung zu einer indirekten Fiihrung iiber und verzichtet auf
detailliertes, operatives Controlling. Fiir die laufenden Controlling-Auf-
gaben sind jetzt die Agents selbst zustidndig.

Bei einer sehr hohen Selbstindigkeit der autonomen Organisationsein-
heiten fungiert die Unternehmensleitung gar als Clearing-Stelle zwischen
den Wiinschen des Kapitalmarktes und den Leistungen der einzelnen
autonomen Einheiten (vgl. Abb. 4). Die Unternehmensleitung hitte dann
die Aufgabe zu entscheiden, in welche Einheiten des Unternehmens das
Geld alloziiert wird, das ihr von den Kapitalgebern (Eigenkapital,
Fremdkapital) zur Verfiigung gestellt worden ist.
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Kapitalmarkt
Wertpapierhandel als laufende
Performancebewertung

: Aktionare Kreditgeber :
/ Zwei Kernfragen
Eigenkapital _ \ Kredite _ . Was erwartet der
DM{ienden / Zlns,\Tllgung - Kapitalmarkt vom
Gesamtunternehmen?
Zentrale
als Clearingstelle
In tl t T In estlments¢ Inves’tl ents Was muB die Zentrale
vestments Vi m - . .
Cash-Flow Cash-Flow Cash-Flow von ihren Geschaften
| | | erwarten?

Geschéft A Geschaft B Geschéft C
operative Einheit || operative Einheit || operative Einheit

Abb. 4: Die Zentrale als Clearing-Stelle zwischen Kapitalmarkt und

operativen Organisationseinheiten
(Picot, Bohme 1996, S. 54)

Die Dezentralisierung bedingt damit fiir die Unternehmensleitung einen
verdnderten Informationsbedarf und andere ErfolgsmaBstibe: Mit der
Veridnderung des Controlling-Fokus vom Verhaltens- zum Ergebnis-Con-
trolling verschieben sich die Controlling-Inhalte zunehmend von den Er-
folgsgroBen des traditionellen Rechnungswesens hin zu werforientierten
Erfolgsgroflen. Eine detaillierte Grenzplankostenrechnung, die ihre In-
formationen in eine Vielzah! von Kostenstellen und Kostentrdgern auf-
16st, ist fiir die Unternehmensleitung nicht mehr funktional und grofen-
teils auch gar nicht mehr in der gebotenen Zeit nachvollziehbar. Ein fiir
die Unternehmensleitung in einem dezentralen Unternehmen relevantes
Erfolgskonzept miisse leicht kommunizierbar, transparent und méglichst
wenig manipulierbar sein sowie eine addquate Steuerungswiskung entfal-
ten (ebd., S. 13 ff.).

Picot/Béhme votieren dafiir, den Erfolg des Unternehmens oder einzel-
ner Unternehmensteile zunehmend kapitalmarktorientiert, d.h. im Hin-
blick auf den Marktwert des Gesamtunternehmens, zu beurteilen. Fir
nicht borsennotierte Unternehmen oder Unternehmensteile konne die
Kapitalmarktbewertung analytisch nachgebildet werden. Als Kompromif
aus dem traditionellen Rechnungswesen und der marktwertorientierten
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Unternehmensfithrung (Shareholder-Value-Ansatz) schlagen Picot/
Bohme ein Verfahren vor, das auf das ,,EV A Financial Management Sys-
tem* von Stewart (1990) zuriickgeht (Picot, Béhme 1996, S. 30 ff.).

Als aussagekriftige MeBgroBe fiir das Ergebnis-Controlling soll dabei der
Economic Value Added (EVA) fungieren. Dieser EVA wird ausgehend
von dem traditionellen externen Rechnungswesen ermittelt, indem

—~  Verzerrungen korrigiert werden, die sich aus der traditionellen Ori-
entierung der deutschen Rechnungslegung an dem Gldubigerschutz-
prinzip ergeben, und

—  zusitzliche Aspekte integriert werden, insbesondere die realistischen’
Eigenkapitalkosten (vgl. Abb. 5).

Marktwertorientierte Unternehmenssteuerung:
Nach gewissen Anpassungen kann auf den Gréf3en des
traditionellen Rechnungswesen aufgesetzt werden

Traditionelles Jahresiiberschuf3 n.St. Passivseite der Bilanz

Rechnungswesen

Zwischenqgréfen NOPAT effektives Kapital
(net operating profit after taxes) Capital Charge

/
\

Marktwertorientierter

Erfolgsindikator EVA

(Economic Value Added)

Abb. 5: Ermittlung des Economic Value Added (EVA) als Basis
fiir eine marktwertorientierte Unternehmenssteuerung

Im einzelnen wird der JahresiiberschuB8 (nach Steuern) korrigiert um stille
Reserven, die im Wertschopfungsprozef eingesetzt werden, ohne daB das
traditionelle Rechnungswesen dies sinnvoll abbildet (wie z.B. Einsatz selbst-
erstellter immaterieller Vermogensgegenstdnde, unrealistische Abschrei-
bungen, unterbewertete Immobilien usw.). Auch bestimmte Teile des Wer-
beaufwandes oder der F&E-Ausgaben sind vielmehr als Investition fiir die
Zukunft einzuordnen, statt lediglich als normaler, gewinnschmalernder Auf-
wand.
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Um das fiir alle Investoren erzielte Ergebnis zu ermitteln, beriicksichtigt
man ferner die gezahlten Fremdkapitalzinsen sowie die dadurch erwirkte
Steuerminderung als Gewinnbestandteile. Durch all diese Korrekturen des
urspriinglichen Jahresiiberschusses nach Steuern erzielt man den sog.
NOPAT (,,Net Operating Profit After Taxes*), der das fiir alle Investoren
erwirtschaftete Ergebnis darstelit.

Der EVA ergibt sich dann als Differenz zwischen dem NOPAT und den
»echten” Kapitalkosten (Capital Charge). Letztere errechnen sich aus dem
Produkt von verzinslichem Fremdkapital und Effektivverzinsung zuziiglich
des Produktes aus Eigenkapital (einschlieBlich Eigenkapitaldquivalente)
und ,erwarteter Eigenkapitalverzinsung,«?

Die Bedeutung des EVA als MaBstab fiir die Beurteilung des Unterneh-
menserfolges wird dadurch unterstrichen, da3 die empirisch erfaBte Kor-
relation zwischen der Entwicklung des Marktwertes borsennotierter Un-
ternehmen und dem EVA deutlich héher ist als bei jeder anderen Er-
folgsgrofie des traditionellen Rechnungswesens (vgl. Journal of Applied
Corporate Finance 1/1996; zitiert nach Picot, Bohme 1996, S. 37).

Als Beispiele fiir Unternehmen, die bereits heute den EVA als Steue-
rungsgrofle einsetzen und z.T. sogar Bonuszahlungen fiir das Manage-
ment auf dieser Basis errechnen, nennen Picot/Béhme COCA COLA oder
das amerikanische Pharmaunternehmen ELLI LILLY. Beiden Unterneh-
men sei es gelungen, ihren Marktwert seit Verwendung jener Steuerungs-
groBe erheblich zu steigern.

Picot/Bohme empfehlen den EVA nicht nur als ErfolgskenngroBe fiir
ganze Unternehmen, sondern gerade auch fiir das Ergebniscontrolling
autonomer Organisationseinheiten, um eine Interessenangleichung zwi-
schen Principal und Agents zu erzielen. Explizit weisen sie jedoch auch
darauf hin, daB selbst bei dieser Kennzahl verschiedene Problembereiche
verbleiben. Um diese zu begrenzen, sei das Erfolgskonzept des EVA mit

9 Diese von den Anlegern erwartete Rendite 146t sich nach dem ,,Capital Asset
Pricing Model“ aus der Verzinsung einer risikofreien Anlage zuziiglich einer
landes- und unternehmensspezifischen Risikopramie fiir die Kapitalanlage in
Aktien errechnen. Wihrend sich die unternehmensspezifische Risikopramie
fiir borsennotierte Unternehmen aus der relativen Entwicklung des Aktien-
kurses ermitteln 14Bt, ist fiir nichtborsennotierte Unternehmen oder Unter-
nehmensteile ein Analogieschlu auf vergleichbare boérsennotierte Gesell-
schaften oder eine differenzierte Analyse der spezifischen Geschiftsrisiken er-
fort):lerlich (vgl. Arbeitskreis ,,Finanzierung® 1996 und die dort zitierte Litera-
tur).
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einem entsprechenden Anreizsystem zu verkniipfen, das verschiedene
Formen der Suboptimierung und die Gefahr der Manipulation ein-
schrankt (s. Abschnitt 6).

Hinsichtlich der Methodik des dezentralen Controlling auf der Ebene von

Geschiiften und Prozessen, fiir das nun viele operativ titige Einheiten

(Agents) zustindig und verantwortlich sind, sprechen auch Picot/Béhme

von einem deutlichen Weiterentwicklungsbedarf (Picot, Bohme 1996, S.

106 ff.; vgl. z.B. auch Horvéth 1992; Weber 1996; Reichwald, Koller 1996,
~ 8.270 ff., und die dort zitierte Literatur).

Erstens sei das dezentral einzusetzende Rechnungswesen um zusétzliche
Informationen zu erweitern, wie z.B. strategische Markt- und Wettbe-
werbsinformationen auf der Ebene dezentraler Geschifte, aber auch um
Zeit- und Qualitdtsinformationen. Zweitens miissen das wertorientierte
Rechnungswesen und die dem EVA zugrundeliegenden Daten auf die
Ebene von Geschiften und Prozessen heruntergebrochen werden.

Neben diesem Bedarf zur Erweiterung des Rechnungswesens erdffnet
sich auf der anderen Seite ein erhebliches Potential zur Entfeinerung des
Rechnungswesens. Eine detaillierte, zentral gesteuerte Grenzplankosten-
rechnung verliert — wie beschrieben — in einem dezentral strukturierten
Unternehmen an Bedeutung.

SchlieBlich miisse das Rechnungswesen generell zu einer zeitndheren und
flexibleren Informationsressource umgestaltet werden. Die quartalsweise
Vorlage der Zahlen aus dem Rechnungswesen ist fiir viele Entscheidun-
gen zu spit. Um die schlecht planbare Informationsnachfrage der einzel-
nen dezentralen Einheiten befriedigen zu konnen, miisse das Rechnungs-
wesen — aufbauend auf einer Datenbankarchitektur — als flexiblere Infor-
mationsressource unterschiedliche Sichten auf die im Rechnungswesen
gewonnenen Daten und schnelle Auswertungen ermdglichen.’

Zusammenfassend sind vier zentrale Thesen aus der Expertise von Picot/
Bohme als besonders wichtig hervorzuheben:

1.  Um im turbulenten Umfeld flexibel reagieren zu kénnen, miissen die
Organisationseinheiten stirker in die Autonomie entlassen werden,
Aus dieser Dezentralisierung ergeben sich deutlich verdnderte An-
forderungen an das Controlling.
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2. Controlling ist keine Stabsfunktion, sondern eine originire Fiih-
rungsfunktion aller, die in autonomen Organisationseinheiten Ver-
antwortung tragen.

3. Die Beurteilung des Erfolges von Unternehmen und autonomen Or-
ganisationseinheiten sollte in stirkerem Mafle kapitalmarktorientiert
erfolgen. Investitionen der Unternehmensleitung in autonome Ein-
heiten miissen sich fiir die Anteilseigner des Unternehmens rentie-
ren.

4. Fir das Controlling auf der Ebene dezentraler Geschiftseinheiten
und Prozesse mufl das Rechnungswesen zu einer zeitndheren und
flexibleren Informationsressource umgestaltet werden; es bedarf
ebenso einer Erweiterung wie auch einer Entfeinerung des Controll-

ing.

5.2 Controlling in den betrachteten Unternehmen

Nachfolgend sollen diese Ausfiihrungen aus der Expertise ergidnzt wer-
den um einige Ergebnisse aus der Befragung jener 25 Unternehmen. Die
Ergebnisse aus den Interviews bestétigen den Eindruck, daB die Dezen-
tralisierung durch das Controlling nicht iiberall gleichermaBen unterstiitzt
wird bzw. daB sich diese Teilsysteme der Unternehmensfilhrung nicht
iiberall kompatibel oder gar komplementir entwickelt haben.

5.2.1 Zentrales versus dezentrales Controlling und die neue Rolle des
Controlling

Statements wie

»Viele Controller sind vom operativen Geschift weit entfernt. Sie nehmen
Zahlen ernst, die im operativen Geschift nicht ernst genommen werden.*

wurden in mehreren Interviews gedufBert und brachten eine deutliche
Kritik an dieser Unternehmensfunktion zum Ausdruck. Auf der anderen
Seite gab es jedoch auch eine Reihe von Unternehmen, in denen die zen-
trale Controlling-Abteilung ganz oder teilweise aufgelost worden ist und
die Controlling-Mitarbeiter den autonomen Organisationseinheiten di-
rekt zugeordnet worden sind. Hiermit wiederum scheinen die betreffen-
den Unternehmen sehr positive Erfahrungen gemacht zu haben, wie das
folgende Zitat verdeutlicht:
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;,;Die Zuordnung von Controllern zu den einzelnen Business Units hat sich
als sehr positiv erwiesen: Die Controller entwickeln sich von Zahlenjongleu-
ren zu Beratern.

Unzweifelhaft erscheint, daf3 aus theoretischer Sicht wesentliche Teile der
Controlling-Aktivitidten in die autonomen Organisationseinheiten verlegt
werden miissen.l® Man kann aus der Dezentralisierung keine hohere Re-
aktionsfihigkeit auf Anderungen der Rahmenbedingungen erwarten, so-
lange die Steuerung und Uberwachung der Wertschépfungsprozesse in
den dezentralen Einheiten weiterhin zentral ausgeiibt wird. Eine derarti-
ge Verlagerung der Controlling-Aufgaben auf unterschiedliche Unterneh-
mensebenen war in den betrachteten Unternehmen auch zu beobachten.

Gerade groflere autonome Einheiten tibernehmen dabei nicht nur die
Steuerung ihrer Prozesse, sondern bauen auch eigene Controlling-Kom-
petenz auf und bringen Methoden des klassischen Controlling dezentral
zur Anwendung. Bei diesem Sparten-Controlling sind hiufig drei Aufga-
ben verankert:

- Esleistet ein spartenspezifisches Controlling nach dezentral definier-
ten Anforderungen,

— es bietet methodische Unterstiitzung bei der Steuerung betrieblicher
Prozesse,

— es stellt Kennzahlen fiir das iibergeordnete Unternehmenscontroll-
ing bereit.

Sowohl auf dieser Ebene als auch besonders auf der Ebene relativ selb-
standiger ,,Agents” innerhalb der Sparten findet zunehmend ein ,,Self-
Controlling* statt. Es entwickelt sich insbesondere aufgrund der in die au-
tonomen Einheiten libertragenen Steuerungsverantwortung sowie in viel-
faltiger Weise aufgrund der sich verbreitenden Fiihrung tiber Zielverein-
barungen (s.u.). Das Self-Controlling kann sich auch beziehen auf das
Controlling durch einzelne ProzeBverantwortliche (,,Process Owner“) im
Sinne des Prozef3-Controlling.

Insgesamt 148t sich damit ein deutlicher Trend zur Dezentralisierung des
Controlling theoretisch begriinden und empirisch beobachten.

10 Vgl. neben der oben dargestellten Principal-Agent-theoretischen Sicht auch
die Ausfithrungen in Reichwald, Koller 1996.
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Auf der anderen Seite kann es jedoch unmdéglich 6konomisch sein, daf3
fortan alle autonomen Einheiten und ProzeBverantwortlichen ihre Con-
trolling-Kompetenz perfektionieren. Je kleiner die autonomen Einheiten
sind, die man zur fachkompetenten, autonomen Bewiltigung eines Wert-
schopfungsprozesses zusammenzieht, desto weniger sinnvoll ist es aus
o6konomischer Sicht, diese Fachkrifte mit dem Controlling allein zu las-
sen.

Um dieser Fehlentwicklung vorzubeugen, empfehlen sich zwei Losungen,
die gerade kombiniert sehr gut einsetzbar sind. Auf der einen Seite kén-
nen zentral Rahmenregelungen fiir das Controlling der autonomen Ein-
heiten erarbeitet werden, die diesen dann zur dezentralen Anwendung
empfohlen werden. Derartige Rahmenregelungen konnen z.B. Methoden
fir die Erfassung und Auswertung von Informationen betreffen oder
auch Empfehlungen fiir die Software-Unterstiitzung des Controlling — ge-
rade im Interesse der Kompatibilitit aller Controlling-Systeme im Unter-
nehmen. Thre Grenzen finden derartige Rahmenregelungen an den Be-
sonderheiten der einzelnen autonomen Einheiten.

Aus okonomischer Sicht erscheint es daher zweitens — im Sinne der Res-
sourceneffizienz — dringend empfehlenswert, die hoch ausgeprigte Con-
trolling-Kompetenz zentral zu biindeln und sie allen autonomen Einhei-
ten als Ratgeber anzubieten. Ein derartiges internes Service-Center Con-
trolling fungiert im Idealfall als interner Dienstleister, der sich aus den
Beratungsauftrigen der autonomen Einheiten selbst tridgt. In der Praxis
weisen durchaus einige der betrachteten Unternehmen derartige Service-
Center Controlling aus. Teilweise fungieren diese Service-Center als in-
terne Berater, teilweise aber auch als interne Dienstleister, die von den
autonomen Einheiten mit der kompletten Ubernahme bestimmter Con-
trolling-Aufgaben beauftragt werden. In beiden Fillen ist jedoch ent-
scheidend, daf} die Verantwortung fiir das Controlling primér bei den au-
tonomen Einheiten selbst angesiedelt ist. Weil es konomisch vorteilhaft
ist, beziehen diese autonomen Einheiten Spezial-Know-how von internen
Spezialisten oder beauftragen jene Spezialisten mit der Durchfiihrung be-
stimmter Controlling-Aufgaben.

Die Tragfdhigkeit dieses Konzeptes und die Zufriedenheit mit diesen in-
ternen Dienstleistern — dies war den Interviews immer wieder zu entneh-
men - hingen sehr stark von dem Selbstverstindnis jener ,,Service-Cen-
ter ab. Verstehen sie sich tatsdchlich als interne Berater und Dienstlei-
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ster oder weiterhin als verldngerter Arm der Unternehmensleitung? In
den Unternehmen, in denen eine vollstindige Auflosung des zentralen
Controlling erfolgt ist, schienen einerseits die Beibehaltung des ur-
springlichen Selbstverstdndnisses und andererseits — damit zusammen-
hingend - die fehlende Bereitschaft der autonomen Einheiten zur antei-
ligen Ubernahme der Kosten fiir diesen ,,Overhead* ursichlich zu sein.

Daneben ist in vielen der betrachteten Unternehmen weiterhin die Wahr-
nehmung von Controlling-Aufgaben an zentraler Stelle zur Unterstiitzung
der Unternehmensleitung zu beobachten. Hierzu zdhlen insbesondere:

- die Ubernahme des externen Rechnungswesens bzw. die Festlegung
von Richtlinien fiir das externe Rechnungswesen und die Ubernah-
me der Konzernrechnungslegung,

—  das Controlling auf der Ebene des Gesamtunternehmens sowie

— z.T. ein Investitionscontrolling als Basis fiir die periodische Vertei-
lung von Investitionsbudgets.

Wie oben beschrieben, hat eines der betrachteten Unternehmen diese
Corporate Function auch organisatorisch separiert. In diesem Unterneh-
men sind damit zwei organisatorisch getrennte Aufgabenbereiche des
Controlling auf zentraler Ebene angesiedelt. Die Kosten fiir die Corpo-
rate Function werden als Bestandteil der Gemeinkosten fiir die Unter-
nehmensleitung umgelegt, wihrend das Service-Center sich aus internen
Auftrégen selbst finanzieren muB.

Besonders sei an dieser Stelle nochmals auf die massiv verdnderte Rolle
der Controller hingewiesen: Wihrend die Controlling-Abteilung bisher
im Auftrag der Unternehmensleitung den Erfolg der operativen Einhei-
ten gemessen hat, sollen die Aufgaben des Controlling in dezentralen Un-
ternehmen primér in der Eigenverantwortung der autonomen Einheiten
liegen. Die autonomen Einheiten sind dafiir verantwortlich, der Unter-
nehmensleitung in bestimmten Zeitabstdnden ihren Erfolg nachzuweisen.
Um diesen Erfolgsnachweis kompetent zu erbringen, konnen sich die au-
tonomen Einheiten des zentralen ,,Service-Centers Controlling® bedie-
nen. Etwas iiberspitzt konnte man sagen: Das zentrale Controlling wan-
delt sich damit vom ,Erfolgskontrolleur zu einem ,Ratgeber bei der
Steuerung und Erfolgsdarstellung”. Es muB} seine Leistung als interner
Ratgeber so kundengerecht anbieten, daB es sich aus den Auftrigen der
internen Kunden finanzieren kann.
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5.2.2 Die der selbstindigen Ergebnisdarstellung immanente Gefahr von
Manipulationen

Auf der anderen Seite beinhaltet die Selbstdarstellung des eigenen Er-
folgs immer auch die Gefahr von Manipulationen — bewufit oder unbe-
wuBt. Picot/B6hme (1996) nennen als Beispiele fiir Unternehmen, die
diese Pflicht zur Ergebnisdarstellung gezielt einsetzen und auch die Ri-
siken ganz bewuf3t handhaben, UNILEVER und RANK XEROX (ebd., S. 51
f.). Danach setzt UNILEVER auf einen ,,Code of Conduct”, d.h. auf das
Entgegenbringen von Vertrauen auf der Basis eines Verhaltenskodex fiir
alle Mitarbeiter. UNILEVER verzichtet sogar weitgehend auf Kontrollen
in Form einer Revision, kiindigt aber andererseits scharfe Sanktionen fiir
VerstoBe gegen den Code of Conduct an. RANK XEROX geht nach Pi-
cot/Bohme einen sehr dhnlichen Weg, nimmt aber zusitzliche Priifungen
durch die interne Revision vor. In einem der Interviews wurde dieses Bild
von dem Personalvorstand eines grolen Unternehmens bestitigt, der die
Loyalitdt der Mitarbeiter als zunehmend wichtiges Kriterium fiir die Per-
sonalbeurteilung hervorhob und wortlich sagte: ,,Man trennt sich heute
wesentlich leichter von Mitarbeitern auf jeder Stufe, die dieses Kriterium
der Loyalitdt miachten.”

5.23 Steuerungsgrofien im Bereich des Controlling

Auf die Frage, welche Sreuerungsgrofien heute vom Controlling regelmi-
Big erhoben bzw. erarbeitet werden, ergibt sich folgendes Bild:

—  Kosten werden von den Unternehmen in vielen Facetten erhoben
und erarbeitet ~ von den Vollkosten iiber das mehrstufige Direct
Costing bis hin zur Grenzplankostenrechnung. Stets werden diese
diffizilen Rechenwerke unterstiitzt durch entsprechende EDV-
Tools, hdufig SAP. Bei aller Unverzichtbarkeit dieser EDV-Un-
terstiitzung werden die Programme in ihrer praktischen-Anwendung
oft nicht mehr hinterfragt und erscheinen — so die Aussage einiger
Interviewpartner — gegeniiber Verianderungen nicht selten als ,,in
EDYV zementiert*®,

Auch scheint die Relevanz dieser Kostendaten fiir die Steuerung der
Unternehmensprozesse nicht immer offensichtlich. Der Controlling-
Leiter eines Unternehmens aus dem Werkzeugmaschinenbau berich-
tete von einer internen Umfrage zu dem Thema ,,Wer nutzt die Er-
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gebnisse der SAP-Kostenrechnung wofiir?* und von erschreckenden
Ergebnissen.

Mit diesen Bemerkungen soll keinesfalls die Bedeutung einer guten,
EDV-gestiitzten Kostenrechnung bezweifelt werden. Dennoch un-
terstreichen diese Eindriicke die Frage nach der Wirtschaftlichkeit
einer detaillierten Kostenrechnung im Hinblick auf die Relevanz fiir
die Steuerung dezentraler Prozesse (vgl. Reichwald, Koller 1996, S.
270 ff., und v.a. die dort zitierte Literatur).

—~  Finanzkennzahlen und Kennzahlen, die dem externen Rechnungswe-
sen entlehnt sind, werden ebenfalls in vielen Facetten aufbereitet —
auch fiir die internen Profit Center. Im wesentlichen handelt es sich
dabei jedoch um traditionelle Kennzahlen wie Gewinn, Cash Flow,
Rentabilitdten usw. Kapitalmarktorientierte Groen aus dem Share-
holder-Value-Konzept oder dem etwas modifizierten EVA-Konzept
fanden in den betrachteten Unternehmen bis 1996 kaum Beachtung.
Dabei muf} jedoch einschrinkend erwidhnt werden, dafl die meisten
Interviewpartner nicht der Finanzabteilung angehorten.

~  In deutlich hoherem MaBe als frither finden auch Qualititskennzif-
fern Beachtung — angefangen von dem ppm-Ausschuf} bis hin zu ei-
ner Aufbereitung der Kundenreklamationen. Diese erhdhte Beach-
tung von Qualitdtskennziffern mag auf die Bemiihungen um die
ISO-Zertifizierung zuriickzufiihren sein. Dementsprechend findet
die Aufbereitung dieser Daten auch nicht regelmiBig im Controlling
statt, sondern hiufig in einer ,Qualititsmanagement“-Abteilung
oder direkt in der Produktion bzw. hinsichtlich des Beschwerdema-
nagements auch im Vertrieb.

- Auch zeitliche ErfolgsgroBen wie Durchlaufzeit, Liefertreue o.4.
werden sehr verstreut erfaBt — teils im Vertrieb, teils in der Produk-
tion, in der einen Sparte mehr, in der anderen Sparte weniger.

- KenngroBlen, die das Ziel der Flexibilitit erfassen, gibt es in den be-
trachteten Unternehmen bisher — nach Aussage der Befragten -
nicht.

Die Tatsache, daf3 derartige ErfolgsgroBen teilweise nicht vom Controll-
ing erfa3t werden, ist an sich vollig unproblematisch. Die Frage lautet
nur: Gibt es im Unternehmen Stellen oder Abteilungen, in denen die me-
thodische Kompetenz fiir die Erfassung bestimmter ErfolgskenngroBen
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gebiindelt und allen autonomen Einheiten angeboten werden? Oder muBl
sich jede autonome Einheit wieder selbstdndig mit den Methoden - z.B.
zum Beschwerdemanagement — auseinandersetzen?

Wie noch zu beschreiben sein wird, findet die Fithrung iiber Zielvereinba-
rungen in den betrachteten Unternehmen zunehmende Verbreitung. Jene
Vereinbarungen beziehen sich in der Regel auf eine breite Vielfalt an
Zielen mit sehr unterschiedlichen Dimensionen; teilweise sind diese Ziele
quantifizierbar, teilweise nicht. Wire es nicht gkonomisch sinnvoll, die
Moglichkeiten zur Operationalisierung von Zielen und die Methoden zur
quantitativen Erfassung der Zielerreichung zentral zu sammeln und allen
autonomen Einheiten anzubieten, anstatt jede autonome Einheit ihren ei-
genen Weg finden zu lassen?

Die Controlling-Abteilungen in den betrachteten Unternehmen schienen
dieses Feld, das fiir die Steuerung autonomer Einheiten in Zukunft wach-
sende Bedeutung erlangen wird, fiir sich noch nicht als ,,Geschéftsfeld”
innerhalb des Angebotes interner Leistungen erkannt zu haben.

In dem MaBe, wie es um die Leistungsbeurteilung einzelner Mitarbeiter
geht, werden diese Themen auch von der Personalwirtschaft betrachtet.
Je mehr sich jedoch eine enge Kopplung zwischen der Leistungsbeurtei-
lung einzelner und der Leistungsbeurteilung organisatorischer Einheiten
einstellt, desto enger wachsen diese Themenfelder zusammen. Dies un-
terstreicht erneut die zunehmend enge Verbindung zwischen dem Con-
trolling und der Personalwirtschaft.

Auf der anderen Seite bleibt natiirlich unbestritten, daf3 es bei den ver-
einbarten Zielen hiufig auch um qualitative Ziele geht, bei denen eine
Erfolgskontrolle vom Controlling kaum unterstiitzt werden kann. Selbst
der bereits zitierte Controlling-Leiter bekennt, daB er bei seinen eigenen
Mitarbeitern hiufig die Frage vorzieht: ,Inwieweit haben Sie Ihr Ziel er-
reicht?

6. Personalwirtschaftliches Anreizsystem

Welche Konsequenzen hat die Dezentralisierung fiir die Personalwirt-
schaft in einem Unternehmen? Wie wird in dezentralen Unternehmen
das personalwirtschaftliche Anreizsystem an die mit der Dezentralisie-
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rung verbundenen Anforderungen angepaf3t? Auch diesen Fragen soll
durch eine Darstellung der entsprechenden Ergebnisse aus den Befragun-
gen sowie durch Zitierung wichtiger Ergebnisse der Expertise von Marr/
Steiner (1997) nachgegangen werden.

6.1 Personalwirtschaft und personalwirtschaftliches Anreizsystem in
den betrachteten Unternehmen

6.1.1 Zentrale versus dezentrale Personalwirtschaft in den betrachteten
Unternehmen

Zunichst soll kurz die Frage erortert werden: Was bedeutet die Dezen-
tralisierung fiir den Fortbestand der entsprechenden personalwirtschaftli-
chen Organisationseinheiten? Wo werden in den betrachteten Unterneh-
men welche Aufgaben der Personalwirtschaft wahrgenommen?

Mehrheitlich ist in den betrachteten Unternehmen eine deutliche Verla-
gerung personalwirtschaftlicher Aufgaben in die autonomen Organisati-
onseinheiten zu beobachten. So wird z.B. die Personalbeschaffung - au-
Ber bei Fithrungskriften — iberwiegend dezentral von der autonomen Or-
ganisationseinheit vorgenommen. Auch groB3e Teile der Personalbetreu-
ung und der Personalentwicklung erfolgen zunehmend dezentral.

Bei entsprechender Grofle sind den autonomen Einheiten Personalwirt-
schaftler zugeordnet worden. Einige Unternehmen, deren autonome Ein-
heiten diese Grofie nicht erreichen, haben einen Personalwirtschaftler je-
weils zwel bis drei autonomen Einheiten zugeordnet. Wihrend der erste
Fall eine komplette (auch disziplinarische) Zuordnung beinhaltet, 4Bt
sich der zweite Fall durch ,,Vermietung“ eines Anteils des Personalwirt-
schaftlers an die entsprechende Organisationseinheit 6konomisch attrak-
tiv gestalten.

Gerade eine intensive Integration der Personalwirtschaftler in die ent-
sprechende autonome Organisationseinheit ist von mehreren Interview-
partnern sehr gelobt worden. Der Personalleiter eines Maschinenbauun-
ternehmens beschrieb die Rolle des dezentralen Personalwirtschaftlers als
die des dezentralen Fachmannes, der mitverantwortlich ist fiir den Erfolg
der Business Unit und des Gesamtunternehmens.
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Alternativ ist natiirlich auch die Ubernahme der entsprechenden Aufga-
ben durch die zentrale Personalabteilung gegen entsprechende Verrech-
nung beobachtbar. Ein derartiges Agieren jenes zentralen ,,Service-Cen-
ters Personal* bedeutet sicher eine geringere Integration des jeweiligen
Personalwirtschaftlers in die autonome Organisationseinheit als die De-
zentralisierung der Personalarbeit. Dennoch wurde von Interviewpart-
nern das Dienstleistungsverstindnis eines ,Service-Centers Personal®
hervorgehoben, das deutlich hoher sei als bei einer Beauftragung der Per-
sonalabteilung durch die Unternehmensleitung.

Trotz dieser Tendenz zur Dezentralisierung der Personalarbeit ist die
Personalwirtschaft in fast allen betrachteten Unternehmen auf zentraler
Ebene vertreten — selbst in den Unternehmen, die fast alle Funktionen
dezentralisiert haben. Die Frage, welche Aufgaben die zentrale Personal-
abteilung in diesen Unternehmen wahrnimmt, offenbart ein vielschichti-
ges Profil:

—  Competence-Center fiir die dezentralen Personalwirtschaftler, z.B.
hinsichtlich arbeitsrechtlicher Fragen,

—  Koordination der dezentralen Personalabteilungen (z.B. durch Insti-
tutionalisierung regelmiBiger Meetings) und Bereitstellung von
Richtlinien fiir die dezentrale Personalarbeit (z.B. Reaktion auf
Lohnfortzahlungsgesetz), um erstens Mehrfacharbeiten zu vermei-
den und um zweitens ein einheitliches Auftreten des Unternehmens
gegeniiber den Arbeitnehmern zu erreichen.

Drei befragte Personalleiter betonten ausdriicklich, daB diese Festle-
gung von ,,Richtlinien“ fiir die Personalarbeit nicht ,,zentral erarbei-
tet und vorgegeben wird, sondern dafl diese ,,Richtlinien* als Kon-
sens aus einem Arbeitskreis der dezentralen Personalieiter entste-
hen, der nur von dem zentralen Personalleiter koordiniert wird.

Auch die Bindung an diese ,Richtlinien* wird unterschiedlich ge-
handhabt. In einem Unternehmen werden diese Richtlinien nur als
Empfehlungen ausgesprochen, denen zu folgen den autonomen Ein-
heiten frei steht, in anderen Unternehmen sind zentral festgelegte
Richtlinien absolut bindend.

-  Konsensorientierte Aufgabe in Form der Forcierung gemeinsamer
Normen und Werte. Gerade in einer Zeit der Auflosung traditionel-
ler Verhaltensregeln durch die Dezentralisierung ist es die Aufgabe
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aer Personalwirtschaft im Unternehmen, neue Mechanismen der so-
zialen Integration zu etablieren und zu forcieren (vgl. auch Nerdin-
ger, v. Rosenstiel 1996, S. 303 ff.; Maly 1996).

-~ Auswahl und Personalentwicklung von Fithrungskriften.

Diese Aufgabenfelder machen deutlich, da8 kompetente Personalwirt-
schaft in dezentralen Unternehmen eine eher wachsende als sinkende Be-
deutung erhilt. Dies gilt besonders, wenn man sich vor Augen fiihrt, wie
hoch die Anforderungen an die Motivation der Mitarbeiter, an eine ge-
meinsame Normen- und Wertebasis und an die Beherrschung neuer
Machtkonflikte sind, die im Zuge des Abbaus traditioneller Strukturen
aufkommen werden. Etwas sp6ttisch spricht Drumm in Zusammenhang
mit der Dezentralisierung daher von ,,Organisationsentwiirfen fiir Erz-
engel“ (Drumm 1996, S. 18), und dem ist hinzuzufligen: mit einer Schar
perfekter Fithrungskrifte, die ihre neuen Aufgaben des Coaching und der
Motivation selbstdndiger Mitarbeiter problemlos bewiltigen. Auch dies-
beziiglich ist zweifellos eine intensive Begleitung durch eine kompetente
Personalwirtschaft unabdingbar.

6.1.2 Das personalwirtschaftliche Anreizsystem in den betrachteten
Unternehmen

Ein wesentlicher Grund fiir die aktuelle Beschiftigung mit betrieblichen
Anreizsystemen ist die Tatsache, daB3 die Fithrung tiber Zielvereinbarun-
gen in den Unternehmen immer stirkere Verbreitung findet. In den be-
trachteten Unternehmen sind Zielvereinbarungen und eine Kopplung mit
entsprechenden Incentives die Regel auf der Ebene der Fithrungskrifte.
Eine Ausdehnung dieser Praxis auf die Ebene der Mitarbeiter findet der-
zeit statt oder wird mittelfristig angestrebt. Obwohl eine Kopplung an
entsprechende Incentives auf der Ebene der Mitarbeiter in vielen Unter-
nehmen noch in den Kinderschuhen steckt, gilt es als sicher, daB lei-
stungsabhingige Anreize auch auf dieser Ebene Verbreitung finden.

Wie in vielen Unternehmen beziehen sich die Anreize auch in den hier
betrachteten Unternehmen auf drei Kriterien:

- den Unternehmenserfolg (i.d.R. in Abhingigkeit vom Jahresgewinn)
— teilweise auch iiber Mitarbeiterbeteiligungen,

- den Erfolg einer organisatorischen Einheit (Bereichs-, Abteilungs-,
Gruppen- oder Projekterfolg),
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—  die individuelle Leistung (in Abhingigkeit von der Erreichung ver-
einbarter Ziele).

Wihrend im Fiihrungsbereich alle drei Kriterien zur Anwendung kom-
men, ist auf der Ebene der Mitarbeiter in den betrachteten Unternehmen
nur die Beteiligung am Unternehmensgewinn verbreitet.

Ein Gratifikation in Abhéngigkeit von dem Erfolg der direkt iibergeord-
neten organisatorischen Einheit war schon deutlich seltener, wird aber in
einigen der betrachteten Unternehmen praktiziert oder mittelfristig ange-
strebt, teilweise sogar nach Regeln, die von der jeweiligen Organisations-
einheit selbst festgelegt werden konnen.

Eine Entlohnung oder Gratifikation in Abhingigkeit von der individuel-
len Leistung bildete auf der Ebene der Mitarbeiter die deutliche Ausnah-
me. Teilweise werden von den Personalleitern bei Einfiihrung einer stark
leistungsabhingigen Komponente im Tarifbereich auch erhebliche Pro-
bleme mit der Arbeitnehmervertretung befiirchtet. Diese Aussagen gel-
ten natiirlich nur eingeschriankt fiir den Vertriebsbereich mit seiner lan-
gen Tradition in der leistungsabhéngigen Entlohnung.

Uberraschend ist ferner, daB der Umfang der leistungsabhéngigen Kom-
ponente bis in den Fihrungsbereich hinein relativ bescheiden ausfillt
(selten {iber 15 bis 25 %). Lediglich beim Vorstand werden diese Dimen-
sionen h&ufiger iiberschritten.

Neben allen Anreizen, die das unternehmerische Agieren der Verant-
wortlichen in den autonomen Organisationseinheiten férdern und begiin-
stigen, liegt eine besondere Herausforderung darin, bei der Gestaltung
des Anreizsystems auch die spezifischen Gefahren der Dezentralisierung
und der Etablierung leistungsabhingiger Anreizsysteme im Auge zu be-
halten.!! Nachfolgend sollen drei besonders gravierende Gefahren skiz-
ziert und Moglichkeiten zu ihrer Lésung préasentiert werden.

Problematik einer gerechten Leistungsermittlung

Eine spezifische Gefahr leistungsabhingiger Anreizsysteme liegt in der
Problematik einer ,,gerechten Leistungsermittlung®, die selbst wieder min-
destens drei gravierende Teilprobleme umfaft:

11 Vgl. z.B. den beeindruckenden Beitrag von Koch 1997.
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—  Bereits angesprochen wurde das Problem der richtigen Malgrofe:
Wie mifit man Leistung? Die hierbei anzulegenden Kriterien diirften
duBerst vielschichtig sein ~ und beinhalten doch immer nur einen
Ausschnitt aus den Beitridgen einzelner zu den noch vielschichtige-
ren Zielen des Unternehmens. In dhnlicher Weise thematisieren
auch die Zielvereinbarungen immer nur einen bescheidenen Aus-
schnitt. In jedem Fall muf3 die Reduktion der LeistungsmaBstdbe auf
eine monetdre Erfolgsgrofie als duBerst bedenklich bezeichnet wer-
den (vgl. Reichwald, Koller 1996, S. 265 ff., sowie vor allem Frese
1995).

- Eine zweite wichtige Frage lautet: Sind diese ,Leistungskriterien®
fiir den zu Beurteilenden eindeutig beeinflulbar? Beispielsweise bei
der Schlisselung von Gemeinkosten oder bei einer eingeschrinkten
Autonomie iiber den Ressourceneinsatz (s.0.) ist diese BeeinfluBbar-
keit deutlich begrenzt.

— Ein drittes Problem bei der gerechten Leistungsbeurteilung ist
schlieflich der mit dieser Leistungsermittlung verbundene Aufwand.
Wo liegen die Grenzen einer ,effizienten® Leistungsermittlung?

In einem der betrachteten Unternehmen berichtete der Vorstandsvorsit-
zende von seinen Schwierigkeiten bei der ,,gerechten* Ermittlung der in-
dividuellen Leistung; diese wire so problematisch, aufwendig und letzten
Endes doch nicht gerecht gewesen, dafl man sich entschlossen habe, zu ei-
ner Beteiligung aller Mitarbeiter am Unternehmensgewinn zuriickzukeh-
ren und diese um eine subjektive Leistungsbeurteilung zu ergéinzen.

Gefahr ,,Intertemporaler Suboptimierung*

Eine zweite spezifische Gefahr liegt in der Verwendung von Leistungskri-
terien, die sich auf den Erfolg der letzten Periode beziehen und damit die
langfristige Entwicklung der betreffenden Organisationseinheit auBer
acht lassen. Picot/Bohme sprechen in diesem Zusammenhang von der
Gefahr Intertemporaler Suboptimierung.12 Auch Marr/Steiner (1997) er-
wihnen die Notwendigkeit der Etablierung von ,,Long-Term-Incentives*.

Eine moégliche Losung fiir dieses Problem besteht in der expliziten Forde-
rung von Zukunftsprojekten. In einem der betrachteten Unternehmen

12 Vgl. zur intertemporalen Suboptimierung und der von LILLY praktizierten
Losung Picot, Bshme 1996, S. 48.
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werden explizit zukunftstrachtige Geschaftsfelder benannt und der Um-
satz in diesen Zukunftsfeldern gesondert honoriert.

Eine weitere interessante Losung besteht in der verzogerten Auszahlung
von Primien. Danach werden Pramien fiir den Erfolg einer Periode erst
in Abhingigkeit von der langfristigen Erfolgsentwicklung jener autono-
men Organisationseinheit ausgeschiittet. Eine derartige Praktik beschrei-
ben Picot/Bohme mit der bei LILLY institutionalisierten ,,Bonus-Bank*.
Zur Vermeidung einer intertemporalen Suboptimierung werden erfolgs-
abhingige Primien nicht ausbezahlt, sondern auf einem Konto gutge-
schrieben und kénnen erst nach Ablauf einer bestimmten Zeit und nur in
Abhingigkeit von der Hohe des Kontostandes ,,abgehoben® werden. Hat
sich in der Zwischenzeit die Erfolgsentwicklung jener autonomen Organi-
sationseinheit verschlechtert, werden negative Erfolgsbeitrige auf jenem
Konto verbucht, die auch die urspriingliche Erfolgsprimie aufzehren
konnen. Auf diese Weise entsteht ein Anreiz zur Forderung einer langfri-
stigen Erfolgsentwicklung und zu Investitionen in die Zukunft.

Gefahr einer ,,Lokalen Suboptimierung*

Eine dritte spezifische Gefahr leistungsabhingiger Anreizsysteme in ei-
nem dezentralen Unternehmen besteht in der Forderung von Bereichs-
egoismen, in der Gefahr, daB8 am Erfolg einzelner Organisationseinheiten
ausgerichtete Anreize die jeweils Verantwortlichen dazu veranlassen, den
Erfolg des Gesamtunternehmens aus den Augen zu verlieren. Picot/
Bohme sprechen in diesem Zusammenhang von der Gefahr einer Lokalen
Suboptimierung.

Eine unmittelbar offensichtliche Losung fiir dieses Problem liegt in der
Orientierung an dem Erfolg des Gesamtunternehmens statt an dem Er-
folg einzelner Subsysteme.

Will man dennoch den Anreiz zur Optimierung des Subsystems beibehal-
ten, dann wird die Bereitschaft zur Kooperation mit anderen Organisati-
onseinheiten des gleichen Unternehmens mafigeblich von der bereits er-
orterten Frage der Gegenleistung fiir den internen Leistungsaustausch
beeinfluBt. Ist man sich der Bereitschaft zur Gegenleistung sicher, dann
stellt dies die Funktionsfahigkeit der Unternehmenskultur unter Beweis.
Ist der interne Leistungsaustausch dagegen relativ einseitig, tritt das Aus-
mal interner Leistungsverrechnung als Gegenleistung in den Vorder-
grund. Alternativ kann auch das BewuBtsein der gemeinsamen Erstellung
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einer Leistung die Kooperationsbereitschaft begiinstigen, wenn anschlie-
Bend die Friichte in Form eines Profit Sharing aufgeteilt werden.

Eines der betrachteten Unternehmen ist dazu ilibergegangen, fiir be-
stimmte Arten von Unterstlitzungen anderer Organisationseinheiten ge-
sonderte Anreize zu institutionalisieren, um auf diese Weise z.B. einen
besonders kompetenten Geschiftsfithrer einer Organisationseinheit dazu
zu bewegen, an der Sanierung einer anderen Organisationseinheit mitzu-
wirken.

Andere Ansitze zur bereichsiibergreifenden Kooperation sind unkonven-
tionellen Arten des Controlling bzw. des Schnittstellenmanagements ent-
lehnt, setzen aber zugleich wichtige Anreize:

— Ein hochrangiger Interviewpartner berichtete von eindrucksvollen
Ergebnissen einer spontanen Aktion: Bei einer Zusammenkunft al-
ler Vertriebsleiter entwarf er kurzerhand einen Evaluationsbogen
iiber deren Zufriedenheit mit den Business Units, die fiir die Kon-
zeption und Bereitstellung der Produkte verantwortlich zeichnen.
Die Diskussion dieser Ergebnisse mit den Business Units und die
umgekehrte Evaluation des Vertriebs durch die Business Units hét-
ten weit mehr Verbesserungsanregungen zutage gefoérdert als die Er-
gebnisse des traditionellen Controlling.

- Ein Geschiftsfiihrer berichtete, daB er die Mitarbeiter in einigen Be-
reichen nicht nur fiir das eigene Ergebnis verantwortlich mache - po-
sitiv wie negativ —, sondern zu einem kleinen Prozentsatz auch fiir
das Ergebnis der direkt angrenzenden vor- und nachgelagerten Be-
reiche. Auf diese Weise motiviere er die Betreffenden, iiber die
(haufig problembehafteten) Schnittstellen und entsprechende Ratio-
nalisierungsmoglichkeiten nachzudenken.

Auch unmifverstindliche AuBerungen der Unternehmensfiihrung iiber
die Verantwortung jedes einzelnen fiir das Bereichsergebnis und fiir das
Gesamtergebnis verfehlen sicher nicht ihre Wirkung:

»Der Erfolg der Unternehmensgruppe X wird vom reibungslosen synergie-
nutzenden Zusammenwirken der sich erginzenden Kompetenzen speziali-
sierter Unternehmensteile bestimmt.“ ... ,Die Umsetzung der gesteckten
Ziele ... erfordern volle Identifikation mit den Inhalten und mit der Unter-
nehmensgruppe X als Ganzes. Diese Identifikation erwarten wir von Mana-
gern und Mitarbeitern der Unternehmensgruppe X. Kleinkarierte Egoismen
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von Personen oder Personengruppen missen dem Ziel der Wettbewerbsfi-
higkeit der Gruppe untergeordnet werden.“13

,Jeder Mensch im Unternehmen trégt immer zwei Hiite — einen Unterneh-
menshut und einen Spartenhut. Wer das nicht versteht, ist falsch an seinem
Platz.“

Eine Losung dieser drei Probleme — der gerechten Leistungsbeurteilung
sowie der Vermeidung von intertemporaler und lokaler Suboptimierung
- wird um so wichtiger fiir die Interessenangleichung zwischen Principal
und Agent, je hoher die Autonomie des Agent und je wichtiger — d.h. je
spezifischer und je strategisch bedeutsamer — die Leistung des Agent fiir
den Principal ist.

6.2 sAnreizgestaltung in dezentralen Unternehmensstrukturen* —
Ausgewiihlte Aussagen aus der Expertise von Marr/Steiner

6.2.1 Die Bedeutung der Anreizgestaltung fiir die Dezentralisierung

Marr und Steiner (1997) gehen in ihrer Expertise besonders auf die hohe
Bedeutung der Anreizpolitik fiir die Effekte der Dezentralisierung ein.
Sie betonen, daB die Erzielbarkeit von Wettbewerbsvorteilen durch die
Dezentralisierung maBgeblich gekniipft sei an die Annahme gestiegener
Motivation der Organisationsmitglieder. Diese wiederum hénge wesent-
lich davon ab, ob die Unternehmung den gestiegenen Erwartungen an die
individuellen Beitrdge der Organisationsmitglieder attraktive Anreize ge-
geniiberstellt:

, Uber die Effizienz von DezentralisierungsmaBnahmen entscheiden daher
nicht ,objektive‘’ Kriterien der Aufteilung des ,Entscheidungshaushalts’,
sondern die individuelle Reaktion der Mitarbeiter. Eine der entscheidenden
BestimmungsgréBen dieser individuellen Reaktion ist das Ergebnis der Be-
urteilung, ob dem von der Organisation verlangten individuellen Beitrag ein
als gerecht bzw. angemessen oder sogar attraktiv beurteilter Anreiz gegen-
ibersteht. Von daher kommt der Anreizgestaltung eine zentrale Bedeutung
fiir die BeeinfluBung der Effizienz dezentraler Strukturen zu“ (ebd., S. 4 ).

Dezentralisierung schaffe nur den Handlungsrahmen; iiber seine Ausfiil-
lung entscheide die betriebliche Anreizpolitik.,

13 Dieser Text ist unmittelbar einer unternehmensinternen Schrift iiber die Fiih-
rungsleitlinien entnommen.
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Dabei diirfe die betriebliche Anreizgestaltung nicht nur den angestrebten
Zustand weitgehender Dezentralisierung im Auge haben (strukturelle
Dimension), sondern misse auch den Verdnderungsproze3 selbst
(prozessuale Dimension) begleiten und férdern (ebd., S. 5 ff.). Hinsicht-
lich der ,,strukturellen Dimension* der Dezentralisierung miisse die An-
reizgestaltung den gewachsenen Anforderungen an die Kompetenz der
Mitarbeiter zur Bewiltigung der anspruchsvolleren und inhaltsreicheren
Aufgaben entsprechen. Hinsichtlich der ,prozessualen Dimension® der
Dezentralisierung miisse die Anreizpolitik die mentale Innovationsbereit-
schaft der Mitarbeiter fordern, die erhebliche Verdnderungen des Aufga-
ben- und Anforderungsprofils mittragen sollen.

6.2.2 Die Ausgestaltung des Anreizsystems

Wenn hier von Anreizen die Rede ist, beschrinkt sich dies bei weitem
nicht nur auf monetire Anreize. Gerade in dezentralen Unternehmen
muf} die Personalwirtschaft die ganze Breite materieller und immateriel-
ler Anreize einsetzen (vgl. Abb. 6).

Anreize
Materielle Anreize Immaterielle Anreize
/\ * Arbeitsinhalt (Aufgabe)
* Arbeitsplatz zu Hause
Finanzielle Nicht-finanzielle : Ze,“’tmwmr‘;“lg
. . * Leistungserfolg
Anreize Anreize + Karriere (Beforderung)
. * Beziehungen zu Mitarbeitern
* Festgehalt * Dienstwagen/-wohnung » Image der Unternehmung
 Variables Gehalt " Dienstreisen * Titel, Status

* Spesenkonto

* Konsumvorteile

* Beteiligung * Altersversorgung

* Arbeitsplatzsicherheit
« zinsglinstige Kredite

(Primie, Bonus)

Abb. 6: Vielfalt betrieblicher Anreize
(Marr, Steiner 1997, S. 11)
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Weitere Variationen ergeben sich durch die Bindung der Anreize an die
Bezugsgrofie — erfolgsorientiert oder nicht erfolgsorientiert (z.B. Stelle,
Aufgabe, Qualifikation, Dienstalter) — sowie durch den zeitlichen Bezug
(langfristige Entwicklung des Unternehmens oder Cash-Flow-Beitrige
einzelner Unternehmenseinheiten).

Bei der Gestaltung eines Anreizsystems fiir ein dezentrales Unternehmen
sind hinsichtlich der einzelnen Anreize deutliche Besonderheiten zu be-
achten (ebd., S. 18 ff.):

Karriereanreize, die aus Sicht der Mitarbeiter in erster Linie den Bediirf-
nissen nach Wertschitzung und Selbstverwirklichung dienen, miissen in
dezentralen Strukturen einen deutlichen Inhalts- und Bedeutungswandel
erfahren: Durch den Hierarchieabbau werden die Moglichkeiten fiir ver-
tikale Karrieren deutlich reduziert; statt dessen miissen horizontale Kar-
rierepfade entwickelt und starker im BewuBtsein der Mitarbeiter und der
Fihrungskrifte verankert werden.

Qualifikationsanreize erlangen unter zunehmend raschem Wandel der
Anforderungen eine wachsende Bedeutung. Dabei muf3 sich die Qualifi-
kationspolitik jedoch von der rein fachlichen Forderung i6sen und auf
methodische und soziale Kompetenzen ausgedehnt werden. Der Weg
weist ,,vom zweck- und verwendungsorientierten Lernen hin zu Persén-
lichkeitsbildung* und zur kulturellen Sozialisation. Die wachsende Be-
deutung der Qualifikation findet auch zunehmende Beriicksichtigung im
Entlohnungssystem. Honoriert wird damit das Potential eines Arbeitneh-
mers zur Ubernahme unterschiedlicher Aufgaben. Qualifikationsbasierte
Entgelt- und Beforderungssysteme bieten damit erhebliche Anreize zur
Aneignung wichtiger Kompetenzen, die bei sich rasch wandelnden An-
forderungen zu einem immer wichtigeren Erfolgsfaktor fiir die Unterneh-
men werden.

Im Hinblick auf soziale Anreize ist besonders auf die vielfiltigen Wech-
selwirkungen zwischen dem Anreizsystem und der beabsichtigten Unter-
nehmenskultur zu achten. ,Da jedes Vergiitungssystem ein bestimmtes
Verhalten der Mitarbeiter fordert, ist es wichtig, da zwischen dem zu ei-
ner gewiinschten Unternehmenskultur passenden Mitarbeiterverhalten
sowie dem Vergiitungssystem Ubereinstimmung besteht* (Marr, Steiner
1997 unter Bezugnahme auf Schmeer 1995).
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Hinsichtlich der monetiren Anreize ist einerseits die Gestaltung des regu-
laren Gehalts und andererseits die Kapital- und Erfolgsbeteiligung zu be-
trachten.

Die traditionelle Entgeltfindung, die von der Schwierigkeit der zu erfiil-
lenden Aufgabe gemiB Stellenbeschreibung ausgeht und individuelle An-
strengungen der Mitarbeiter unberiicksichtigt 148t, ist im Hinblick auf die
ganzheitliche Aufgabengliederung in dezentralen Strukturen kritisch zu
betrachten. Fehlende Marktorientierung und eine rigide Entgelthierar-
chie sind wesentliche Nachteile des traditionellen Vorgehens.

Der Bedeutungsverlust des Spezialisierungskriteriums gegeniiber ganz-
heitlicheren Anforderungen und die zunehmende Bedeutung personli-
chen Engagements fithren vielmehr zu einer Entgeltfindung auf der Basis
einer Leistungsbewertung. Als mogliche Kriterien nennen Marr/Steiner
Arbeitsqualitidt, Arbeitsquantitdt, Selbstdndigkeit, Teamfdhigkeit und
Arbeitseinsatz (ebd., S. 40, in Anlehnung an Olesch 1996, S. 689 ff.).

Dabei merken Marr/Steiner jedoch an, da die Unternehmen heute auf-
grund sozialgesetzlicher Regelungen und vertraglicher Bindungen nur
tiber relativ geringe Entscheidungsspielrdume verfiigen. Zumindest im ta-
rifvertraglichen Bereich ist damit die Bereitschaft des Gesetzgebers und
der Tarifparteien zur Deregulierung des Gestaltungsspielraumes fiir die
Entgeltgestaltung eine dringende Voraussetzung fiir die Restrukturie-
rung der Entgeltsysteme.

Ergénzend fordern Marr/Steiner fir Fihrungskrifte die Etablierung von
»Long-Term-Incentives®, um einem — durch variable Vergiitungsanteile
geforderten — Kurzfrist-Denken entgegenzuwirken (s.o.).

Die Gewichtung dieser Bestandteile differiert nach der Situation in den
jeweiligen strategischen Unternehmenseinheiten und nach den Phasen in-
nerhalb ihres Lebenszyklus. So bendtigen Unternehmenseinheiten in ei-
ner Wachstumsphase auf einem dynamischen Markt ganz andere Mitar-
beitertypen und die wiederum ganz andere Anreize als Mitarbeiter in
Unternehmenseinheiten, die sich in einer Reifephase auf einem relativ
stabilen Markt befinden.

Neben diesen monetdren Anreizen in Form des reguliren Entgelts beto-
nen Marr/Steiner die Bedeutung von Kapital- und Erfolgsbeteiligungen,
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die gerade in dezentralen Unternehmen geeignet sind, die Interessenan-
gleichung zwischen den ,Arbeitgebern und den ,,Arbeitnehmern® zu
férdern. Eine hohere Identifikation mit dem Unternehmen, mehr Moti-
vation zur Verantwortungsiibernahme, ein hoheres KostenbewuBtsein
und eine bessere Einsicht in unternehmerische Zusammenhénge sind we-
sentliche Effekte, die eine Kapital- und Erfolgsbeteiligung erhoffen las-
sen. Als Beispiel nennen Marr/Steiner unter Bezugnahme auf Palass
(1997) die WILKHAHN WILKENING & HAHNE GMBH & Co. KG, die
bereits Anfang der 70er Jahre begann, ihre Mitarbeiter als stille Gesell-
schafter zu beteiligen. Nachteil dieser Beteiligung iiber stille Gesellschaf-
ten ist die begrenzte Handelbarkeit der Anteile, die auch den Wert der
stillen Beteiligungen verdeckt 148t und dadurch das Mitarbeiterverhalten
nur in geringerem Mafle beeinfluft. Nach dem anvisierten Borsengang
sollen die stillen Beteiligungen in stimmrechtslose Vorzugsaktien umge-
wandelt werden.

Als besonders innovatives Modell beschreiben Marr/Steiner unter Bezug-
nahme auf Loschner und Schuster (1996) den ,Leveraged Employee
Stock Ownership Plan* der CONTINENTAL AG. Dabei konnte jeder Mit-
arbeiter 1995 100 Conti-Aktien kaufen, von denen nur 20 % eigenfinan-
ziert werden muflten, wihrend die restlichen 80 % durch ein zinsloses Ar-
beitgeberdarlehen abgedeckt wurden, das in Raten abbezahlt werden
kann. Da der Kurs durch Partnerbanken von Conti abgesichert ist, wird
auf diese Weise jedes Risiko fiir die Arbeitnehmer vermieden. Trotz der
attraktiven Konditionen entschlossen sich jedoch auch bei diesem Modell
nur 17 % der Mitarbeiter zu einer Beteiligung.

Aus theoretischer Sicht bieten ,stock options“ nicht nur interessante
Moéglichkeiten zur Kopplung finanzieller Anreize an die mittel- bis lang-
fristige Entwicklung des Unternehmens, sondern ermoglichen dariiber
hinaus eine plausible Verkniipfung mit den Konzepten zur marktorien-
tierten Unternehmensfihrung (vgl. z.B. Siegert 1995).

Ein besonders konsequenter Ansatz zur Férderung von Unternehmertum
im GroBunternehmen ist das interne Management Buy Out, bei dem die
autonome Organisationseinheit als rechtlich selbstindiges Tochterunter-
nehmen ausgegliedert wird und das Management dieser Tochterunter-
nehmen eine signifikante Beteiligung an ihrem Unternehmen erwirbt. Als
Beispiele aus Deutschiand nennen Marr/Steiner ARIOLA SOFT als Toch-
ter von BERTELSMANN und EUROPART als Tochter von NORDMENDE.,
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Bei all den hier aufgefiihrten einzelnen Anreizen betonen Marr/Steiner
abschliefend die Bedeutung einer Individualisierung des Anreizsystems
durch individuelle Anpassung betrieblicher Leistungen an die Bedarfs-
struktur des einzelnen Mitarbeiters. Je nach personlichen Bediirfnissen
sollte der Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, in Grenzen zwischen Sozial-
leistungen (betriebliche Altersversorgung, Versicherungen, Arbeitgeber-
kredite 0.4.), zeitlichen Optionen (z.B. Lebensarbeitszeitausgleich, Job
Sharing) und Gehaltskomponenten im Rahmen eines Cafeteria-Konzep-
tes zu wihlen. Als Beispiele nennen Marr/Steiner die HEWLETT-
PACKARD GMBH und die NCR GmbH.

7. Zusammenfassung

Ausgehend von der Annahme, dafl die Dezentralisierung prinzipiell eine
geeignete Maflnahme zur Reaktion auf die verschirften Rahmenbedin-
gungen des internationalen Wettbewerbs darstellt, aber andererseits auch
deutliche Gefahren fiir das Gesamtunternehmen in sich birgt, befait sich
der vorliegende Beitrag mit der folgenden Frage: Wie werden die Grund-
gedanken der Dezentralisierung in der Praxis verwirklicht und welche
MaBnahmen werden ergriffen, um Synergieeffekte zwischen den autono-
men Organisationseinheiten und eine langfristig positive Entwicklung des
Gesamtunternehmens zu realisieren?

Die dargestellten Untersuchungsergebnisse beruhen v.a. auf intensiven
Interviews mit 25 hochrangigen Fithrungskriften aus Unternehmen, die
in Zusammenhang mit Dezentralisierungsmafinahmen in Erscheinung ge-
treten sind. Inhaltlich wird die Ausgestaltung dreier interdependenter
Teilsysteme der Unternehmensfiihrung betrachtet: die organisatorischen
Koordinationsmechanismen zwischen den autonomen Organisationsein-
heiten, das Controlling und die personalwirtschaftlichen Anreizsysteme.

Zunichst ergibt sich aus der Betrachtung der Unternehmen sehr deutlich,
daB die Bemithungen um eine Dezentralisierung keinesfalls mit einer Di-
visionalisierung einhergehen miissen. Trotz der in vielen Fillen erwiese-
nen Vorteilhaftigkeit divisional gebildeter Organisationseinheiten kon-
nen die Markt- oder die Ressourceneffizienz sehr stark fiir die Beibehal-
tung der Zentralisierung bestimmter Unternehmensfunktionen sprechen.
Insbesondere der Vertrieb, aber auch die F&E oder die Produktion bie-
ten unter bestimmten Bedingungen anschauliche Beispiele.
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Deutlich erkennbar ist jedoch der Trend zu einer eindeutigen Zuweisung
der Verantwortlichkeit fiir die Durchfiihrung von Kundenauftrégen. Eine
derartige Zentralisierung der Verantwortlichkeit widerspricht nicht dem
Bemiihen um hohere Eigenstidndigkeit aller organisatorischen Einheiten,
da dieses Auftragszentrum o.4. nun intern Auftridge an andere autonome
Organisationseinheiten — z.B. die Produktion — vergibt.

Die Autonomie der ,autonomen Organisationseinheiten -~ ob divisional
oder funktional gebildet - ist in den betrachteten Unternehmen sehr un-
terschiedlich ausgeprigt, findet jedoch regelmaBig ihre Grenzen in der
Entscheidung iiber groBere Investitionen oder in der Verwendung selbst-
erwirtschafteter Gewinne.

Hochinteressant ist die Beleuchtung der Maf3nahmen, die in der Praxis
ergriffen werden, um parallel zur Dezentralisierung weiterhin eine Koor-
dination der autonomen Organisationseinheiten zum Zwecke der Auf-
deckung von Synergieeffekten sowie der gemeinsamen Nutzung von
Kernkompetenzen zu erreichen. Manahmen wie die Beibehaltung einer
Zentralisierung bestimmter — primérer oder sekundérer — Funktionen, die
Implementierung einer zweiten Ebene institutionalisierter Informations-
und Weisungswege oder der Siegeszug von ,,Competence-Centern® bele-
gen jenen Koordinationsbedarf eindringlich.

Ein besonders wichtiges und wundes Thema fiir die Kooperation zwi-
schen autonomen Organisationseinheiten bildet die interne Leistungsver-
rechnung. Ihre Bedeutung nimmt um so mehr zu, je stirker die Verant-
wortlichen an ihrem finanziellen Ergebnis gemessen werden. Fiir die
Gratwanderung zwischen dem Bestreben nach einer ,gerechten® finan-
ziellen Gegenleistung einerseits und dem dafiir erforderlichen Aufwand
andererseits erweisen sich in der Praxis eine Reihe von Grundsitzen bei
der Bildung von Verrechnungspreisen als sehr hilfreich.

In einem engen Zusammenhang mit der Bereitschaft zur internen Koope-
ration und mit der Ausrichtung der Ziele autonomer Organisationsein-
heiten auf die Ziele des Gesamtunternehmens steht die Ausgestaltung
des Controlling. Die Beurteilung der Erfolgstrachtigkeit von Handlungs-
alternativen beeinflufit unmittelbar das Verhalten der Verantwortlichen
in den autonomen Organisationseinheiten.

Picot/Bohme folgern in ihrer ergédnzenden Expertise aus Sicht der Princi-
pal-Agent-Theorie, daB bei zunehmender Dezentralisierung die einzig ef-
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fiziente Controlling-Strategie darin besteht, dem Agent selbst die Aufga-
be des Controlling seiner Handlungen zu iiberantworten. Die Fiihrung
des Agent erfolgt dabei iiber die Vereinbarung von Zielen und Rahmen-
bedingungen sowie iiber die Kopplung von Incentives an das Ausma8 der
Zielerreichung. Fine derartige Verschiebung des Controlling-Fokus vom
Verhaltens- zum Ergebnis-Controlling bedingt erhebliche Verschiebun-
gen der Controlling-Aufgaben und eine Anderung der Controlling-Inhal-
te.

Diese Verschiebung der Controlling-Aufgaben ist in den betrachteten
Unternehmen beobachtbar: Die Zustindigkeit fiir die Controlling-Aufga-
ben verlagert sich mehr und mehr auf die autonomen Einheiten und
scheint hier auch deutlich héhere Akzeptanz zu finden. Dennoch behilt
ein zentrales Controlling eine erhebliche Bedeutung, wenn man vermei-
den méchte, da3 jede autonome Einheit in hohem AusmaBl eigene Con-
trolling-Kompetenz aufbauen muB. Die Einrichtung eines ,,Service-Cen-
ters Controlling®, das sich allen autonomen Organisationseinheiten als
Dienstleister anbietet, ermdglicht die Biindelung von Know-how und da-
mit die Realisierung von Ressourceneffizienz. Dabei kann die Dienstlei-
stung sowohl in einer Beratung als auch in der Ubernahme ganzer Con-
trolling-Aufgaben bestehen. Das zentrale Controlling wandelt sich damit
vom ,Erfolgskontrolleur* zu einem ,,Ratgeber bei der Steuerung und Er-
folgsdarstellung®.

Daneben hat das zentrale Controlling weiterhin die Aufgabe, die Unter-
nehmensleitung bei ihrer Fiihrungsaufgabe zu unterstiitzen. Nach Abgabe
der Controlling-Verantwortung in die autonomen Einheiten erfolgt das
zentrale Controlling jedoch auf einem ganz anderen Aggregationsniveau
als bisher. Picot/Bohme empfehlen fiir diese Zwecke eine kapitalmarkt-
orientierte Erfolgsbeurteilung auf der Basis des ,,Economic Value Add-
ed“. Die enge Korrelation zum Marktwert der Unternehmen kann als In-
diz dafiir interpretiert werden, da8 eine derartige kapitalmarktorientierte
Erfolgsbeurteilung die Entwicklung unterschiedlicher ZielgroBen aggre-
giert.

Die Uberantwortung der Controlling-Aufgaben an die Ausfithrenden
(Agents) und die Fiihrung jener Agents iiber Zielvereinbarungen in Ver-
bindung mit Anreizen fiir die Erreichung dieser Ziele machen die zuneh-
mend enge Kopplung zwischen der Organisation, dem Controlling und
den Anreizsystemen deutlich: Die mit den Agents vereinbarten Ziele bil-
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den fiir diesen begrenzten organisatorischen Bereich eine wesentliche
MafgroBe des Erfolges. Die Generierung von Informationen zur Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der operativen Prozesse im Rahmen des
Controlling muB sich direkt an den so definierten ErfolgsmaBstében ori-
entieren. Je enger die Anreize — insbesondere die Entgeltgestaltung — an
die Leistung der Ausfiihrenden fiir das Unternehmen gebunden werden,
desto stirker greift die im Controlling beheimatete Erfolgsmessung di-
rekt in die personalwirtschaftlichen Anreizsysteme ein.

Als typische BezugsgroBen fiir leistungsabhingige Anreize waren auch in
den betrachteten Unternehmen der Unternehmenserfolg, der Erfolg or-
ganisatorischer Einheiten sowie die individuelle Leistung beobachtbar,
wobei sich die Erfolgsabhingigkeit der Anreize erst langsam aus den obe-
ren Fiihrungsebenen in die Ebenen der ausfilhrenden Mitarbeiter fort-
setzt.

Marr/Steiner unterstreichen in ihrer Expertise besonders die ausschlagge-
bende Bedeutung des Anreizsystems fiir die Effekte der Dezentralisie-
rung. Die Dezentralisierung selbst schaffe nur einen erweiterten Hand-
lungsspielraum; ob dieser im Sinne des Unternehmens ausgeschopft wird,
sei eine Frage der gesetzten Anreize. Bei der Gestaltung des Anreizsy-
stems diirfe man nicht nur die kiinftige Struktur im Auge haben, sondern
miisse auch Anreize fiir die Verdnderungsprozesse selbst setzen. Ferner
pliadieren Marr/Steiner dafiir, neben den klassischen monetidren Anreizen
auch neue Formen der Kapital- und Erfolgsbeteiligung sowie die ganze
Vielfalt nichtmonetirer Anreize einzubeziehen. In jedem Fall sei die In-
dividualisierung der Anreize durch Wahlmoglichkeiten ausschlaggebend
fiir eine hohe Effektivitidt des Anreizsystems.

Eine besondere Herausforderung liegt bei der Gestaltung des Anreizsy-
stems in einem dezentralen Unternehmen darin, iiber den aktuellen Er-
folg der jeweiligen Organisationseinheit hinaus auch das Wirken der Ak-
teure fiir den langfristigen Erfolg des Gesamtunternehmens zu belohnen.
Diesbeziiglich zeigen sich in der Praxis einige pfiffige Losungen zur Ver-
meidung intertemporaler und lokaler Suboptimierung.

Insgesamt bestitigen die vorliegende Untersuchung und die ergénzenden
Expertisen viele der vermuteten Chancen, aber auch Probleme der De-
zentralisierung. Mag die derzeit propagierte Dezentralisierung in ihrer
Extremform vielleicht eine ,,Modeerscheinung® sein (vgl. Kieser 1996).
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Der Trend zu héherer Autonomie und Eigenverantwortung von Organi-
sationseinheiten im Interesse einer hoheren Flexibilitdt und einer Reduk-
tion der Koordinationskosten ist 6konomisch begriindet und erscheint
bestindig — sofern es gelingt, den Problemen durch eine entsprechende
Ausgestaltung der organisatorischen Koordinationsinstrumente, des Con-
trolling und der Anreizsysteme zu begegnen. Es ist zu hoffen, daB3 die in
diesem Beitrag dargestellten Ansdtze zur Ausgestaltung der Dezentrali-
sierung den Lesern einige Anregungen fiir die Konkretisierung ihrer Un-
ternehmensstrukturen bieten, die dazu beitragen kénnen, den Herausfor-
derungen der verdnderten Rahmenbedingungen erfolgreich zu begegnen.
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Bertram E. Konig, Axel Klostermeyer, Wolfgang Witek

ProzeBorientierung versus Objektorientierung
im Innovationskontext — aufgezeigt am Beispiel
von Innovationspreisen

1. Einleitung

2. Beschreibung ausgewihlter deutscher und internationaler
Innovationspreise

3. Die vorherrschende Bewertungsmethodik

4. Zwei exemplarische Success/Failure Stories

3. Weitere Moglichkeiten der Innovationsbewertung

6. Vorschlag fiir einen European Innovation Award (EIA)

7. Innovation am Beispiel der Firma WINI Biiromdbel
Georg Schmidt GmbH & Co. KG, Coppenbriigge

8. Zusammenfassung und Fazit

Vorbemerkung

Der folgende Beitrag stellt Ergebnisse der von Matthias Hartmann gelei-
teten Arbeitsgruppe ,,Innovation“ des Expertenkreises ,,Zukunftsstrate-
gien“ dar.

Die Bemiihungen der Arbeitsgruppe waren zunéchst darauf ausgerichtet,
das Phidnomen Innovation analytisch zu erfassen. Aus diesen Bemiihun-
gen resultierten

—  Phasenmodelle des Innovationsprozesses bei technology-push- sowie
bei market-pull-getriebenen Innovationen und

-~ die Innovationsmorphologie.
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Bei diesen Elementen handelt es sich um analytische Beschreibungsele-
mente fiir ein ganzheitliches Innovationsverstdndnis.

Die sich daran anschlieBenden Arbeiten der Arbeitsgruppe zielten dem-
gegeniiber stiarker darauf ab, Gestaltungselemente zu generieren mit dem
Ziel, Innovation im industriellen Umfeld erfolgversprechend gestalten zu
kénnen. Dazu wurden

- drei Kernthesen zur Steigerung der Innovationsfahigkeit sowie

- ein am InnovationsprozeR orientiertes Modell zur Innovationsselbst-
bewertung

entwickelt.

Die folgenden Abschnitte beschreiben erstmals das an den European
Quality Award (EQA) angelehnte Instrumentarium zur Innovations-
selbstbewertung in seinem Aufbau und berichten iiber Erfahrungen, die
bei der industriellen Anwendung gemacht wurden. Es hat sich gezeigt,
daBl der Einsatz eines derartigen Instrumentariums in produzierenden
Unternehmen wichtige Denkanst68e in Richtung eines ganzheitlichen In-
novationsmanagements geben kann. Deshalb wird derzeit gepriift, wie die
erfolgverprechenden Ergebnisse der individuellen, in diesem Artikel be-
schriebenen Innovationsselbstbewertung einer breiteren Schicht von Un-
ternehmen zuginglich gemacht werden koénnen. Erste, z.Z. noch in der
Entwicklung stehende Ansitze weisen, ebenfalls in Anlehnung an den
EQA, in Richtung eines European Innovation Awards (EIA) fiir ein
ganzheitliches Innovationsverstandnis.

Zur Einfiihrung in die Problematik der Innovationsselbstbewertung sol-
len im folgenden diejenigen der o.g. Beschreibungs- und Gestaltungsele-
mente ausschnittweise beschrieben werden, die fiir das Verstindnis der
Ausfithrungen dienlich sind. Der interessierte Leser sei an dieser Stelle
auf die zahlreichen Publikationen verwiesen, die detaillierte Darstellun-
gen der Phasenmodelle, der Innovationsmorphologie sowie der drei
Kernthesen zur Steigerung der Innovationsfihigkeit enthalten.!

I Vgl hierzu z.B. Darstellungen in Lutz u.a. 1996; Lutz 1997; Schultz-Wild, Lutz
1997.
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Die derzeitige wissenschaftliche und 6ffentliche Diskussion zum Thema
Innovation betont generell die Notwendigkeit kontinuierlicher Produkt-
innovationen und Innovationen technischer Prozesse zur Sicherung der
Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Industrie (vgl. Warnecke 1997).
Diese Notwendigkeit trifft dabei fiir die meisten Unternehmen unabhén-
gig von deren GroBe (i.d.R. ausgedriickt durch die Mitarbeiterzahlen so-
wie Bilanz- und Umsatzsummen) zu (vgl. Harhoff u.a. 1996).

Bei Produktinnovationen spielt die Innovationszeit bzw. Time-to-market
eine zentrale Rolle. Ahnlich wie heutzutage z.B. die Beherrschung von
Qualitdt und Kosten als Selbstverstindnis angesehen werden, wird zu-
kiinftig die Beherrschung einer kurzen Time-to-market unabdingbare
Voraussetzung fiir den Markterfolg sein.?

Die notwendige Generierung marktgerechter innovativer Losungen (Pro-
duktinnovationen) sowie die Ausschépfung von Technologiepotentialen
(Innovationen technischer Prozesse) dienen allerdings jeweils eher der
kurzfristigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Dies folgt unmittelbar
aus den in weiten Bereichen anndherungsweise giiltigen idealtypischen
Produkt- und Technologielebenszyklusmodellen (vgl. Bullinger 1994).
Notwendig sind dariiber hinaus Innovationen in zwei weiteren Bereichen:
Innovationen in den organisatorischen Prozessen und Innovationen im
Verhalten. Derartige Innovationen schaffen die Grundlage — in Form ei-
nes innovativen Klimas ~ fir die kontinuierliche Generierung von Pro-
duktinnovationen und Innovationen in den technischen Prozessen. Abbil-
dung 1 verdeutlicht die genannten Innovationsgegenstinde sowie deren
wechselseitigen Abhidngigkeiten.

Die wechselseitigen Abhingigkeiten zwischen Produktinnovationen und
Innovationen in den technischen Verfahren zum einen und den organisa-
torischen und kulturellen Aspekten der Entwicklung, Anwendung und
Nutzung von Technik zum anderen bilden ein Forschungsfeld mit vielen
offenen Fragestellungen.? Nichtsdestotrotz muB ein ganzheitliches Inno-

2 Auf die Grenzen der industriellen Forschung und Entwicklung sei an dieser
Stelle ebenfalls hingewiesen (vgl. hierzu z.B. von Braun 1994).

3 Beispiele derartiger Fragestellungen sind:
- Inwieweit lassen hochkomplexe und hochautomatisierte Systeme Inkremental-
innovationen durch die Bediener noch zu?
- Wie konnen Innovationsprozesse in Unternehmen mit geringem Qualifikati-
onsgrad der gewerblichen Mitarbeiter initiiert und durchgesetzt werden?
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vationsmanagement schon jetzt diese Wechselwirkungen angemessen be-
riicksichtigen. Das Aufgabenspektrum des Innovationsmanagements um-
faBt also neben den rein auf das Produkt und auf die Technik bezogenen
Aktivitdten auch organisatorische und auf das Verhalten bezogene Auf-
gaben.

Produkte

Technische

Verhalten <€+ |nnovation —» Prozesse

l

Organisatorische
Prozesse

Abb. 1: Gegenstinde von Innovation?

Innovationen in den organisatorischen Prozessen konnen sich auf zwei
Kernprozesse des Unternehmens beziehen (vgl. Eversheim 1995). Zum
einen wird -~ verstérkt seit Beginn der 90er Jahre — der Auftragsabwick-
lungsprozef3 betrachtet (vgl. Warnecke 1992; Davidow, Malone 1991;
Hammer, Champy 1994). Im Gegensatz dazu wird die Diskussion iiber
Innovationen im generellen und tiber Innovationen des Produktentwick-
lungsprozesses (dem zweiten wichtigen Kernproze im Unternehmen)
bzw. dessen organisatorische Gestaltung im speziellen erst in jiingerer
Zeit verstarkt gefiihrt (vgl. Sauer, Hirsch-Kreinsen 1996).

~ Wie kann das klassische Projektmanagement von Innovationsprozessen effek-
tiv und effizient in Organisationen iibertragen werden, die auf neueren Kon-
zepten (z.B. Virtuelles Unternehmen) basieren?

4 Nepen dem Kriterium ,,Gegenstand“ kann Innovation noch durch folgende
weitere Kriterien beschrieben werden: Ort, Hohe, Zeit, Treiber/Ausloser,
Triger, Rahmenbedingungen sowie Art der Innovation.
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Die Betrachtung des Innovationsprozesses ist prinzipiell der richtige An-
satz: Letztlich kann davon ausgegangen werden, daB sich alle relevanten
Aspekte der Innovationsthematik in der Auspriagung des einzelnen Inno-
vationsprozesses widerspiegeln, weil sich dessen Beschaffenheit und Ver-
lauf auf die jeweiligen Einflisse aller Kriterien der mit Innovation ver-
bundenen Faktoren griinden. Der Innovationsprozef3 wird also beispiels-
weise wesentlich geformt sein durch die jeweilige Art oder Ausprigung
der Unternehmens- bzw. der Innovationskultur, insbesondere der Orga-
nisationsstruktur, der Kommunikationsbeziehungen, des Marktbezuges
und der Verfiigbarkeit und Nutzung von Ressourcen. Der Innovations-
prozef ist demzufolge so gut wie seine Bedingungen und beeinflussenden
Faktoren. (An dieser Stelle wird einmal mehr klar, daf3 ein ganzheitliches
Innovationsmanagement Kompetenzen im Innovations-, Technologie-,
Organisations- sowie Kommunikations- und Informationsbereich aufwei-
sen muR.)

Das im folgenden beschriebene Verfahren zur Innovationsbewertung
greift den dargestellten Grundgedanken der ProzeBbetrachtung auf und
versucht, iiber die reine Bewertung des innovativen Produktes hinaus
auch eine Selbstbewertung des Innovationsprozesses, insbesondere seiner
organisatorischen Gestaltung, zu geben. Abbildung 1 verdeutlicht den
priméren Betrachtungsbereich des Verfahrens, das als innerbetriebliches
Informations- und Fiithrungsinstrument fiir das unternehmenseigene In-
novationsmanagement zu verstehen ist. Dieser Betrachtungsbereich ist
identisch mit demjenigen des geplanten EIA.

1. Einleitung

Sowohl anhand objektiver wirtschaftswissenschaftlicher Indikatoren (vgl.
Fricke 1996) als auch aufgrund einer Vielzahl subjektiver Eindriicke wird
offensichtlich, daf sich die volkswirtschaftlichen Randbedingungen im
ehemaligen Wirtschaftswunderland Deutschland kontinuierlich veridndert
haben. Hierunter lassen sich nicht nur schlagartige Zsuren, wie sie durch
die Wiedervereinigung der beiden deutschen Staaten entstanden sind,
sondern auch Prozesse wie die kontinuierlich steigende Arbeitslosenquo-
te subsumieren (vgl. Impulse 1996, S. 28). Diese gednderten Umfeldbe-
dingungen und die den nationalen wie internationalen Mirkten inhirente
Turbulenz lassen sich zusammenfassend in den folgenden vier Grundge-
danken beschreiben:
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- Internationalisierung der Marktstrukturen einschlieBlich der damit
zum Teil verbundenen Deregulierungsprozesse,

— zunehmend dominanter werdende Preis- und Kostensensibilitdt von
Produktentwicklung und -herstellung,

—  fortschreitender Wandel der Kduferanspriiche im Rahmen sich wei-
ter etablierender Kdufermairkte,

- kurzzyklischere technische Entwicklung und vor allem Entwick-
lungsspriinge mit entsprechend kiirzeren Produktlebenszyklen.

In Zeiten, in denen der Produktionsstandort Deutschland nicht zuletzt
seiner hohen Lohnstrukturen wegen zunehmend gefdhrdeter erscheint,
gewinnt die Forderung nach Innovationen bei Produkten und technischen
Prozessen immer mehr an Bedeutung (vgl. Warnecke 1995, S. 90). Diese
Tatsache ist von fithrenden Kreisen in Politik und Wirtschaft in den letz-
ten Jahren erkannt worden. Sie fiihrte zur Entstehung einer nahezu nicht
mehr zu iiberblickenden Anzahl von Innovationspreisen (Abb. 2), deren
primires Ziel die Férderung der Innovations- und damit Uberlebensfi-
higkeit deutscher Unternehmen ist (vgl. Becker, Warnecke 1994, S. 76
ff.). Im Laufe der Zeit konnte jedoch gerade in den neuen Bundesldndern
festgestellt werden, daB aufgrund der mehrheitlich objektorientierten
Sichtweise — also der Konzentration auf ein einzelnes Produkt oder Ver-
fahren - die anhaltende Prosperitit der ausgezeichneten Firmen nicht ge-
wihrleistet werden kann. Dieses wird durch eine von der Technologie-
und Managementberatungsgesellschaft Arthur D. Little durchgefiihrte
Studie zum Thema Erfolgsfaktoren (vgl. Kampfer 1996) unterlegt. Hier-
aus gehen drei Schliisselfaktoren hervor, auf denen der Studie zufolge der
Unternehmenserfolg beruht. Es handelt sich dabei um

- strategisches Technologie-Management,
- globale Ausrichtung von Forschung und Entwicklung und

— Aufbau eines nahtlosen Innovationsprozesses.

Insbesondere der letzte Punkt begriindet den Anspruch, sich mit den wi-
derspriichlichen Sichtweisen von Objektorientiertheit und ProzeBorien-
tiertheit im Innovationskontext auseinanderzusetzen.

In diesem Beitrag soll nach der exemplarischen Vorstellung einiger natio-
naler und internationaler Innovationspreise der vorherrschende Trend in
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der Innovationsbewertung betrachtet und anhand einiger Beispiele der
Briickenschiag von der momentan vorherrschenden objektorientierten
zur vorteilhafteren prozeBorientierten Sichtweise versucht werden.

Des weiteren wird die Untermauerung dieser Sichtweise am Beispiel des
norddeutschen Mdobelherstellers WINI Biiromobel G. Schmidt GmbH &
Co. KG, Coppenbriigge, erfolgen.

Sinn dieses Beitrages ist es nicht primér, einen weiteren Innovationspreis
zur Legion der bereits existierenden hinzuzufiigen. Es geht vielmehr dar-
um, eine neue am Innovationsprozef ausgerichtete Sichtweise in der
deutschen und europiischen Unternehmenslandschaft zu etablieren, um
im internationalen Wettbewerb nicht ins Hintertreffen zu geraten.

Bei der in den nidchsten Abschnitten erfolgenden Betrachtung wird be-
wubt lediglich eine geringe Anzahl an Textstellen aus einzelnen Publika-
tionen zu bestimmten Innovationspreisen zitiert. Dieses Vorgehen soll
nicht einzelne Institutionen aus der Palette der Preisverleiher kritisieren,
sondern ist als generelle Reflexionsbasis gedacht.

2. Beschreibung ausgewiihlter deutscher und internationaler
Innovationspreise

Aufgrund der nahezu uniibersehbaren Fiille an Innovationspreisen und
»Awards“ (Abb. 2) konnen im folgenden nur einige wenige Beispiele auf-

» Bayerischer Innovationspreis

 Fritz-Henkel-Preis fir Innovatior:

* Innovationspreis fur Gesamtberlin

* Innovationspreis Nordrhein-Westfalen

¢ Innovationspreis Minsterland

¢ Deutscher Innovationspreis

¢ Stahl-Innovationspreis

* Major Industrial Award

¢ |[EEE Corporate Innovation Recognition Award

* EMA Massaging Product Excellence Award for Innovation
* MacRobert Award

* Discover Magazine Award for Technological Innovation
» CBA award for innovation in management

e Utility Automation Innovation Award

* Marketing Award for Excellence ("MAX Award")

L]

Abb. 2: Beispiele fiir Innovationspreise
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gefiihrt werden. Diese Auswahl reprisentiert einen deutschlandweit, zwei
landesweit, einen branchenweit, einen europaweit und einen in den USA
ausgeschriebenen Preis, womit eine gewisse Allgemeingiiltigkeit des be-
trachteten Spektrums angestrebt wird.

2.1 Der Innovationspreis der deutschen Wirtschaft

Beim Innovationspreis der deutschen Wirtschaft (vgl. Internetadresse
http://www.uni-tuebingen.de/uni/qzf/prgeist/preg 48) handelt es sich um
einen jdhrlich vom Wirtschaftsclub Rhein-Main e.V., Frankfurt, und der
WirtschaftsWoche, Diisseldorf, ausgeschriebenen Preis unter der Schirm-
herrschaft des Bundesministers fiir Wirtschaft. Die Verleihung erfolgt an
die Unternehmen, die ,,die besten Innovationen vor kurzem auf den
Markt gebracht oder vorgestellt haben.*

Die Bewertung erfolgt nach folgenden Kriterien:

— Innovationshohe/Neuigkeitsvorsprung,

—  Markteinfiihrung,

—  praxistaugliche Durchfiihrung/Innovationsmanagement,
-~ Nutzen fiir Gesellschaft und Umwelt,

~  Wirtschaftlichkeit/Unternehmenskonzept,

~  Ausstrahlung auf andere Branchen,

—  Nutzung des Technologietransfers.

Die Verleihung des Preises erfolgt in den drei Kategorien: (a) GroBunter-
nehmen, (b) Mittelstindler und (c) sog. ,Start-up-Unternehmen®, d.h.
Firmen, die erst nach dem 1. Januar 1991 (Stand 1996) gegriindet wurden.
Die Entscheidung tliber die jeweiligen Preistrager (deren Produkte iiber-
wiegend im Inland entwickelt worden sein miissen) trifft ein Kuratorium,
»dem bedeutende Personlichkeiten aus Wirtschaft und Wissenschaft an-
gehoren® (vgl. Informationsbroschiire 1996a).

Die Preistrdger des Jahres 1995 in den drei obengenannten Kategorien
sowie die pramierten Innovationen werden im folgenden aufgefiihrt:
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-  Boehringer Mannheim GmbH: Herzinfarkt-Schnelltest,
- Gebr. Effing GmbH: Entlackung von Druckzylindern per Laser,

— Nanosensors Dr. Olaf Wolter GmbH: Siliziumsensoren fiir die Kraft-
mikroskopie.

2.2 Der Innovationspreis des Freistaates Sachsen

Der Innovationspreis des Freistaates Sachsen (vgl. Informationsbroschii-
re 1996) wird alljihrlich auf der Innovationsmesse in Leipzig fiir beispiel-
hafte Leistungen bei der Entwicklung wirtschaftlich erfolgreicher, neuar-
tiger Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen vergeben. Als Zielgrup-
pe werden technologieorientierte Unternehmen kleiner bis mittlerer
Grdfe angegeben.

Die Bewertungskriterien fiir diesen Preis sind

—  der technische Fortschritt,
— die unternehmerische Leistung und

~ der wirtschaftliche Erfolg.

Uber die Preistriger entscheidet ein Komitee unter dem Vorsitz eines
Vertreters des sichsischen Staatsministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit.

Den Innovationspreis 1996 erhielt die Firma HFG Hagenuk Faiveley
GmbH, Schkeuditz, fiir ihr IPPS Druckschutzsystem fiir Hochgeschwin-
digkeitsziige. Das Produkt gewihrleistet, daBl duBere Druckidnderungen
vom Fahrgastraum eines Reisezugwagens ferngehalten und zugleich die
Versorgung des Wagens mit Frischluft unter Einhaltung lufthygienischer
Anforderungen gesichert werden konnen.

2.3 Der Bayerische Innovationspreis

Dem allgemeinen Trend entsprechend hat auch der Freistaat Bayern im
Jahr 1996 erstmals einen mit 200.000 DM pramierten Innovationspreis
(vgl. Internetadresse http://www.bayern-innovativ.de/proj-rue.htm) aus
der Taufe gehoben. Dieser richtet sich insbesondere an Wissenschaftler
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aus Forschungseinrichtungen in Bayern, Ingenieure aus der Wirtschaft
oder mittelstindische Unternehmensgriinder. Der Zweck dieser Aus-
zeichnung besteht darin, ,beispielhafte und praxisorientierte innovative
Leistungen, die sich auch in Erhalt und Schaffung von Arbeitsplétzen in
Bayern auswirken, hervor(zu)heben und einer breiten Offentlichkeit be-
kannt(zu)machen® (Dr. Kurt Faltlhauser, Leiter der Bayerischen Staats-
kanzlei). Die Vergabe des Preises zeichnet sich durch eine relativ grofle
Bandbreite hinsichtlich der primierten Innovationen aus und reicht vom
erfolgreichen Abschluf3 der Grundlagenforschung fiir Produktinnovatio-
nen bis zur Verbesserung der Wettbewerbsfiahigkeit durch neue Arbeits-
abldufe und Marketingstrategien. Die Praxisnédhe soll durch die Tatsache
gewihrleistet werden, daB die auszuzeichnenden Innovationen bereits
vom Markt angenommen sind oder zumindest realisiert und auf ihre
praktische Umsetzung gepriift wurden.

Das Preiskomitee besteht aus Mitgliedern des Wissenschaftlich-techni-
schen Beirats der Staatsregierung und der Bayerischen Akademie der
Wissenschaften. Es entscheidet aufler iiber die Vergabe des Hauptpreises
auch iiber weitere fiinf sog. ,,Anerkennungen*, die mit jeweils 10.000 DM
dotiert sind.

Der Preistriager 1996 war Robert Hofmann aus Lichtenfels. Er erhielt die
Auszeichnung fiir die von ihm entwickelte Kombination von Hochtech-
nologien fiir ein neuartiges Rapid-Prototyping-Verfahren, welches die
Musterherstellung von sechs Wochen auf einen Tag zu verkiirzen in der
Lage ist.

24 Der Stahlinnovationspreis

Laut Dr.-Ing. Ekkehard Schulz, dem Vorsitzenden des Vorstandes des
Stahl-Informations-Zentrums, soll der Stahl-Innovationspreis (vgl. Doku-
mentationsbroschiire 1994) Gelegenheit geben, ,,die positiven Aspekte
unseres Werkstoffs ins rechte Licht der Offentlichkeit zu riicken* (Schulz
in ebd., S. 10). Anhand der Preisverleihung soll aufgezeigt werden, dafl
die Kombination von Werkstoffentwicklung und zukunftsweisender An-
wendungstechnik zu Produktinnovationen und ProzeBkettenverbesserun-
gen fiihrt, die bei erfolgreicher Marktumsetzung zu Erfolgsfaktoren des
betrachteten Unternehmens werden.
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Die Teilnahmeberechtigung fiir diese Pramierung erhalten Personen, Un-
ternehmen und Institutionen, die ihren Sitz in der Bundesrepublik
Deutschland haben, wobei stahlerzeugende Unternehmen ausgeschlossen
sind. Die teilnahmeberechtigten Produkte sind in Deutschland entwik-
kelt, respektive produziert worden und diirfen nicht élter als fiinf Jahre
sein.

Die Preisverleihung erfolgt alle drei Jahre in drei Kategorien:

- In Kategorie eins werden innovative Produkte ausgezeichnet, die
vollstandig oder zumindest zu einem Grofteil aus Stahl bestehen.

- Kategorie zwei beschiftigt sich mit Entwicklungsleistungen, die ins-
besondere dem Umweltschutzgedanken Rechnung tragen, indem
Produkte durch den Einsatz von Stahl recyclingfihig gemacht wor-
den sind oder dem Recycling in besonderer Weise Impulse gegeben
worden sind.

— In der dritten Kategorie werden wegweisende Forschungsleistungen
fiir zukunftsorientierte neue Stahlanwendungen pramiert.

Weiterhin werden Sonderpreise fiir Briicken aus Stahl und Stahl-Design
verliehen. Die Auswahl der Preistriger erfolgt durch eine Jury aus hoch-
rangigen Vertretern der Stahlindustrie und verwandten Branchen nach
vornehmlich subjektiven Gesichtspunkten (vgl. Dokumentationsbroschii-
re 1994, S. 11).

Die Triger der ersten Preise des Jahres 1994 und deren Produkte werden
im folgenden aufgefiihrt:

Kategorie 1: Fraunhofer-Gesellschaft, Stuttgart: Spanlos aus dem Ma-
terial eines Fa3deckels hergestellter Formflansch

Kategorie 2: Institut fiir Zukunftsperspektiven und Technologiebewer-
tung in Zusammenarbeit mit der Loewe Opta GmbH: Re-
cyclingfreundliches Fernsehgerit

Kategorie 3: hde Metallwerk GmbH: Hydrostatische Streckumformung

25 The European Software Innovation Prize (ESIP)

Dieser Preis (vgl. Internetadresse http:// production.esi.es/ ESIP.html)
richtet sich an alle europdischen Software-Hersteller mit neuen Anwen-
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dungsideen entsprechend dem Motto , Innovative Software fiir Europa“.
Es konnen alle diejenigen Unternehmen und Einzelpersonen teilnehmen,
deren Software zu zumindest 90 % in Europa produziert wurde. Hierbei
soll es sich um solche Produkte handeln, die fiir eine moglichst groe An-
zahl europdischer Benutzer verfiigbar und sinnvoll anwendbar ist.

Bei den Vergabekriterien fiir den ESIP handelt es sich um die folgend
aufgefiihrten:

- bereits erfolgreich durchgefithrte Markteinfiihrung,

— eindeutig identifizierbare Schliisseltechnologie mit klar ersichtlichen
Vorteilen fiir den Benutzer,

- Kompatibilitdt zu allgemein erhiltlicher Standardhardware,

- die Demonstration der Funktionsfdhigkeit kann auch auf Hardware
im Marktwert von unter 100.000 DM erfolgen,

—  hoher Qualitdtsstandard.

Der Auswahlprozef fiir diese Auszeichnung beinhaltet drei Phasen: In
Phase eins erfolgt die Bewertung anhand der seitens der Innovations-
preisanwirter eingereichten schriftlichen Dokumentationsmaterialien. In
der zweiten Stufe dieses Prozesses werden zusitzlich mitzuliefernde De-
moversionen der Software in Augenschein genommen, und im abschlie-
Benden dritten Durchgang wird dem Hersteller die Moglichkeit gegeben,
sein Produkt selbstdndig vorzufiihren.

2.6 The Corporate Innovator Award for Product Development and
Management Association (OCI)

Zur Vorstellung dieses Preises (vgl. Internetadresse http://irc.mcmaster.
ca/tim/news/n2-27.htm) werden im folgenden die drei Hauptziele, die
durch seine Verleihung angestrebt werden, aufgezihlt:

~ die Verbreitung und Ausweitung des Innovationsverstindnisses er-
folgreicher Unternehmen,

- die Forderung des Images und des Bekanntheitsgrades obengenann-
ter Unternehmungen,

- die Erhohung des Bekanntheitsgrades des Preisverleihers.
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Die bei der Preisvergabe vorherrschenden Bewertungskriterien sind:

- anhaltender Erfolg bei der Markteinfiihrung moglichst vieler neuer
Produkte; der in die Bewertung eingehende Zeitraum betrigt hierbei
fiinf Jahre,

- signifikantes Wachstum der betrachteten Unternehmung aufgrund
der von ihr eingefithrten Neuprodukte,

- ein relativ genau definierter ProduktenwicklungsprozeB, der auch
anderen Firmen vermittelt werden konnte.

Zu den Firmen, die diesen Preis erhalten haben, gehéren neben einigen
kleineren Unternehmen auch solche wie Merck, Hewlett-Packard, Apple
Computer und Chrysler.

3. Die vorherrschende Bewertungsmethodik

31 Objektorientierung

Wie aus den obengenannten Beispielen fiir Innovationspreise hervorgeht,
erfolgt die Pramierung aus einer oftmals stark objektorientierten Sicht.
Unter dieser Objektorientiertheit ist die Konzentration auf einzelne Pro-
dukte (sog. Produktinnovationen) und technische Prozesse (Innovation
technischer Prozesse) zu verstehen, welche die ausgezeichneten Firmen
entwickelt und in den meisten Fillen zur Marktreife gebracht haben. Wie
der damit verbundene Innovationsproze$3 vonstatten ging oder die Anga-
be einzelner Entwicklungsphasen scheint dabei jedoch unbeachtet zu
bleiben; von Interesse ist allein das Resultat. Dieser Umstand wird beson-
ders gut sichtbar, wenn man die ersten fiinf der hier genannten Preise mit
dem sechsten, dem OCI, vergleicht. So wurde 1995 ein Herzinfarkt-
Schnelltest mit dem Innovationspreis der deutschen Wirtschaft pramiert,
der Freistaat Sachsen pramierte 1994 eine elektronische Wegfahrsperre
und 1996 ein Druckschutzsystem fiir Hochgeschwindigkeitsziige, der
Bayerische Innovationspreis wurde fiir ein Rapid-Prototyping-Verfahren
verliehen usw.

Im Gegensatz zu dieser Konzentration auf einzelne Produkte wird beim
OCI das Vorhandensein eines systematischen Innovationsprozesses abge-
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priift, weshalb u.a. ein ,,genau definierter Produktentwicklungsproze*
(vgl. 2.6) priamiert wird. Der Unterschied zu den anderen Preisen besteht
also darin, die betrachtete Unternehmung fiir anhaltende Innovationsfi-
higkeit auszuzeichnen und nicht (nur) den reinen Output dieses — ledig-
lich eventuell vorhandenen — Potentials zu pramieren.

Dieser Trend zur Objektorientiertheit ist nicht nur in den Féllen der dar-
gestellten Innovationspreise zu verzeichnen, sondern setzt sich auch in
der Masse der iibrigen Awards fort. Wie das Interview mit einem anonym
bleiben wollenden Vertreter eines bereits etablierten Innovationpreises
ergab, ist einer der Griinde dieser Erscheinung von ,0ld wine in new
bottles* sicherlich darin zu sehen, da8 die Konzeption eines neuen Prei-
ses in mehr oder minder starker Anlehnung an seine bereits existierenden
Gegenstiicke geschieht.

3.2 Subjektivitit im Bewertungsverfahren

Ein anderer Ansatzpunkt fiir weitergehende Untersuchungen bezieht sich
auf die verwandten Bewertungsverfahren. Hier zeichnete sich ein eindeu-
tiger Uberhang subjektiver Gesichtspunkte iiber objektiv quantifizierbare
Bewertungskriterien ab. Aufgrund der Anzahl der diesbeziiglich gefiihr-
ten Interviews mit Vertretern einzelner innovationspreisverleihender In-
stitutionen> darf diese Aussage zwar nicht als reprisentativ im streng wis-
senschaftlichen Sinne gelten, gibt allerdings den vorherrschenden Trend
eindeutig wieder. Es muf} in diesem Zusammenhang bertiicksichtigt wer-
den, daf} das exakte Bewertungsverfahren aufgrund der méglichen Pla-
giatierung geheimgehalten wird; andererseits wire es jedoch nicht zuletzt
auch fiir den weniger erfolgreichen Bewerber von Interesse, sein Schei-
tern bei der Preisvergabe nachvollziehen zu konnen.

Fiir das Allgemeinverstdndnis des betrachteten Genres der Innovations-
preise ist weiterhin der stark ausgeprigte gesellschaftliche Hintergrund,
der sich in offentlichkeitswirksamen Veranstaltungen manifestiert, von
nicht zu vernachléssigender Bedeutung.b

5 Innovationspreis Berlin-Brandenburg (Herr Golz);
Innovationspreis Freistaat Sachsen (Herr Prof. Biihring);
Innovationspreis Miinsterland (Herr Schmitz);
Hessischer Innovationspreis (Herr Dr. Titgens).

6 Modifizierte Aussage eines anonym bleibenden Preistrigers.
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4. Zwei exemplarische Success/Failure Stories

In diesem Abschnitt wird zur Verdeutlichung der behandelten Problema-
tik ein (Extrem-)Beispiel genannt, welches aufzeigen soll, da3 die mo-
mentan vorherrschende objektorientierte Sicht bei der Innovationspreis-
verleihung nicht die anzustrebende Uberlebensfahigkeit des priamierten
Unternehmens gewihrleisten kann. Damit einher geht konsequenterwei-
se die Infragestellung der Vorbildfunktion anderer mit diesem Preis aus-
gezeichneter Unternehmen sowie auch des durch die Preisverleihung er-
folgenden Werbeeffektes fiir die betreffenden Firmen.

Des weiteren wird exemplarisch ein sehr innovativ erscheinendes Pro-
dukt genannt, dessen weniger innovativer Entwicklungsprozef in &hnli-
cher Form auch bei de facto pramierten Produkten hitte stattfinden kon-
nen.

4.1 SKET Schwermaschinenbau GmbH, Magdeburg

Ein Beispiel fir die zu kurzsichtige Betrachtungsweise von Innovation
war die Magdeburger Schwermaschinenbaufirma SKET. Es soll an dieser
Stelle gleich hervorgehoben werden, daf§ der Konkurs dieser Firma kei-
neswegs allein auf Probleme im Innovationsmanagement zuriickzufiihren
ist, die Etablierung eines kontinuierlichen Innovationsprozesses jedoch
mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit das Uberleben eines technologie-
orientierten Unternehmenskerns ermoglicht hitte.

Am Beispiel dieses ehemaligen Schwermaschinenkombinates (Ernst
Théalmann), welches von einer Mitarbeiterzahl von 30.000 bei 3,7 Mrd.
DM Umsatz im Jahre 1989 kontinuierlich in den Ruin im Oktober 1996
schrumpfte, wird das Manko der am Produkt ausgerichteten Innovations-
orientierung deutlich. SKET erhielt noch 1994 einen Innovationspreis fiir
die Herstellung edelstahlplattierter Stahldrihte, wodurch erstmals die ho-
he Festigkeit von patentierten, hoch-kohlenstoffhaltigen Stahldrihten mit
der Korrosionsbestiandigkeit von nichtrostenden Stihlen vereint wurde.
Die (hier nicht genannte) preisverleihende Institution schreibt dazu, da3
die Kombination von Werkstoffinnovation und zukunftsweisender An-
wendungstechnik zu Produktinnovationen und ProzeBkettenverbesserun-
gen fiihre, die bei erfolgreicher Umsetzung im Markt zu Schubkriften des
Unternehmenserfolges werden. Weiterhin wird in der Dokumentation
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des entsprechenden Preises niedergelegt: ,,Mit gutem Gespiir sind jene
Innovationen ausgewihlt worden, die spiter auch im Markt erfolgreich
waren.*

Es soll an dieser Stelle nicht behauptet werden, diese Aussagen seien
zweifelhaft oder gar falsch. Im Kontext wird allerdings deutlich, dal die
Pramierung eines Produkt- oder ProzeBerfolges allein nichts tiber die —
auf Dauer angelegte — Innovationsfahigkeit einer Unternehmung aussagt
und damit nicht allein als strategischer Erfolgsfaktor im Wettbewerb gel-
ten darf (vgl. Kdmpfer 1996).

4.2 Minnesota Mining and Manufacturing (3M)

Am Beispiel der ansonsten als sehr innovativ geltenden US-amerikani-
schen Firma 3M soll an dieser Stelle aufgezeigt werden, daB3 gerade bahn-
brechende Produkte nicht unbedingt aus einem systematischen Innovati-
onsprozef resultieren miissen, sondern auch dem Zufall entspringen kon-
nen.

Dieser Umstand soll im folgenden anhand der Entstehungsgeschichte der
Post-it-Haftnotizblocke verdeutlicht werden.

Vor ca. 20 Jahren lief bei 3M ein Forschungsprojekt, das die Entwicklung
eines neuen Hochleistungsklebstoffes zum Ziel hatte. Das Ergebnis der
Bemiihungen entsprach jedoch nicht den gestellten Anforderungen, da
der entwickelte Kleber zwar auf jeder Oberfliche gut haftete, sich aber
auch problemlos wieder entfernen lieB. Aufgrund diese Mangels an Be-
stindigkeit wurde das Projekt eingestellt, das Resultat jedoch der Fir-
menphilosophie entsprechend auch den iibrigen Wissenschaftlern des
Unternehmens bekannt gemacht. Auf diese Weise erfuhr auch der Mitar-
beiter Art Fry, der sich in seiner Freizeit u.a. mit der Leitung eines Kir-
chenchors beschiftigte, von dieser Entwicklung. Hier hatte sich schon des
ofteren das Problem ergeben, daB die als Lesezeichen dienenden Papier-
stiicke aus den Notenbiichern herausgefallen waren und somit der richti-
ge Einsatz der Chorsdnger nicht mehr gewihrleistet war. Fry besorgte
sich eine Probe des neuen Klebstoffes, bestrich die Papierstiicke damit
und meinte, ein selbstklebendes Lesezeichen erfunden zu haben. Im Lau-
fe der darauffolgenden Verbreitung dieser Neuerung im Unternehmen
kristallisierte sich allerdings heraus, daB die Mitarbeiter von 3M die
selbstklebenden Zettel weniger als Lesezeichen verwendeten als vielmehr
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zu dem Zweck, Kollegen kurze Nachrichten auf das Telefon oder die Ar-
beitsunterlage zu heften. Die Post-it-Haftnotiz, wie sie heutzutage in fast
jedem Biiro zu finden ist, war erfunden (vgl. Impulse 1996). ,,Aus einer
Zufallserfindung wird ein bahnbrechendes Produkt* (PR-Heft 3M).

Anhand des obigen Beispiels wird aus einem anderen Sichtwinkel deut-
lich, warum die am Objekt orientierte Betrachtung eines einzelnen Pro-
duktes nicht als Garant fiir dauerhafte Innovationserfolge dienen kann.
Es ist zwar unstrittig, daB 3M als innovatives Unternehmen anzusehen ist,
die Firma selbst bezeichnet die Post-it-Haftnotiz jedoch als ,,Zufallserfin-
dung“ (PR-Heft 3M). Aus dieser Diktion wird deutlich, daB es sich bei
der Generierung dieses Produktes eindeutig nicht um einen systemati-
schen Innovationsprozef3 handelte, wie er fiir die dauerhafte Innovations-
und damit Wettbewerbsfahigkeit einer Unternehmung heutzutage not-
wendig ist. Hieraus 148t sich unserer Meinung nach jedoch ableiten, daf3
auch bei der einen oder anderen der mit einem Innovationspreis ausge-
zeichneten Firmen ein dhnlicher ZufallsprozeB zu Grunde gelegen haben
konnte. Da derartige Zufallsprozesse jedoch nicht dauerhaft einkalkuliert
werden diirfen, wird der Forderung nach dauerhafter Sicherung und
Schaffung von Arbeitspldtzen (nach Dr. Kurt Faltlhauser, Leiter der
Bayerischen Staatskanzlei) nicht Geniige getan. Dieser Argumentation
ist aus objektorientierter Sicht nur dann beizukommen, wenn es einer
Unternehmung gelingt, regelmdfig fiir ihre Produkte oder Prozesse aus-
gezeichnet zu werden. Hiermit wiirde die Existenz eines — zumindest la-
tent vorhandenen - systematischen Innovationsprozesses implizit nahege-
legt.

S. Weitere Moglichkeiten der Innovationsbewertung

51 Die prozeflorientierte Sichtweise

Der vorangegangene Abschnitt hat gezeigt, dal die momentan allgemein
tibliche Methodik der objektorientierten Innovationsbewertung schnell
an ihre Grenzen st6f3t, wenn es darum geht, anhand eines Produktes eines
Unternehmens dessen dauerhafte Uberlebensfihigkeit zu beurteilen und
damit zur Schaffung und Erhaltung von Arbeitsplétzen in der jeweiligen
Wirtschaftsregion beizutragen. Unter diesen Voraussetzungen wird nicht
die Fihigkeit, permanent Innovationen generieren zu kdnnen, bewertet,
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sondern einzig und allein ein innovativ erscheinendes Projektergebnis,
welches sich erfolgreich am Markt durchgesetzt hat, pramiert. Diese star-
re Ergebnisorientierung wird der Aufgabe, durch das ganzheitliche Erfas-
sen des Innovationsprozesses eine Beurteilung der Innovationsfihigkeit
des betrachteten Unternehmens zu ermoglichen, nicht gerecht.

In diesem Abschnitt soll die prozeforientierte Sichtweise des Innovations-
begriffs dargelegt werden. Als Grundlage dieser Thematik wird im fol-
genden kurz das am Fraunhofer-Institut fiir Fabrikbetrieb und -automati-
sierung IFF, Magdeburg, gebrduchliche Total-Innovation-Management
(TIM-)Modell erldutert (Abb. 3). Die Besonderheit dieses Modells liegt
weniger in der Neuigkeit seiner Einzelteile als vielmehr in der an einer
kontinuierlichen und systematischen Aufrechterhaltung der Innovations-
tatigkeit ausgerichteten Zusammenstellung bekannter Methoden und In-

strumente.
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Abb. 3: Das TIM-Modell des Innovationsprozesses

Das in Orbitalen angeordnete TIM-Modell driickt durch seine Kreisform
die fiir dauerhafte Innovationserfolge notwendige Kontinuitit aus. Hier-
bei erfolgt von einem theoretischen Kern ausgehend nach auBen hin eine

116
Lutz (1998): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion. ) 3
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67656 ]SFMUNCHEN



Operationalisierung, so daB im duBersten Orbital Instrumente zur prakti-
schen Umsetzung der weiter innen beschriebenen Inhalte angegeben
sind. Innerhalb der jeweiligen Orbitale findet eine Phasenaufteilung statt,
welche Innovation als sechsstufigen ProzeB darstellt, der aus den Phasen
Divergenz, Idee, Konzept, Projekt, Adoption und Diffusion und Audit
besteht.

Mit ,,Divergenz® wird in diesem Falle die Manifestierung einer mehr oder
weniger groBen Abweichung zwischen dem (erwiinschten) Soll-Zustand
und dem (festgesteliten) Ist-Zustand bezeichnet. Da das vorgestellte Mo-
dell fiir sich nicht in Anspruch nehmen soll, als umfassendes Unterneh-
mensmodell zu gelten, sollen in diesem Zusammenhang insbesondere Di-
vergenzen im angestrebten und real verwirklichten /nnovationsgeschehen
betrachtet werden. Unter einer ,Idee* wird im Rahmen dieses Modells
der Kern eines Kreativprozesses verstanden, dessen Hauptaufgabe die
Generierung von gedanklichen Neuerungen ist. Im Anschluf3 an diesen
Teil des Innovationsprozesses folgt die Konzeptphase, in der eine mdg-
lichst grole Zahl der aussichtsreichsten Ideen in Modelle und Prototypen
umgesetzt wird.

Mit der Ausfihrung dieses dritten ProzeBschrittes ist die erste Halfte des
vorgestellten Innovationsprozesses abgeschlossen. Diese ersten drei Pro-
zeBschritte werden hauptsdchlich von den kreativen Elementen des zwei-
ten Schrittes geprigt, weshalb dieser TeilprozeB unter der Uberschrift
,Kreativitit“ steht. Die zweite Hilfte im TIM-Modell ist der effizienten
Umsetzung der Ergebnisse des ersten Teils gewidmet. Standen (produk-
tions-)wirtschaftliche Gesichtspunkte bislang hinter einer schopferisch-
originell geprigten Denkweise zuriick, welche sich mehr an der Einmalig-
keit als an der Umsetzbarkeit der entwickelten Ideen orientierte, so be-
herrschen nun Skonomisch-pragmatische Aspekte den Innovationspro-
zeB. Dieser eindeutige Umschwung von Kreativitidt zu Pragmatismus ist
im Modell durch einen Spalt gekennzeichnet. In der Praxis manifestiert
sich dieser Spalt u.a. durch die unterschiedlichen Charaktere der mit den
Aufgaben der jeweiligen ProzeBphasen betrauten Mitarbeiter. Es wird
davon ausgegangen, dal wihrend des ersten Halbprozesses ein idealisti-
scher Typus Mensch mit Visionen zum Einsatz kommt, wohingegen der
zweite Halbproze durch Rationalisten geprigt wird. Diesem Gedanken
sollte neben personalpolitischen Uberlegungen auch durch entsprechende
organisatorische Regelungen, die insbesondere die auftretende Schnitt-
stellenproblematik beriicksichtigen, Rechnung getragen werden.
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Im folgenden wird der Halbproze ,Pragmatismus“ noch etwas nidher
ausgefithrt. Er beginnt mit der Phase ,,Projekt”, welche sich dadurch aus-
zeichnet, da3 das Ergebnis der Konzeptphase mittels eines konsequent
durchgehaltenen Projektmanagements verwirklicht und in Serie gebracht
wird. An dieser Stelle verlassen sich viele Unternehmen darauf, da8 sich
ihr Produkt quasi ,von selbst“ am Markt’ durchsetzt. Es handelt sich
dann um einen unvollstindigen InnovationsprozeB, der gerade auf gesiit-
tigten Kdufermarkten oft zum 6konomischen Miflerfolg fiihrt. Um diesen
unvollstindigen InnovationsprozeB zu einem vollstdndigen Innovations-
prozeB3 zu erweitern, miissen noch die Phasen ,,Adoption und Diffusion®
und ,,Audit” folgen. In der Adoptions- und Diffusionsphase wird das se-
rienreife Produkt aktiv von der Firma am Markt etabliert. Das Audit be-
schreibt den abschlieBenden Teil des Innovationsprozesses, dessen
Hauptgedanke darin besteht, den InnovationsprozeB einer kontinuierli-
chen Priifung zu unterziehen. Dieses geschieht durch eine von unabhéngi-
gen Mitarbeitern des Unternehmens oder Externen durchgefiihrte Revi-
sion von ProzeB und auch Ergebnis der Innovation. Durch diese Phase
der Priifung und Kontrolle wird zum einen der Kreisprozef der Innovati-
on verdeutlicht, da erst mit dem erfolgreichen Abschlufl des einen Inno-
vationsprozesses die benétigten Kapazititen fiir den Anstof} eines weite-
ren frei werden. Zum zweiten wird in dieser Phase exemplarisch gezeigt,
daf} durch festgestellte Divergenzen zwischen Soll und Ist im Ablauf des
Innovationsprozesses prinzipiell der gesamte Prozefl wieder in jeder ein-
zelnen Phase ablaufen kann. Dieser Sachverhalt wird graphisch mittels ei-
nes verkleinerten TIM-Modells ,,innerhalb“ der Phase Audit wiedergege-
ben.

An dieser Stelle zeigt sich ein Unterschied zwischen den beiden Halbpro-
zessen Kreativitdt und Pragmatismus: Wahrend im HalbprozeB Kreativi-
tdt die Phasen Divergenz, Idee und Konzept streng chronologisch, sachlo-
gisch ablaufen (miissen), laufen die Phasen Projekt, Adoption und Diffu-
sion und Audit im Sinne eines Simultaneous Engineering weitestgehend
parallel ab. Dieses wird graphisch durch die freien Ubergiinge zwischen
den einzelnen Phasen verdeutlicht.

Die fiir die einzelnen Phasen verwendbaren Instrumente zur Realisierung
sind, wie weiter oben bereits erwihnt, nicht neu. Sie sind im duBeren Or-
bital des TIM-Modells aufgefiihrt.

7 Im Falle von lediglich innerhalb der Unternehmung verwandten (Zwischen-)
Erzeugnissen oder Prozessen ist unter dem Begriff ,Markt* die entsprechende
unternehmensinterne Zielgruppe zu verstehen.
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In Anlehnung an Pappas und Remer (1984, S. 15) ist der Leitgedanke fiir
dieses Konzept die Uberlegung, da im chronologischen Ablauf eines In-
novationsprozesses bestimmte Teilleistungen erbracht werden miissen,
ehe es sinnvoll ist, nachfolgende Aufgaben in Angriff zu nehmen. Diese
sachlogische Phaseneinteilung garantiert, dafl das Fundament fiir die je-
weils folgende Phase als tragfdhig bezeichnet werden kann. Zur Messung
des Innovationserfolgs ist somit die Frage zu beantworten, ob (a) die not-
wendige Teilleistung erbracht wurde und - unter Effizienzgesichtspunk-
ten betrachtet — ob diese (b) auch wirtschaftlich erreicht wurde.

Zu beriicksichtigen ist bei der hier kurz skizzierten idealtypischen Sicht-
weise des Innovationsprozesses, da3 es sich um ein hauptsichlich intern
zu verwirklichendes Konzept fiir ein Innovationscontrollingsystem han-
delt, also ein innerbetriebliches Informations- und Fithrungsinstrument
fiir das unternehmenseigene Innovationsmanagement. Fiir die in diesem
Beitrag u.a. interessierende Innovationspreisbewertung, welche per defi-
nitionem von Unternehmensfremden durchgefiihrt wird, ist dies nicht oh-
ne weiteres praktikabel.

Auf zwei Methoden, die es auch AuBenstehenden (mit verhéltnismaBig
geringem FEinblick in das Innenleben der Unternehmung) ermdoglichen
wiirden, die Innovationsfihigkeit einer Firma zu bewerten, soll im néch-
sten Abschnitt eingegangen werden. Die dort erlduterten Methoden kom-
plettieren das soeben vorgestellte Modell zum Total Innovation Manage-
ment. Mit ihnen kann auf quantitative Weise die durch das TIM-Modell
eingefiihrte ProzeBphilosophie auf ihren Erfolg hin tiberpriift werden.

5.2 Quantitative Bewertungsmethoden

5.2.1 Die Produktinnovationsrate

Bei der Produktinnovationsrate (vgl. Brockhoff 1985) handelt es sich um
eine direkt quantifizierbare Kenngrofie zur Messung des Innovationser-
folges einer Unternehmung in Form eines Quotienten. Im Nenner dieses
Quotienten befindet sich die Gesamtleistung einer beliebigen, im Nor-
malfall einjdhrigen Berichtsperiode (G); der Zihler gibt die Leistung8

8 Als Leistungsmal} wird meistens der Umsatz genommen, da dieser einen po-
sitiven Bezug zum Unternehmensziel, d.h. im Normalfall dem Gewinn, auf-
weist.
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wieder, die in derselben Periode auf Produkte zurtickzufiihren ist, welche
in einer generell willkiirlich abgegrenzten Beobachtungsperiode neu in
das Verkaufssortiment eingefiihrt wurden (N). In der Praxis erstreckt sich
die als letztes genannte Beobachtungsperiode meistens iiber einen Fiinf-
jahreszeitraum, in selteneren Fallen auch iiber zehn bis fiinfzehn Jahre.

Als Produktinnovationsrate I(T,J) der Berichtsperiode T ergibt sich dem-
nach:

(T,J))=N/G, 0<=I(TJ)<=1

Der Wert der Produktinnovationsrate wird von den folgenden Einfliissen
mitbestimmt:

~  Die Wahl der Beobachtungsperiode J entscheidet iiber die im Zahler
erscheinenden Produktumsitze.

—  Das Umsatzverhiltnis wird nicht nur durch die Neuprodukte positiv
beeinfluft, sondern auch durch den Umsatzriickgang herkémmlicher
Produkte.

— Interdependenzen aufgrund substitutiver oder komplementirer Re-
lationen zwischen den Umsatzentwicklungen der Produkte im Zih-
ler und im Nenner.

—  Die oftmals nicht einwandfrei mogliche Abgrenzung von Neu- und
herkémmlichen Produkten.

-~ Keine eindeutige Aussage iiber die Gewinnauswirkungen bei sich
verdndernder Produktinnovationsrate moglich.

5.2.2 Innovationserfolgsrechnung nach Albers und Eggers

Nach Albers und Eggers (1991) innovieren Unternehmen dann erfolg-
reich, wenn sie in einem bestimmten Zeitraum - vorgeschlagen werden
fiinf Jahre — ,;schneller als vom Markt gefordert neue Produkte entwik-
keln und einfiihren und durch diese Innovationen hohere Wachstumsra-
ten als ihre Wettbewerber erzielen sowie ihre Gewinnsituation durch die
eingefithrten Neuprodukte verbessern.

Die Operationalisierung dieser Uberlegung erfolgt durch einen dreidi-
mensionalen Ansatz, der die folgenden Komponenten umfaBit:
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a) Die relative Innovationsgeschwindigkeit im Vergleich zur
Branche

Die relative Innovationsgeschwindigkeit (rI) ist der Quotient aus der
Linge des Branchen-Innovationszyklus (BI) und der Linge des eigenen
Innovationszyklus (el). Das Hinzuziehen des Branchen-Innovationszyk-
lus dient der Normierung unterschiedlich langer Produktlebenszyklen
und ermdoglicht damit den Vergleich unterschiedlicher Branchen. Hierbei
wird vorausgesetzt, dal das gesamte Produktprogramm sequentiell und
kontinuierlich erneuert wird und die - in diesem Konstrukt ebenfalls be-
notigte — Innovationsrate (s. auch 5.2.1) in die Periodenlinge transfor-
miert wird, in der das gesamte Produktprogramm erneuert ist.

Es ergibt sich:
rI=BI/el, O<=1l<=1

Hierbei ist der Branchen-Innovationszyklus als die mittlere Lénge der
Produktlebenszyklen der Branche (aus Unternehmenssicht) in Jahren de-
finiert.

Die Linge des eigenen Innovationszyklus ist festgelegt als der Quotient
aus dem Betrachtungszeitraum x 100 (Prozent) und der Innovationsrate
in Prozent.

b) Das relative Wachstum im Vergleich zum Wettbewerb

Die im vorausgehenden Abschnitt gezeigte relative Innovationsgeschwin-
digkeit driickt die altersmiBige Umsatzstruktur des eigenen Produktpro-
grammes im Vergleich zur Konkurrenz aus, es wird jedoch nichts iiber
den Grad der Ausschopfung des Marktpotentials gesagt. Diese GroéfBle
sollte iiber eine zusitzliche Kennziffer erfaBt werden. Bei dieser Kennzif-
fer handelt es sich um das relative Wachstum im Vergleich zum Weitbe-
werb. Die Erhebung dieses Wertes kann z.B. auf einer Fiinfer-Skala erfol-
gen, wobei der Wert 1 ,stark unterdurchschnittlich* bedeutet und der
Wert 5 ,stark liberdurchschnittliches Wachstum* kennzeichnet. In die-
sem Kontext bietet sich als geeignete BezugsgréBe der Umsatz an. Das
relative Wachstum allein ist hingegen nicht ausreichend zur Messung des
Innovationserfolges, da die Moglichkeit besteht, allein auf einem allge-
meinem Marktpotentialwachstum zu beruhen.
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) Verbesserung der Deckungsbeitragssituation durch Neuprodukte

Zusitzlich zu der bisher erfolgten rein mengenméBigen Betrachtung soll
in diesem Abschnitt noch die Gewinnsituation hinzugezogen werden. Die
dritte Komponente (Komponente eins behandelte die relative Innovati-
onsgeschwindigkeit, Komponente zwei das relative Wachstum im Ver-
gleich zum Wettbewerb) der in diesem Abschnitt vorgestellten quantitati-
ven Methodik zur Bewertung des Innovationserfolgs stiitzt sich daher auf
die Deckungsbeitragsrechnung. Interessant in diesem Zusammenhang ist
der Prozentsatz des Deckungsbeitrages, der auf neue Produkte aus der
Betrachtungsperiode zuriickgeht. Ist dieser prozentuale Anteil grofer
oder zumindest gleich dem Anteil am Umsatz, den Neuprodukte im ent-
sprechenden Zeitraum erzielen, so war die Innovationstitigkeit nicht nur
effektiv, sondern auch effizient.

d) Verkniipfung von Deckungsbeitrag, relativem Wachstum im Ver-
gleich zum Wettbewerb und relativer Innovationsgeschwindigkeit
im Vergleich zur Branche

Um eine aussagekriftige MafBzahl zur Messung des Innovationserfolges
zu erhalten, verbinden Albers und Eggers die drei bereits genannten
Komponenten. Dieses kann nach der Normalisierung der Einzelwerte so-
wohl additiv als auch multiplikativ erfolgen, wobei die beiden Autoren je-
doch anmerken, daB sich fiir beide Methoden nahezu identische Resulta-
te ergeben (vgl. Albers, Eggers 1991).

Mit den soeben beschriebenen quantitativ-objektiven Bewertungsverfah-
ren — welche durch die beiden genannten bei weitem nicht ausgeschopft
sind (vgl. z.B. Trajtenberg 1990) ~ 148t sich einer subjektiven (und damit
anfechtbaren) Sichtweise im Rahmen der Innovationsbewertung entge-
genwirken. Ferner sind die beschriebenen Bewertungsverfahren so ange-
legt, daB3 der Innovationsprozef, der dem ausgezeichneten Unternehmen
die Zukunft sichern soll, bewertet wird und somit eine Abkehr von der zu
kurz greifenden Objektorientiertheit gewihrleistet ist. Die aufgefiihrten
Verfahren greifen auf MaBzahlen zu, welche auch fiir AuBenstehende
verhéltnismiBig leicht erhiltlich sind, und kénnten somit zumindest zur
Validierung der Innovationsfahigkeit einer Unternehmung dienen.
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6. Vorschlag fiir einen European Innovation Award (EIA)

6.1 Allgemeines zur Entstehung

Wie in der Einleitung bereits angesprochen wurde, ist das Hauptziel die-
ses Beitrages nicht darin zu sehen, einen weiteren Innovationspreis als
Selbstzweck zu generieren. Sinn dieses Beitrages ist vielmehr die Sensibi-
lisierung der deutschen und europdischen Unternehmerschaft fiir syste-
matische und kontinuierliche Innovationsprozesse, damit durch eine an-
haltend hohe Quote an Produkt- und ProzeBneuheiten der Unterneh-
menserfolg dauerhaft gewéhrleistet werden kann. Wie Untersuchungen
zum Total Quality Management gezeigt haben, kann die Verbreitung ei-
ner solchen Managementphilosophie? in der herstellenden Industrie und
im Dienstleistungsbereich jedoch gerade tber das Instrument ,Preis®
sehr wirkungsvoll erfolgen (vgl. Seghezzi 1996, S. 213). Zu diesem Zweck
ist es aus unserer Sicht erforderlich, nicht lediglich das oben angesproche-
ne (objektive) Bewertungsinstrumentarium zu liefern und ein dement-
sprechendes wissenschaftliches Modell zur Verfiigung zu stellen (vgl. Ab-
schnitt 5), sondern darauf aufbauend ein Konzept fiir einen Preis zu skiz-
zieren, welcher fiir eine angemessene Verbreitung des TIM (Total Inno-
vation Management) sorgen konnte.

Der im folgenden skizzierte European Innovation Award (EIA) wird in
Anlehnung an den EQA (European Quality Award) entwickelt. Dieses
wird deshalb als sinnvoll angesehen, da der EQA Anfang der 90er Jahre
dasselbe Ziel verfolgte, auf das der EIA von heute ausgerichtet ist: die
konsequente Verbreitung einer auf einem Prozef basierenden komplet-
ten Managementphilosophie aus der Not heraus, nicht den Anschluf} an
Weltmarktstandards zu verlieren (vgl. EQA 1996, S. 13). Um dieses Ziel
zu erreichen, definiert die ISO NORM 8402 (Ausgabe 1994) TQM nicht
(lediglich) als Konzept des Qualitdtsmanagements, sondern als generel-
len, auf Qualitit ausgerichteten Managementansatz (vgl. Seghezzi 1996,
S. 212). Dieses gilt auch fiir das Total Innovation Management, sofern das
Gedankengut eines Innovationskonzeptes in der Wirklichkeit einer Un-
ternehmung genutzt und in ein Innovationssystem umgesetzt werden soll.
Aus dem Innovationssystem entstehen als Subelemente Strukturen, Pro-

9 Auf dieser Ebene im Unternehmen sollte angesetzt werden, um ein Konzept
durchsetzen zu kénnen.
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zesse, Methoden und Instrumente, welche in ihrer Zusammensetzung die
kontinuierliche Bewirtschaftung der Innovation erlauben (ebd., S. 201).

6.2 Das Modell zur Innovationsbewertung

Wie aus Abbildung 4 hervorgeht, ist auch das Bewertungsmodell fir In-
novationsfihigkeit in die zwei Hauptsparten ,,Befahiger und , Ergebnis-
se* unterteilt. Erstere bilden die Grundlagen zum Aufbau des iibergeord-
neten Fihrungssystems, letztere werden zusidtzlich gebraucht, um eine
umfassende Bewertung des Systems vornehmen zu kénnen (ebd., S. 217).
Die weiteren Charakteristika (vgl. Zink 1994, S. 13 ff.) werden im folgen-
den umrissen:

- Die hohe Bedeutung der systemaddquaten Mitarbeiterfiilhrung du-
Bert sich nicht nur im gleichnamigen Baustein, sondern wird durch
die korrespondierenden Komponenten ,Mitarbeiterorientierung*
und ,,Mitarbeiterzufriedenheit* iiberpriift,

- Beherrschung des Innovationsprozesses und die Vermeidung von
Verschwendung durch optimale Nutzung der Unternehmensressour-
cen,

- Berlicksichtigung der Marktanforderungen durch Abfrage der Kun-
denzufriedenheit,

- Verantwortung der Gesellschaft gegeniiber und das Ansehen des
Unternehmens in seinem Umfeld und

-~ Dominanz der Geschiftsergebnisse, d.h. der Profit, den die Unter-
nehmung aus ihrer Innovationstitigkeit schlagen kann.

Die Aufnahme der Kriterien zum EIA erfolgt (in der ersten Iterations-
schleife) durch Selbstbewertung mittels Fragebogen. Hierbei liegt das
Problem im Verstindnis der vollen Bedeutung einer jeden der insgesamt
47 Fragen sowie einer aufrichtigen und realistischen Bestimmung der am
besten passenden Bewertung. Jede der 47 Fragen ist gleichgewichtet und
wird dementsprechend gleichbedeutend bewertet.
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Mitarbeiter-
orientierung
(16,6 %)

Prozesse

Fishrung s

(6,7 %)

Politik und
Strategie
(13,3 %)

Managen der
Ressourcen
(6,7 %)

Mitarbeiter-
zufriedenheit
(16,7 %)

Kunden-
zufriedenheit
(11,1 %)

Gesellschaft-

liche Verantwor-

tung/ Image
(8,3 %)

Geschifts-
ergebnisse
(13,9 %)

Befahiger (50%)

] | Ergebnisse (50 %)

Abb. 4: Das Modell fiir die Innovationsbewertung

Die dem Fragebogen zugrundeliegenden Prinzipien und Uberzeugungen
(in Anlehnung an die Ausarbeitungen der European Foundation of Qua-

lity, EFQM) sind:

—  Alle Vorgehensweisen und Methoden sollten regelmaBigen Uber-

Lutz (1998): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion.
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priifungs- und Verbesserungszyklen unterworfen sein und die
Schlufifolgerungen daraus umgesetzt werden.

Die Fihrungskrifte sollten das geforderte Innovationsverstidndnis
beispielhaft vorleben.

Eine unbefangene Zwei-Wege-Kommunikation sollte als selbstver-
stdndlich angesehen werden.

Benchmarking bei den Kernprozessen oder Leistungsbereichen ist
unbedingt erforderlich.

Das Konzept des ,internen Kunden“, bei dem jede Abteilung die
nachfolgenden Abteilungen als Kunden ansieht, sollte offensichtlich
sein.

Teamarbeit sollte in den dafiir geeigneten Bereichen als Standard
gelten.

Die Organisation sollte Leistungsverbesserungen anerkennen.

Es sollte Routine sein, daB jeder an der Veridnderung Beteiligte am
kontinuierlichen Verbesserungsprozef mitwirkt.
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Die Beurteilung der in Abbildung 4 gezeigten Kriterien mit jeweils vier
Bewertungsmoglichkeiten D bis A (vgl. Abb. 5) sowie deren anschlieBen-
de Kombination erméglichen eine Bewertung der augenblicklichen Inno-
vationsfihigkeit der Unternehmung.

Angemerkt sei in diesem Zusammenhang noch, da$} die Fragen als solche
sowie auch deren Anzahl als vorldufig anzusehen sind. Hieraus kann sich
dementsprechend auch eine Anderung in der Gewichtung der einzelnen
Kriterien ergeben. Die endgiiltige Ausformulierung wie auch die Quanti-
tit der Fragen sollte noch in einer Expertenbefragung festgelegt werden.

6.3 Das Bewertungsverfahren am Beispiel des Kriteriums ,,Fithrung*

Die insgesamt erreichbare Punktzahl im EIA-Modell wurde willkiirlich
auf 1.000 festgesetzt — 500 mogliche Punkte fiir den Befdhiger und 500 fiir
die korrespondierenden Ergebnisse. Die Bewertung der einzelnen Krite-
rien (Abb. 4) erfolgt nach bestimmten Gewichten, wobei diese sich aus
der Anzahl der gestellten Fragen pro Kriterium ergeben. Alle Fragestel-
lungen sind hierbei innerhalb der beiden Blocke ,Befihiger und ,Er-
gebnisse* gleichgewichtet. Tabelle 1 verdeutlicht diese Zusammenhéinge.

In Tabelle 2 ist jeweils die Anzahl der Fragen pro Kriterien innerhalb der
Blocke ,,Befdahiger” und ,,Ergebnisse® aufgefiihrt. In Verbindung mit Ta-
belle 1 ergibt sich daraus der prozentuale Gesamtanteil pro Kriterium am
Bewertungsergebnis.

Befihiger Ergebnisse Gesamt

50 % 50 % 100 %

500 Punkte 500 Punkte 1.000 Punkte

30 Fragen 17 Fragen 47 Fragen

16,67 Pkt./Frage 29,4 Pkt./Frage
Tab. 1: Gleichgewichtung der Fragen in den Blécken ,Befihiger und
»~Ergebnisse*
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Kriterium Anzahl der Resul.tierende
Fragen Gewichtung
Befihiger
Fiihrung 4 6,7 %
Mitarbeiterorientierung 10 16,6 %
Politik und Strategie 8 133 %
Managen der Ressourcen 4 6,7 %
Prozesse 4 6,7 %
Y30 250 %
Ergebnisse
Mitarbeiterzufriedenheit 5 16,7 %
Kundenzufriedenheit 4 11,1 %
Gesellschaftliche Verant- 3 8,3 %
wortung
Geschiftsergebnisse 5 13,9 %
>17 250 %

Tabelle 2: Anteile der einzelnen Kriterien am Gesamtergebnis

Die Antworten auf die Fragen zu den einzelnen Kriterien werden wie
folgt gewichtet:

— nicht begonnen D 0%

- gewisse Fortschritte C 33 %
- betrdchtliche Fortschritte B 67 %
-~ vollstidndig erreicht A 100 %

In diesem Abschnitt wird stellvertretend fiir alle anderen Kriterien das
Kriterium ,,Fihrung” des EIA niher beleuchtet.

Die Hochstpunktzahl des Kriteriums ,Fiithrung* ergibt sich wie folgt: Da
jede der vier Fragen (a) — d)) gleich gewichtet ist, ergibt sich bei diesem
Kriterium eine Hochstpunktzahl von 4 X 16,67 Punkten pro Frage = 67
Punkte. Die Berechnung des Gesamtwertes aus den Fragen a) — d) des
Kriteriums Fiihrung ergibt sich wie folgt:
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Gewichtung der Antworten:

—  nicht begonnen x*0=F1

—  gewisse Fortschritte x*33 % * 16,67 Punkte =F2
-~ Dbetrichtliche Fortschritte X *67 % * 16,67 Punkte =F3
—  vollstiandig erreicht x * 100 % * 16,67 Punkte = F4,

wobei x die Anzahl der Kreuze pro Spalte bezeichnet.

(a) Schafft die Fuhrungsebene eine vertrauensvolle Basis zu ihren
Mitarbeitern?

(b) Erkennen die Fuhrungskrafte rechtzeitig die Leistungen der Mit-
arbeiter an, und gewahren sie ihnen bestmaégliche Unterstutzung
und stellen alle notwendigen Ressourcen zur Verfugung?

{c) Werden von der Fithrungsebene die BedUrfnisse des Marktes
reflektiert, und wird eine Innovationskultur gepflegt? Nehmen alle
Fuhrungskrafte Kunden- Lieferanten-Kontakte wahr, und sind sie
aktiv und initiativ daran beteiligt?

{d) Wird Innovation in ihrem Unternehmen als Gemeinschafts-
leistung postuliert?

nicht
begonnen
gewisse
Fortschritte
betrachtiiche
Fortschritte
vollsténdig
erreicht

Abb. 5: Fragenkatalog des EIA-Kriteriums ,,Fiihrung*

Der tatsichliche ,Fithrungserfolg” berechnet sich aus der Summe der er-
reichten Punktzahlen in den vier Spalten (F1 bis F4). Den prozentualen
Anteil der Fiihrung am Gesamterfolg erhdlt man durch Multiplikation
dieses Wertes mit 100 und Division durch die fiir dieses Kriterium er-
reichbare Hochstpunktzahl von 67.

Interessant ist in diesem Zusammenhang aber letztlich nicht allein der
Erfolg im Kriterium ,,Fiihrung®, sondern der Gesamterfolg im Innovati-
onsprozef3, welcher sich aus allen neun Kriterien bzw. Fragekomplexen
zusammen ergibt. Operativ werden dementsprechend die in Prozentzah-
len vorliegenden Einzelergebnisse fiir jedes der neun Kriterien addiert.
Das hieraus folgende Resultat muB3 jedoch noch durch zwei dividiert wer-
den, um den Gesamterfolg der Unternehmung zu erhalten. Diese Divisi-
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on durch zwei ist erforderlich, da die Berechnung der einzelnen Kriterien
getrennt voneinander in den Blocken ,Befdhiger und , Ergebnisse
stattfand. Die Prozentzahlen der einzelnen Kriterien beziehen sich daher
nur auf jeweils 500 der moglichen 1.000 Punkte, was durch die Halbierung
der Resultate der Einzelkriterien ausgeglichen wird.

Hat man die Rechenprozedur fiir simtliche Fragenkomplexe durchge-
spielt, so entsteht ein Innovationsprofil, welches man auf verschiedenste
Weisen graphisch darstellen kann. Anhand dieses Profils und der numeri-
schen Gesamtauswertung 148t sich sodann ein Vergleich der Innovations-
prozesse mehrerer betrachteter Firmen durchfiihren.

Das Problem des vorgestellten Verfahrens liegt insbesondere im Ver-
standnis der vollen Bedeutung jeder Frage. Als weitere Grenze dieser
Vorgehensweise konnen die mit Subjektivitit behafteten Antworten der
Befragten angesehen werden. Die Befragten konnen den Innovationspro-
zeB in seiner Komplexitdt nicht erfassen, sie konnen lediglich den Ver-
such unternehmen, ihn entsprechend ihrer personlichen Auffassungen
objektiv zu beurteilen.

Eine Verifizierung des beschriebenen Konzeptes des EIA 148t sich durch-
fiihren, wenn man den diesem Beitrag zugrundeliegenden Gedanken
folgt, daff das Unternehmen mit dem besten Innovationsprozef3 auch am
konsequentesten Innovationen hervorbringt. Dies bedeutet, daB die Fir-
ma, welche den soeben skizzierten EIA erhielte, auch die besten Resulta-
te hinsichtlich der in Abschnitt 5.2 beschriebenen quantitativen Innovati-
onserfolgsrechnungen erzielen sollte.

7. Innovation am Beispiel der Firma WINI Biiromobel
Georg Schmidt GmbH & Co. KG, Coppenbriigge

Die WINI Biiromobel Georg Schmidt GmbH & Co. KG, Coppenbriigge,
ist ein mittelstdndisch geprigtes Unternehmen mit 280 Mitarbeitern an
zwei Produktionsstandorten und einem Umsatzvolumen von ca. 65 Mio.
DM. Produziert werden 14 Biiromdobelprogramme - vom preiswerten
Standardprogramm bis hin zum hochwertig furnierten Chefzimmer ein-
schlieBlich Schrank- und Trennwinden. WINI gehorte bis 1992 zu den
fiinf wachstumsstédrksten Unternehmen der Biiromébelbranche, welche in
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Deutschland ein Volumen von ca. 3,5 Mrd. DM Umsatz bei ungefihr 200
Anbietern aufweist.

In zunehmendem MaBe wird auch in dieser Branche der Standort
Deutschland durch Produktionsstitten im osteuropdischen Ausland be-
droht. WINT hat sich deshalb schon 1993 entschieden, seine Produktion
nach dem Konzept der fraktalen Fabrik (vgl. Warnecke 1992) zu reorga-
nisieren. Bereits durch diese Reorganisation sind wesentliche Verbesse-
rungen, insbesondere in der Produktion, erreicht worden, die zu einer
sehr viel groBBeren Reaktionsfiahigkeit des Unternehmens gefiihrt haben.

Um an die bisherigen Erfolge auch in Zukunft ankniipfen zu kdnnen, ar-
beitet WINI konsequent an zukunftsorientierten Themen wie Umwelt-
schutz, Recycling und elektronischer Planung. Ferner mu8 sich die Biiro-
mobelbranche den starken Einflissen aus der Entwicklung der Kommu-
nikations- und Informationstechnologie sowie den dementsprechenden
Funktionalitdten auseinandersetzen. Gepaart mit der Beachtung der je-
weiligen Mobeldesigntrends — 1996 konnte der Preis des Industrie-Fo-
rums Design e.V., Hannover, 1995 der IS1-4-Preis der Fraunhofer-Gesell-
schaft gewonnen werden — muf} sich das Unternehmen den genannten
Herausforderungen stellen und innovative Lésungsmaéglichkeiten suchen
und umsetzen.

Die bisherige Organisation nutzt das vorhandene Innovationspotential
bei den Mitarbeitern des Unternehmens nicht vollstindig aus. Erst der
Wandel vom ,funktional denkenden*“ Unternehmen zum ,,vernetzt den-
kenden“ Unternehmen setzt dieses Potential frei.

Mit Hilfe der beschriebenen Selbstbewertung wurde ein erster Versuch
unternommen, sich von der objektorientierten Sichtweise im Innovations-
prozeB zu 16sen und zur prozeBorientierten Sichtweise zu gelangen. Zur
Verdeutlichung der Vorgehensweise sollen im folgenden beispielhaft die
Auspriagungen des Merkmals ,,Prozesse dargestellt werden.

Die Auswertung der Befragung des technischen Gesamtleiters und eine
entsprechende Bewertung der Antworten ergaben einen (Gesamt-)Erfolg
der Organisation bei der Gestaltung von Innovationsprozessen von
16,09 % (von méglichen 100 %). Das Gesamtergebnis der Selbstbewer-
tung ist in Abbildung 7 dargestellt.
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(a) Wird in ihrer Organisation die standige Verbesserung der Prozesse ange- X
regt, und werden Voraussetzungen geschaffen, um Verbesserungen durch-
fuhren zu kénnen?

(b} Sind die Prozesse mitarbeiterorientiert, und sind sie als Teamprozesse X
integriert?

(c) Stehen einzelne Innovationsprozesse gleichberechtigt neben den X
"normalen” Unternehmensprozessen, und sind sie mit diesen verknipft?

(d) Beeinflussen einzelne Innovationsprozesse und "normale” Unterneh- X
mensprozesse die Gestaltung des Innovationssysterns?

nicht
begonnen
gewisse
Fortschritte
betrichtiiche
Fortschritte
volistandig
erreicht

Abb. 6: Auspriagung des Merkmals ,,Prozesse* bei der Firma
WINI & Co.KG

Der Fragenkatalog gab dem Unternehmen sehr gute Impulse zur Gestal-
tung des Innovationssystems sowie Hinweise auf schlummernde Potentia-
le. So ist zu erkennen, daf in einigen Bereichen bereits ein akzeptables
Niveau erreicht worden ist (z.B. in den Kriterien Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit, Image und Geschiftsergebnisse). Die direkt
mit dem Innovationsmanagement befaBten Kriterien der Hauptsparte
»Befihiger (Abb. 4) zeigen jedoch, da eine konsequent-innovative
Ausrichtung von Management und Organisation bis zum Zeitpunkt der
Befragung noch nicht vorlag. Sowohl durch die Verlangsamung des
Wachstumsprozesses seit 1992 als auch durch das Aufzeigen der vorhan-
denen Potentiale wurde die Notwendigkeit plausibler Konzepte und ein-
fach einsetzbarer und nachvollziehbarer Instrumentarien zur Optimie-
rung des Innovationsprozesses unterstrichen. Dieses fiihrte zur Etablie-
rung von Produktentwicklungsteams — bestehend aus Mitarbeitern aus
Marketing, Produktion und Konstruktion -, die dem Unternehmen die
notwendige Innovationsfihigkeit bei Produkt- und ProzeBentwicklungen
erhalten und verbessern sollen.
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60,00
1 Fihrung
2: Politik und Strategie
3: Mitarbeiterorientierung
4: Managen der Ressourcen
5: Prozesse
6: Kundenzufriedenheit
7: Mitarbeiterzufriedenheit
8: Gesellschaftliche Verantwortung/

Image

°H Geschaftsergebnisse

Abb. 7: Gesamtergebnis der Innovationsselbstbewertung bei der Firma
WINI & Co.KG

8. Zusammenfassung und Fazit

Der Beitrag beginnt mit der Vorstellung von sechs Innovationspreisen,
welche auf Landes-, Bundes-, Europa- und US-amerikanischer Ebene
vergeben werden. Im Rahmen der Analyse von fiinf dieser Preise falit
auf, daBi sie auf die Pramierung einzelner Produkte ausgerichtet sind, wo-
bei die Pramierung an sich nach iiberwiegend subjektiven Gesichtspunk-
ten erfolgt. Nahezu diametral entgegengesetzt aufgebaut ist der (US-
amerikanische) Corporate Innovator Award for Product Development
and Management Association (OCI). Dieser fokussiert auf die Entste-
hungs- resp. Innovationsprozesse von Produkten und pramiert die dahin-
terliegende Systematik. Dieser Gegensatz zwischen dem US-amerikani-
schen Preis und seinen europaischen Pendants kennzeichnet den generel-
len Trend innerhalb Europas, die Innovationsfahigkeit von Unternehmen
an singuldren Produktinnovationen oder Innovationen technischer Pro-
zesse festzumachen. Daf} dieser Weg nicht — oder bestenfalls indirekt -
zur Arbeitsplatzsicherung und -schaffung fiihrt, wird anhand der Firma
SKET gezeigt. Als weiteres Beispiel fiir die Unzulidnglichkeit der Objekt-
orientierung hinsichtlich des Kriteriums ,,Innovationsfihigkeit* dient die
Firma 3M.
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Hauptgegenstand dieses Beitrages ist es, die Orientierung der deutschen
und europdischen Industrie und Dienstleister in Richtung systematischer
Innovationsprozesse zu lenken. Zur wissenschaftlichen Fundierung dieses
Ansatzes wird das Modell zum Magdeburger Total-Innovation-Manage-
ment vorgestellt. Um dessen Intentionen in der relevanten Zielgruppe
verbreiten zu koénnen, wird zusitzlich ein am Prozef3 orientierter Innova-
tionspreis skizziert, der sich in seiner Konzeption am European Quality
Award ausrichtet. Neben der Publizierung der Idee vom Total Innovation
Management ist ein weiteres Ziel dieser Preiskonzeption, den betrachte-
ten Unternehmen eine Moglichkeit zu bieten, ihren eigenen Standard
hinsichtlich Innovationsfahigkeit iiberpriifen und ggf. verbessern zu kon-
nen.

Ein zweites, wenn auch in diesem Zusammenhang lediglich sekundires
Manko vieler bestehender Innovationspreise ist der Uberhang subjekti-
ver gegeniiber objektiven Bewertungskriterien. Aus diesem Grund wer-
den in diesem Beitrag zwei quantitative Bewertungsverfahren vorgestellt,
die es mit verhiltnismaBig einfach erhiltlichen Daten erlauben, die Inno-
vationsfahigkeit einer Unternehmung zu berechnen. Die genannten Ver-
fahren sind als Komplement zum wissenschaftlichen Modell und zum
dementsprechenden Innovationspreiskonzept zu sehen: Wiahrend das
Modell qualitativ beschreibt, wie ein systematischer Innovationsprozefl
auszusehen hat, sind die Verfahren in der Lage, quantitativ das Ergebnis
dieses Prozesses zu iiberpriifen.

Die Notwendigkeit, Innovation als kontinuierlichen und systematischen
ProzeBl zu betrachten, darf heutzutage als unumstritten angesehen wer-
den. Belege hierfiir sind neben der eingangs zitierten Studie zum Thema
Erfolgsfaktoren (vgl. die Vorbemerkung) von Arthur D. Little und den
Ergebnissen des Expertenkreises Zukunftsstrategien (vgl. Hartmann,
Klingel 1997) u.a. auch der Aufbau des Corporate Innovator Award for
Product Development and Management Association (s. 2.6) sowie das
erst kiirzlich erschienene Buch ,, Total Innovation Management — In sie-
ben Schritten zum Erfolg* (vgl. Lambertz, Geckeler 1996).

Weiterer Forschungsbedarf besteht hinsichtlich der Publikation dieses
Prozesses in der Zielgruppe der deutschen und europidischen Unterneh-
merschaft. So erscheint ein Innovationspreis in Anlehnung an den Euro-
pean Quality Award, welcher gleichzeitig eine Innovationsselbstbewer-
tung innerhalb der betrachteten Firma zuldBt — der EIA (European Inno-
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vation Award) -, sehr erfolgversprechend. Dies wurde an dem Unterneh-
mensbeispiel in diesem Beitrag belegt. Andererseits bestehen Zweifel da-
hingehend, ob der - seiner Natur entsprechend - sehr unternehmensspe-
zifische InnovationsprozeB in gleicher oder dhnlicher Form wie das Total
Quality Management generalisiert werden kann.

Alternativ dazu erfolgt zum betrachteten Themenkomplex die Grundmu-
sterdiskussion. Hierbei handelt es sich um ,,... gemeinsame und grundle-
gende Elemente von Innovationsprozessen [...], die zu einer Erhohung
der Erfolgswahrscheinlichkeit jedes einzelnen Prozesses fithren* (Hart-
mann, Klingel 1997, S. 40 {.). Existiert ein solches Grundmuster und ist
man sich iiber dessen Inhalt im klaren, so konnte auch die Uberpriifung
entsprechender Inhalte dieses Grundmusters in den betrachteten Unter-
nehmen als Anhaltspunkt zur Bestimmung der Innovationsfiahigkeit einer
Unternehmung dienen. Unter der Voraussetzung, dafl es sich bei dem
verwendeten Modell tatsédchlich um ein Grundmuster handelt, also um et-
was Elementares und Fundamentales (ebd.), wire dieses per definitionem
der sicherste Weg, die Innovationskraft einer Firma zu testen. Hier be-
steht noch starker Forschungsbedarf, weshalb zur Zeit das fiir den EIA
benutzte Konzept (unter Beriicksichtigung der in Abschnitt 6.2 genann-
ten Optimierungsmdoglichkeiten) am vielversprechendsten erscheint.
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Matthias Hartmann, Hartmut Hirsch-Kreinsen, Burkart Lutz

Empfehlungen, Anregungen und offene Fragen
fiir ein Forderprogramm ,,Produktion 2000 plus‘

1. Matthias Hartmann: Wie lassen sich die Nutzenpoten-
tiale beschleunigter Innovation besser erschliefen?

2. Hartmut Hirsch-Kreinsen: Welche Konsequenzen hat
die Globalisierung von FuE-Strategien fiir die Techno-
logiepolitik und die Sicherung des Industriestandortes
Deutschland?

3. Burkart Lutz: Welche Anforderungen an Informations-
und Fertigungstechnik ergeben sich aus den neuen
— dezentralen und flexiblen — Organisationsstrukturen?

Vorbemerkung

Das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Tech-
nologie hatte im Herbst 1996 beschlossen, zur Vorbereitung eines neuen
Forderprogramms in Nachfolge des Rahmenkonzepts ,,Produktion 2000
einen Arbeitskreis (,,Strategiekreis®) einzusetzen, dem auch mehrere
Mitglieder des Expertenkreises angehoren. Somit lag es nahe, die Ab-
schluBisitzung des Expertenkreises zu einer Art ,Stabiibergabe* zu nut-
zen.

In einer Reihe von Vorgespriachen hatten sich vier Fragen herauskristalli-
siert, die hierbei ins Zentrum geriickt werden sollten:

(1) Wie lassen sich die Nutzenpotentiale beschleunigter Innovation bes-
ser erschlielen?

(2) Welche Konsequenzen hat die globale Ausrichtung von FuE-Strate-
gien fir die Technologiepolitik und die Sicherung des Industrie-
standortes Deutschland?
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(3) Welche Anforderungen an Informations- und Fertigungstechnik er-
geben sich aus den neuen - dezentralen und flexiblen — Organisati-
onsstrukturen?

(4) Welchen Beitrag konnen und miissen Bildung und Ausbildung lei-
sten?

Im Hinblick auf die knappe Zeit schien es allerdings kaum moglich, alle
vier Fragen zu diskutieren. Deshalb wurde bei der Vorbereitung der Ta-
gesordnung beschlossen, die Diskussion auf die Fragen (1), (2) und (3) zu
beschridnken, da zum Thema Bildung und Ausbildung vom Expertenkreis
bereits sehr vieles gesagt, geschrieben und veréffentlicht wurde, auf das
zuriickgegriffen werden kann.

Nach kurzen Einfilhrungen von M. Hartmann, H. Hirsch-Kreinsen und B.
Lutz zu jeweils einer der drei Fragen bildeten sich drei Diskussionsgrup-
pen. In den folgenden Texten werden die einleitenden Thesen mit den
Ergebnissen der Diskussion zusammengefafit.

1. Matthias Hartmann: Wie lassen sich die Nutzenpotentiale
beschleunigter Innovation besser erschliefen?

11 Einleitend: Drei Kernthesen

Die Diskussion der Arbeitsgruppe wurde durch drei Kernthesen eingelei-
tet und strukturiert:

Kernthese 1:

Innovations- und Leistungspotentiale kénnen im Unternehmen nur her-
vorgebracht und ausgeschopft werden, wenn man der wechselseitigen
Abhingigkeit von organisatorischen und technischen Komponenten
Rechnung trigt.

Kernthese 2:

Innovationspotentiale werden oftmals nicht oder erst verspétet erkannt —
und selbst wenn sie erkannt sind, werden sie in vielen Fillen zunéchst nur
unvollstindig genutzt.
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Kernthese 3:

Es gibt keine einheitliche Strategie zur besseren Ausschopfung von Inno-
vationspotentialen: Bei Inkrementalinnovationen steht die Beschleuni-
gung im Vordergrund, wobei die Grenzen der (stabil erreichbaren) Be-
schleunigung noch weitgehend ungekldrt sind. Bei Sprunginnovationen
steht hingegen der zeitaddquate Markteintritt im Vordergrund, wobei die
Abhingigkeit der Marktreife von der Beschleunigung weiterer Untersu-
chungen bedarf.

Hierzu nun jeweils die wichtigsten Diskussionsergebnisse, die — Thema
fiir Thema — jeweils mit einer Liste von dringlichen Forschungsfragen ab-
geschlossen werden.

1.2 Wechselseitige Abhingigkeit der organisatorischen und tech-
nischen Komponenten von Innovation

Unter diesem Stichwort ist die Diskussion zu drei Themen zusammenzu-
fassen:

a) Innovationsfiahigkeit

Am Produktionsstandort Deutschland wird Innovation derzeit sehr viel
mehr durch Zielvorgaben als durch Visionen, Leitbilder und Strategien
gesteuert. Unter Zielen sind mafigebende Aussagen von Entscheidungs-
trdgern zu verstehen, die einen gewlinschten, von ihnen oder anderen an-
zustrebenden, zukinftigen Sollzustand beschreiben. Ziele stellen also
vorausgedachte Ergebnisse dar und geben Zustdnde an, die realisiert wer-
den sollen. Allerdings erschwert die Offnung der Zeitschere in Verbin-
dung mit den spezifischen Charakteristika des Innovationsprozesses in
zunehmendem MaB die Beschreibung konkreter Ziele bzw. angestrebter
Ergebnisse von Innovation: Das Offnen der Zeitschere ist Ausdruck ei-
ner im Zeitverlauf wachsenden Komplexitit und Dynamik und be-
schreibt das zunehmende Auseinanderklaffen von benétigter Reaktions-
zeit eines Systems bei wachsender Komplexitit und von verfiigbarer Re-
aktionszeit bei zunehmender Dynamik.

Neben konkreten Zielvorgaben werden deshalb sinngebende Visionen,
richtungsweisende Leitbilder und Strategien immer wichtiger. Das Zu-
sammenwirken von Visionen, Leitbildern, Strategien und Zielen ist einer-
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seits notwendig, um bestimmte Ergebnisse zu erreichen, und andererseits,
um die Fahigkeiten, die zu diesen Ergebnissen fiihrten, konsequent wei-
terzuentwickeln. Es wird also zu einer zentralen Aufgabe, nicht nur die
erwinschten Ergebnisse von Innovation zu bedenken, sondern auch die
Innovationsfghigkeit als solche zu stdrken.

Die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens ist einerseits abhéngig von
den individuellen Fihigkeiten seiner Mitarbeiter und andererseits von
der Fihigkeit, diese gezielt fiir das Unternehmen zu nutzen und zu for-
dern. Ziel muB3 es sein, die individuellen Innovationsfihigkeiten so auf
die Gruppen- bzw. auf die Teamebene zu iibertragen, daf} die Gruppe zu
groBeren bzw. zu mehr innovativen Leistungen in der Lage ist als der ein-
zelne Mitarbeiter. Um solche Synergieeffekte fiir das Unternehmen nut-
zen zu konnen, sind organisatorische Strukturen notwendig, die beispiels-
weise hierarchie- und bereichsiibergreifende Kooperation und Kommuni-
kation erméglichen.

Um die Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu stdrken, miissen diese
in die Lage versetzt werden, mehr als bisher den Innovationsproze8 als
solchen — und nicht nur Erfolge oder MiBerfolge von Innovation — wahr-
zunehmen und somit auch aktiv zu beeinflussen. Innovationsprozesse
stellen eine wichtige Lernquelle dar. Gerade auch die Mif3erfolge miissen
von den Unternehmen ausgewertet werden. Dies macht es notwendig, In-
novationsprozesse kritisch zu reflektieren und zu bewerten, und zwar
mdglichst nicht erst am Ende, wenn z.B. ein neues Produkt vorliegt, son-
dern bereits nach jeder einzelnen Phase des Innovationsprozesses bzw.
phasenbegleitend.

Allerdings darf die Bewertung von Innovationsprozessen nicht zu einer
Schuldsuche und -zuweisung fiihren, vielmehr sollen die Ergebnisse zu ei-
nem besseren und angepafiten Vorgehen in der Zukunft beitragen. Die
Selbstbewertung dieser Prozesse sollte dabei im Vordergrund stehen, da
sie dem Unternehmen ein flexibleres und schnelleres Eingreifen ermég-
licht. Aber auch die Bewertung des Innovationsprozesses von ,auen®,
insbesondere durch die Gegeniiberstellung der eigenen Einschitzung
(Selbstbild) mit der Einschitzung durch Externe (Fremdbild), wird eine
zunehmend wichtige Lernquelle werden.
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Aus diesen Uberlegungen ergibt sich eine Serie von offenen Fragen:

- Welche Planungsobjekte sind vor dem Hintergrund einer zunehmen-
den Offnung der Zeitschere notwendig, wenn es vor allem darauf an-
kommit, nicht nur die Ergebnisse von Innovation zu planen, sondern
immer auch den Aufbau von Innovationsfahigkeiten zu sichern?

—  Welche Methoden und Instrumente konnen dabei helfen, den not-
wendigen Wandel in den Planungsobjekten zu vollzichen?

—  Welche Methoden und Instrumente sind fiir die Biindelung und Nut-
zung individueller Innovationsfihigkeiten auf der Gruppen- bzw. der
Teamebene geeignet?

-  Wie miissen Negativerfahrungen im Innovationsprozefl dokumen-
tiert und den Beteiligten zur Verfiigung gestellt werden, um maxima-
len Nutzen aus ihnen ziehen zu kénnen?

~ Inwieweit kénnen vorhandene Benchmarking-Methoden zur Doku-
mentation von Negativerfahrungen verwendet werden?

-  Welche Methoden und Instrumente sind zur Selbstbewertung von
Innovationsprozessen geeignet?

b) Kommunikation, Kooperation und Organisation

Grundsitzlich konnen im Innovationsprozefl kreative und pragmatische
Komponenten unterschieden werden, die in verschiedenen Phasen jeweils
im Vordergrund stehen und jeweils unterschiedliche Anforderungen stel-
len.

Diesen unterschiedlichen Anforderungen muf auch durch geeignete auf-
bau- und ablauforganisatorische Regelungen entsprochen werden. Um
die vorhandenen Innovationsfihigkeiten der Mitarbeiter nutzen zu kén-
nen, miissen vor allem in den kreativen Phasen angemessene Freirdume
zur Verfiigung gestellt werden. Statt dessen trifft man allzuoft starre Or-
ganisationsstrukturen an, die Innovationsprozesse nicht nur nicht foérdern,
sondern teilweise auch regelrecht behindern.

Auch die derzeit iiberwiegenden Strukturen der innerbetrieblichen Kom-
munikation werden den Anforderungen an Ideengenerierung und Ideen-
durchsetzung zur beschleunigten Innovation noch nicht ausreichend ge-
recht. Wichtig sind hierbei zwei Tatbestidnde:
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Zum einen muf} die Erkenntnis stirker beachtet werden, dafB fiir die Ide-
engenerierung auch informelle Kommunikation eine grofle Rolle spielt.

Zum anderen muf} bei der Konzeption und Implementierung von Kom-
munikationsstrukturen die Erkenntnis von Witte (Witte 1973)! besser be-
riicksichtigt werden, der zwischen ,,Machtpromotoren® und ,,Fachpromo-
toren® unterscheidet und nachweist, daf} das gleichzeitige Auftreten von
Macht- und Fachpromotor in einem InnovationsprozeB eine ziigigere Ar-
beitsweise, eine gréBere Problemlsungsumsicht sowie eine hohere Inno-
vationskraft bewirkt. Da ,altes Wissen* hiufig die Quelle etablierter
Macht ist und neues Wissen deshalb die bestehenden Machtstrukturen
gefdhrdet, besteht das Risiko, da8 die ,,Michtigen* erfolgversprechende
Ideen blockieren. Ihr muf3 durch geeignete Kommunikationsstrukturen
begegnet werden.

Neben optimierter innerbetrieblicher Kommunikation und Kooperation
wird auf dem Hintergrund des Trends zunehmender Arbeitsteilung im In-
novationsprozef auch die zwischen- und liberbetriebliche Kooperation
fiir den Erfolg von Innovationen immer bedeutender. Dies gilt vor allem
fir Innovationen, die auf , Technologiefusionen* beruhen, d.h. auf der
Verbindung vormals getrennter Technikfelder zu einem neuen Technik-
feld (als Beispiel: Fusion von Optik und Elektronik zu Optoelektronik).
Allerdings féllt es kooperationsbereiten Unternehmen haufig schwer, ge-
eignete Partner zu finden, deren Leistungsfihigkeit richtig einzuschitzen
und Vorkehrungen gegen einseitigen Know-how-AbfluBl bzw. zum Schutz
geistigen Eigentums zu treffen.

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich eine Vielzahl offener Fragen, die
dringlicher Kldrung bediirfen:

- Welche Kommunikationsstrukturen sind notwendig bzw. wie konnen
diese implementiert werden, um Ideen einerseits zu generieren und
andererseits durchzusetzen?

—  Ist eine Trennung der Verantwortungsbefugnisse fir Ideengenerie-
rung und Ideendurchsetzung erforderlich? Falls ja, wie wird dann
noch die notwendige Identifikation mit dem Projekt sichergestellt?

-  Wie werden phasenspezifisch geeignete Organisationsformen im In-
novationsprozef} gefunden und implementiert?

1 Witte, E.: Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Gottingen 1973.
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- Welche Organisationsstrukturen sind temporér, welche dauerhaft zu
implementieren?

—  Welche Aufbau- und Ablauforganisationen erlauben einen effekti-
ven und effizienten Ubergang von Kreativitidt zu Pragmatismus?

- Welche Qualifikationen der Mitarbeiter werden von Kreativ- und
Durchsetzungsprozessen gefordert?

—  Wie konnen Innovationsprozesse in Unternehmen der industriellen
Produktion mit geringem Qualifikationsgrad der gewerblichen Mit-
arbeiter initiiert und durchgesetzt werden?

—  Wie kann Erfahrungswissen von Spezialisten in Klein- und Kleinst-
betrieben bei deren Ausscheiden konserviert und weitergegeben
werden, um Innovationspotentiale zu erhalten?

- Wie konnen Effektivitat und Effizienz innovativer Prozesse, insbe-
sondere inkrementaler Innovationen, wiahrend der Auftragsabwick-
lung erhoht werden?

- Inwieweit sind Innovationsprozesse, die oft durch eine Arbeitstei-
lung ,,ad personam“ gekennzeichnet sind, in ,,atmenden“ Unterneh-
men initiierbar und kontinuierlich durchsetzbar?

—  Wie kann das klassische Projektmanagement von Innovationsprozes-
sen effektiv und effizient in Organisationen iibertragen werden, die
auf neuen Konzepten (z.B. virtuelle Unternehmen) basieren?

—  Welche Bedeutung haben sog. Innovationsmanager? Welche Kom-
petenzen und welche Macht- und Entscheidungsbefugnisse sollten
sie haben?

-~ Welche Kooperationsformen sind fiir welche Innovationsvorhaben
vorteilhaft?

- Wie konnen geeignete Kooperationspartner gefunden und bewertet
werden?

~  Wie wird einseitiger Know-how-Abfluf verhindert?

¢) Innovation und Automation

Die zunehmende Automatisierung fast aller Prozesse ist ein jahrzehnteal-
ter und immer noch anhaltender (und auch notwendiger) Trend der indu-
striellen Produktion. Allerdings wird hierbei hiufig die Rolle der Mitar-
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beiter iibersehen. Unternehmen, die mit hochautomatisierten Systemen
produzieren, beschiftigen oft nur mehr wenige Mitarbeiter im direkten
Bereich, die lediglich Uberwachungsaufgaben an einer eingeengten
Mensch-Bedienoberfliche-Schnittstelle austiben.

In solchen hochautomatisierten Systemen fiihrt die zunehmende Aus-
schopfung technologischer Potentiale zur Verkiimmerung spezifischer In-
novationspotentiale bei den Bedienmannschaften. Dies zeigt sich vor al-
lem bei notwendigen inkrementalen Innovationen. Zugleich werden die
noch verbleibenden ,,Resttitigkeiten immer unattraktiver.

Hieraus sich ergebende Fragestellungen sind vor allem:

- Inwieweit lassen hochkomplexe und hochautomatisierte Systeme In-
krementalinnovationen durch die Bediener noch zu?

—  Wie konnen bei derartigen Systemen Automatisierungs- und Hu-
manpotentiale addquat ausgeschopft werden?

—  Sind z.B. mehrere Schnittstellen, also sowoh! eine Mensch-Maschi-
ne-Schnittstelle als auch eine Mensch-Bedienoberflache-Schnittstel-
le, sinnvoll? Falls ja, wie sind diese auszugestalten?

1.3 Rechtzeitiges Erkennen und vollstiindige Nutzung von Innovati-
onspotentialen

Die Diskussion zur zweiten Kernthese 148t sich nach zwei Themen glie-
dern: Frilherkennung, Bewertung und Ausschopfung von Innovationspo-
tentialen sowie neues Produkt- und Kundenverstidndnis.

a) Fritherkennung, Bewertung und Ausschépfung von Innovations-
potentialen

Die Organisation und Steuerung von Innovationsprozessen muB von dem
doppelten Ziel geleitet sein, zunichst ein groBes Suchfeld zu generieren
bzw. eine groBe Optionenvielfalt zu schaffen, dann jedoch sicherzustellen,
daB diese in geeigneten Feldern effektiv ausgeschopft wird. Es muB also
sowohl generell eine ausreichende Breite als auch punktuell eine ausrei-
chende Tiefe des Experimentierens gewihrleistet sein, damit eine ange-
messene Anzahl von Inventionen und dann auch Innovationen zustande-
kommen.
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Hierbei sind zwei Tatbestinde besonders zu beriicksichtigen: (1) die
Kernkompetenzen beim ,breiten* Experimentieren sowie (2) das even-
tuell existenzgefahrdende Risiko beim ,tiefen® Experimentieren.

(1) Der Begriff der Kernkompetenzen darf einerseits nicht zu eng gefallt
werden. Da Kernkompetenzen nur dadurch geschiitzt werden konnen,
daB das Unternehmen stidndig iiber einen ausreichenden Vorsprung ver-
fiigt, muB es auch fiir die ErschlieBung und Integration vollkommen neu-
er Technologien offen sein; dies setzt oftmals ein erhebliches Maf3 an In-
terdisziplinaritét voraus.

Andererseits diirfen Kernkompetenzen nicht zu weit gefat werden, da-
mit die Breite des Experimentierens unter Kontrolle gehalten wird.

Notwendig ist es deshalb, zum einen diejenigen Kernkompetenzen (im-
mer wieder neu) zu identifizieren, die zur Befriedigung der (wohlverstan-
denen) Kundenbediirfnisse gebraucht werden, und zum anderen sich auf
diese Kernkompetenzen zu konzentrieren.

(2) Das Ausschopfen der Optionenvielfalt kann mit existenzgefahrden-
den Risiken verbunden sein. Die CIM-Euphorie der letzten Jahre ist ein
Beispiel fiir teilweise zu tiefes und vor allem zu langes Experimentieren
in der falschen Richtung.

Zugleich ist zu bedenken, daB neue Produkte auch immer ein Potential
fiir weitere neue (Nischen-)Produkte erzeugen. Beispiele finden sich in
der Halbleiterindustrie mit dem Nebeneinander von Massengeschift mit
der Intel-Architektur und von Nischengeschift mit RISC-Prozessoren.

Deshalb muB ein effektives Inventionsmanagement friihzeitig, also noch
vor der Markteinfithrung des eigentlichen Produkts, bemiiht sein, diese
potentiellen ,,Ableger” und seine Mirkte zu identifizieren und diese
Mirkte zu erschlieBen.

Aus diesen Uberlegungen ergab sich eine Vielzahl offener Fragen:

- Wie konnen weltweit technologische Entwicklungen antizipiert bzw.
beobachtet, relevante Informationen erfat und der Industrie in ge-
eigneter Weise zuginglich gemacht werden?

Diese Frage ist vor allem deshalb so wichtig, weil hohe Reifegrade
bei Technologien einer Branche Sprunginnovationen in Technologi-
en anderer Branchen zur Folge haben konnen, z.B. fiihrt der hohe
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Reifegrad bestimmter Biotechnologien derzeit zu Sprunginnovatio-
nen bei chemischen Technologien.

- Wie kann die notwendige Breite des Experimentierens (Schaffung
von Optionenvielfalt) unter Beriicksichtigung von Randbedingungen
und Kernkompetenzen sichergestellt werden?

-~  Wie kann man bei noch kalkulierbarem Risiko jeweils eine ausrei-
chende , Tiefe* des Experimentierens sicherstellen, sofern dies tun-
lich erscheint (Ausschopfen der Optionenvielfalt)?

—  Wie konnen strategisch relevante Inventionen frithzeitig erkannt und
weiterverfolgt werden?

- Welche Modelle, Methoden und Instrumente eignen sich fiir Wachs-
tumsstrategien wie frithe Diversifikation in der Inventionsphase?

—  Welche Orientierung auf bzw. welche Kombination von Konzentra-
tions- versus Diversifikationsstrategien ist wann angebracht?

- Wie konnen die Leistungspotentiale von Technologie/Produkt/
Markt-Kombinationen festgestellt werden?

- Welche Rolle spielen die jeweiligen Kernkompetenzen beim Schaf-
fen und Ausschopfen der Optionenvielfalt?

—  Wie 1483t sich verhindern, dal Kernkompetenzen zum Innovations-
hemmschuh werden?

- Welche Rolle konnte Interdisziplinaritidt in den Kernkompetenzen
bei der Vermeidung von Einseitigkeit spielen?

- Wie kann gewihrleistet werden, daB Kernkompetenzen bedarfsori-
entiert neu hergestellt bzw. gesichert werden?

- Wie konnen neue Mirkte fiir vorhandene Prototypen oder fiir Pro-
dukte bzw. Produktkombinationen erschlossen werden?

- Wie konnen neue Mirkte fiir vorhandene Technologien und fiir vor-
handene Produkt/Technologie-Kombinationen erschlossen werden?

- Welche Instrumente eignen sich zur dynamischen Strategie- und In-
novationsbewertung?

146

Lutz (1998): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion. WISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de: 0168-ssoar-67656



b) Die Notwendigkeit eines neuen, erweiterten Produkt- und Kunden-
verstindnisses

Sowohl das herkémmliche Produktverstindnis als auch das bis heute vor-
herrschende Kundenverstindnis reichen nicht mehr aus.

(1) Das Produktverstidndnis der Zukunft darf produktbezogene Dienstlei-
stung nicht mehr als eine dem Erzeugnis eigentlich fremde Sache, als eine
Art unvermeidliches Ubel betrachten. Ziel muB es vielmehr sein, anhand
von Markt- und Nutzungszyklusmodellen zu kldren, wie eine wirkliche
Integration von Dienstleistung und Erzeugnis erfolgen kann und inwie-
weit im Umfeld des produzierenden Gewerbes Dienstleistungen auch oh-
ne Erzeugnis notwendig und moglich sind. In einem néchsten Schritt mufl
dann die Entsorgung in die Uberlegungen einbezogen werden (wobei
nicht zuletzt auch auf erhebliche unausgeschopfte Automatisierungspo-
tentiale zu achten ist).

Das Produktverstiandnis der Zukunft umfaBt demgemaB, wie die Uber-
sicht zeigt, das Erzeugnis, die zugehorigen Dienstleistungen wihrend des
gesamten Nutzungszyklus sowie die Entsorgung:

Zeit Produktverstdndnis Modelle

frither Erzeugnis Marktzyklusmodelle

heute Erzeugnis + Dienstleistung | Marktzyklus- + Nutzungszyklusmodelle

morgen Erzeugnis + Dienstleistung | Marktzyklus- + Nutzungszyklus + Ent-
+ Entsorgung sorgungszyklusmodelle

(2) Die Notwendigkeit eines neuen Produktverstindnisses resultiert letzt-
lich aus dem Zwang zu einem neuen Kundenverstindnis. Kundenorien-
tierung wurde und wird bisher viel zu eng verstanden. Kundenstrukturen
sind weitaus komplizierter, als bisher unterstellt. Kundenorientierung im
notwendigen neuen Sinn setzt voraus, da die Unternehmen die konkre-
ten Bediirfnisse ihrer (derzeitigen und potentiellen) Kunden kennen, was
nicht zuletzt auch ihr aktives Einbeziehen in betriebliche Innovationspro-
zesse bedeutet, denn hierdurch kann der Kunde bereits im Vorfeld der
endgiiltigen Produktkonzeption seine Anforderungen einbringen, aber
auch auf mogliche Gefahren und Unsicherheiten hinweisen.

Ziel muB eine stindige Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden
im Interesse einer hohen Nutzenorientierung der Innovationsprojekte
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sein. Nur so kann der Entwicklung der Kundenbediirfnisse Rechnung ge-
tragen werden: So erwarten Kunden heute in zunehmendem Mal} eine
Befriedigung ihrer Bediirfnisse ,aus einer Hand“. Traditionelle Lei-
stungsangebote miissen deshalb durch ein umfassendes Dienstleistungs-
spektrum erweitert werden.

(3) In der Diskussion wurde darauf hingewiesen, dafl Produkt- und Kun-
denverstindnis auch innerbetrieblich eine neue Bedeutung erhaliten, wie
sich am Aufbau von internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen zeigt,
wobei bereits die nachfolgende Abteilung als Kunde und die erbrachte
Leistung als Produkt fungieren. Hierdurch sollen das ,,Schnittstellenden-
ken* und die damit verbundenen Informationsverluste minimiert und
mehr Flexibilitdt erreicht werden.

Exemplarische Fragestellungen, die sich aus diesen Uberlegungen erge-
ben, sind:

- Wie kann ein engerer Kontakt zwischen Unternehmen, Kunden und
Lieferanten hergestellt werden, der hilft, Defizite in den entschei-
denden Phasen des Innovationsprozesses zu vermeiden?

- Wie kann sichergestellt werden, daB3 Kunden wihrend des gesamten
Produktnutzungszyklus immer ,,aus einer Hand* bedient werden?

—  Welcher Art (z.B. produkttechnisch, rechtlich oder wirtschaftlich)
sind hierbei die wichtigsten EinfluBgréen und Hemmnisse?

14 Die Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtung von Innova-
tionsprozessen

Die Diskussion zur dritten Kernthese 148t sich unter vier Themen zusam-
menfassen.

a) Randbedingungen beschleunigter Innovation

Die Beschleunigung von Innovationsprozessen ist in vielfacher Weise von
Ressourcen und Randbedingungen abhingig. Neben den technischen, or-
ganisatorischen und personellen Bedingungen im jeweiligen Unterneh-
men, die sowohl als Ressourcen als auch als Beschriankungen von Innova-
tion wirken kénnen, sind hier vor allem die unternehmensexternen Ein-
fluBfaktoren wirtschaftlicher, rechtlicher, politischer, sozialer und kultu-
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reller Art von Bedeutung, die vom einzelnen Unternehmen kaum zu ver-
dndern sind.

Eine bessere Kenntnis dieser Randbedingungen wire zwingend notwen-
dig, um durch geeignete MaBnahmen die Voraussetzungen beschleunigter
Innovation nachhaltig zu verbessern.

Hierfiir zwei Beispiele:

Hohere Fachkompetenz bei Banken als Voraussetzung einer realistischen
Bewertung von Innovationsrisiken wiirde die Chancen einer Kreditfinan-
zierung wesentlich erhéhen.

Der Auf- und Ausbau regionaler Netzwerkstrukturen, in die sowohl For-
schungseinrichtungen als auch Zulieferer und konkurrierende Hersteller
sowie ggf. auch branchenfremde Unternehmen einbezogen werden, konn-
te bessere Uberginge zwischen Forschung und Industrie sichern und den
zahlreichen KMU ohne eigene FuE dank der regionalen Nihe Koopera-
tionsmoglichkeiten sowohl mit offentlichen Einrichtungen als auch mit
anderen Unternehmen erdffnen.

Ahnliche Wirkungen im Sinne einer Verbesserung der Randbedingungen
beschleunigter Innovation kénnten auch von der Proklamation zukunfts-
weisender Leitthemen von groBer gesellschaftlicher Tragweite — z.B.
»Mobilitdt in der GroBstadt* — ausgehen.

Damit stellt sich eine grofle Zahl von offenen Fragen, von denen nur eini-
ge beispielhaft genannt seien:

- Wie konnen die Banken im Interesse der Uberwindung des Kapital-
mangels von KMU bei einer besseren Einschitzung technischer Risi-
ken unterstiitzt werden?

- Wie kann die Bildung von Risikokapital, z.B. durch private Anleger,
erleichtert werden?

- Wie lassen sich innovationsbezogene Risiken besser absichern?

-  Wie konnen die Formalitdten bei Unternehmensgriindungen verein-
facht und damit Griindungen selbst beschleunigt werden?

—  Wie konnen die heute sehr hohen Kosten fiir den Rechtsschutz von
Innovationen nachhaltig gesenkt werden?
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-  Wie kann die breite Offentlichkeit besser iiber den volkswirtschaftli-
chen Nutzen von Innovationen informiert werden?

-  Was kann und mu8 in der Aus- und Fortbildung getan werden, um
bessere Voraussetzungen fiir Innovationen zu schaffen? Welche neu-
en Kompetenzen und Qualifikationen sind erforderlich, und wie sol-
len sie vermittelt werden?

—  Welche Infrastrukturdefizite hemmen Innovation?
b) Das Verhiiltnis von AuBlen- und Innenturbulenz

Angesichts der zunehmenden Offnung der Zeitschere — wegen wachsen-
der Komplexitit nimmt die benétigte Reaktionszeit zu, wahrend gleich-
zeitig aufgrund der gestiegenen AuBendynamik die verfiigbare Reakti-
onszeit abnimmt - sind viele Unternehmen bestrebt, ihre Produktions-
und Organisationsstrukturen so zu gestalten, daB sie rascher auf erh6hte
AuBenturbulenz reagieren konnen. Diese Bestrebungen werden auch im
Rahmen von ,,Produktion 2000“ durch Forschungsvorhaben - z.B. durch
DYNAPRO (,,Dynamische Produktions- und Organisationsstrukturen in
einem turbulenten Markt“, Federfiihrung: Fraunhofer-Institut fiir Fabrik-
betrieb und -automatisierung, IFF, Magdeburg) ~ unterstiitzt.

Allerdings sind mit der Implementierung der neuen Konzepte auch er-
hebliche Risiken und Probleme verbunden. Hierzu gehort zum einen das
Risiko, daf die betroffenen und beteiligten Mitarbeiter sowohl iiberfor-
dert als auch verunsichert werden.

Hervorgehoben wurden vor allem die Probleme, die sich aus der Bezie-
hung von Konzepten der AuBenturbulenzbeherrschung zu Konzepten er-
geben, die auf beschleunigte Innovation hinwirken wollen. Dies gilt vor
allem fiir alle Ansitze, die den Kreativteil von Innovation begiinstigen,
wo es ja gerade darauf ankommt, Turbulenzen als Quelle fiir Innovation
bewuft zu erzeugen, um eine schopferische Unruhe zu initiieren. Ob und
wie sich diese beiden Konzepte zur Turbulenzbeherrschung bzw. Turbu-
lenzerzeugung, die sich im Grundsatz diametral entgegenstehen, in der
betrieblichen Organisation und Praxis miteinander vereinbaren lassen, ist
noch weitgehend ungeklart.

Beide Probleme hédngen sehr eng miteinander zusammen: Die bewuBte
Turbulenzerzeugung im Interesse beschleunigter Innovation kann schnell
die Grenze iiberschreiten, die eine gewiinschte Stimulierung von uner-
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wiinschter Uberforderung der Mitarbeiter trennt. Menschen benétigen
Zeit, um innerhalb neuer sozialer Strukturen heimisch und leistungsfihig
zu werden. Deshalb sollte z.B. fiir neu gebildete Projektgruppen unbe-
dingt die Abfolge: ,forming® - ,storming* — ,,norming“ — ,,performing"
eingehalten werden. Stidndige Umorganisation verhindert durch den
Stre3 des unaufhérlichen ,storming®, daB die Gruppe iiberhaupt zum
»performing® gelangt.

Von diesen Uberlegungen werden zahlreiche Fragen aufgeworfen, z.B.:

—  Wie konnen Ansitze zur (notwendigen) Beherrschung der Auflen-
turbulenz so gestaltet werden, dal zum einen stidndige individuelle
Uberforderung der Mitarbeiter vermieden und zum anderen Ver-
trauen der Mitarbeiter aufgebaut wird, das sich nicht mehr auf einen
physischen Arbeitsplatz bezieht, sondern auf das System als Ganzes
richtet?

- In welchem MaB3 muB3 Innenturbulenz aufgebaut werden, um die fiir
den Kreativteil von Innovation notwendige Unruhe in das Unterneh-
men zu bringen und hier aufrechtzuerhalten?

—  In welchem MaB muB3 Au3enturbulenz aufgebaut werden, um Markt-
eintrittsbarrieren iiberwinden zu kénnen?

—  Besteht ein notwendiger Widerspruch zwischen Konzepten zur Be-
herrschung der AufBlenturbulenz und Konzepten zur bewufiten Er-
zeugung von Innenturbulenzen?

¢) Die Beschleunigung von Inkrementalinnovation und ihre Grenzen

In den letzten Jahren war in sehr vielen Zweigen der Industrie eine Ver-
kiirzung der Produktlebenszyklen zu beobachten. MaBgeblich hierfir
sind nicht zuletzt neue technologische Entwicklungen, die zu einer immer
schnelleren Verdringung konventioneller durch verbesserte Produkte
filhren. Der Wettbewerb wird zunehmend durch schnelle, marktgerechte,
innovative Losungen entschieden; wer sich am Markt behaupten will,
muf} diesen Beschleunigungswettbewerb aufnehmen. Unter bestimmten
Bedingungen ist es auch moglich, mit derartigen Beschleunigungsstrate-
gien Umsatzwachstum zu erzielen.

Theoretische Modelle, die zeigen, daB unter ansonsten gleichen Bedin-
gungen schrumpfende Produktlebenszyklen zu hoherem Umsatz fiihren,
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konnen allerdings nur beschrinkte Giiltigkeit beanspruchen. Zum einen
existieren je nach Expansionskraft des jeweiligen Marktes nichtunter-
schreitbare Grenzwerte von Produktlebenszyklen, zum anderen fithren
verkiirzte Produktlebenszyklen zu geringeren Zyklusumsétzen.

Wird die durch immer héhere FuE-Aufwendungen fiir neue Technologi-
en als Voraussetzung verbesserter Produkte gekennzeichnete Wachs-
tumsstrategie nicht kontinuierlich weiterverfolgt, so droht nach dem an-
fanglichen Umsatzwachstum ein starker Umsatzverfall; auf diese Weise
schidgt langfristig angelegtes Wachstum in kurzfristiges ,,Beschleuni-
gungswachstum® um. Bei zu starker Beschleunigung der Innovationspro-
zesse bzw. bei Verkiirzung der Produktlebenszyklen kann sich deshalb ei-
ne regelrechte ,,Beschleunigungsfalle” 6ffnen.

Insbesondere bei Inkrementalinnovationen ist die Grenze der (notwendi-
gen) Beschleunigung, nach deren Uberschreitung nur noch kurzfristiges
Beschleunigungswachstum erzielt wird, noch weitgehend unklar.

Vordringliche Fragen, die sich hieraus ergeben, sind unter anderem:

-  Wie konnen Inkrementalinnovationen beschleunigt werden?

- Wo liegen Grenzen fiir die Beschleunigung von Inkrementalinnova-
tionen? Wie konnen diese festgestellt werden?

- Welche Gesamtlebenszyklusmodelle (Marktzyklus, Nutzungszyklus,
Entsorgungszyklus) sind anzuwenden, um der Beschleunigungsfalle
zu entgehen?

d) Sprunginnovation und Technologiefusion

Sprunginnovationen, insbesondere technisch bahnbrechende Neuerun-
gen, kennzeichnen sich im Regelfall durch die Abfolge vieler Schritte im-
mer wieder neuen Experimentierens, Lernens (auch mit dem Kunden)
und Erprobens. Sie sind mit einer weit hheren Unsicherheit und mit ho-
heren finanziellen Aufwendungen behaftet als Inkrementalinnovationen
und miissen groBere Widerstinde iiberwinden, so daB oftmals Jahre ver-
gehen, bis der Erfolg tatsdchlich eintritt.

Im Gegensatz zu schrittweisen, inkrementalen Innovationen existieren
fiir Sprunginnovationen noch kaum gesicherte Erkenntnisse iiber die zu
ihrer Hervorbringung geeigneten Managementmethoden.
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Das Management von Sprunginnovationen wird nicht zuletzt wegen der
zunehmenden Bedeutung von Technologiefusionen so schwierig. Bei
Technologiefusionen werden aus vormals getrennten Technikfeldern
neue Technologien geschaffen, wie z.B. die Optoelektronik aus Optik
und Elektronik und die Mechatronik aus Mechanik und Elektronik. Er-
folgreiche Technologiefusionen sind meist das Ergebnis von kooperativen
Innovationsprozessen, an denen verschiedene Partner in einer vorher
kaum verbindlich festzulegenden Weise zusammenwirken.

Damit werden vor allem folgende Fragen aufgeworfen:

-  Wie soll man Verstindnis fiir einen Markt gewinnen, den es noch
nicht gibt?

-  Wie konnen Sprunginnovationen beschleunigt werden? Wo liegen
Grenzen?

-  Welche Kooperations- oder Verbundstrukturen erméglichen risiko-
minimales Lernen und Erproben (bzw. Ausschopfen der Optionen-
vielfalt)?

-  Wie konnen (negative) Erfahrungen im Sprunginnovationsprozef3
besser dokumentiert und genutzt werden?

- Welche Gesamtlebenszyklusmodelle sind anzuwenden?

—  Gibt es zur Férderung von Sprunginnovationen geeignete Konstella-
tionen von Technologie und Markt bzw. von Technologie und Pro-
dukt sowie von Technologie und Organisation, und wie lassen diese
sich ggf. identifizieren?

- Welche neuen Technologien kénnen durch Technologiefusionen, al-
so durch die schrittweise Zusammenfiihrung von Verbesserungen
aus mehreren, vormals getrennten Technikfeldern, in kooperativen
Prozessen erschlossen werden?

- Wie konnen vollkommen neuartige Technologien in das Unterneh-
men (in bereits vorhandene Fertigungsstrukturen und -prozesse) ein-
gebunden werden?

-  Welche anwendungsbezogenen Untersuchungen sind in dieser Per-
spektive zu neuen Technologien wie Rapid Prototyping, Rapid Ma-
nufacturing, Virtual Reality u.a. notwendig?

153

Lutz (1998): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion. wISFMUNCHEN

http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67656



2. Hartmut Hirsch-Kreinsen: Welche Konsequenzen hat die
Globalisierung von FuE-Strategien fiir die Technologiepoli-
tik und die Sicherung des Industriestandortes Deutschland?

21 Drei einleitende Thesen

Die einleitenden Thesen konnten einerseits unmittelbar an die Hart-
mannschen Thesen und Kommentare zur Innovation anschlieen. Ande-
rerseits kniipften sie an die bereits mehrfach im Expertenkreis diskutierte
These an, da3 die Beherrschung der gesamten Produktions- bzw. Wert-
schopfungskette eine zentrale Voraussetzung fiir die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen und Volkswirtschaften darstelit.

Diesen Thesen liegen empirische Befunde zugrunde, die — zunéchst eher
beildufig — im Rahmen der Arbeiten des Expertenkreises zum Thema
Unternehmensorganisation und Industriestruktur zusammengetragen
wurden. Sie stimmen weitgehend mit den Ergebnissen von neueren Un-
tersuchungen iiberein, die mit Hilfe von makroékonomischen Daten die
Internationalisierung industrieller FuE-Aktivititen beschreiben und auf
die zunehmende Bedeutung dieses Sachverhaltes fiir die Entwicklung der
deutschen Industrie hinweisen.2

Offenkundig, so lassen sich diese Daten und Untersuchungsbefunde zu-
sammenfassen, ist derzeit eine beschleunigte Internationalisierung von in-
dustriellen FuE-Funktionen im Gange. Dies betrifft zunichst vor allem
primir GroBunternehmen, doch ist zu vermuten, da} auch immer mehr
kleinere Unternehmen von dieser Tendenz erfafit werden.

Man kann das Bild, das sich gegenwirtig abzeichnet, in drei Thesen zu-
sammenfassen:

a) FuE-Aktivititen deutscher Unternehmen im Ausland nehmen stark zu
und erhalten eine neue Qualitit

In der Vergangenheit folgten FuE-Aktivititen deutscher Unternehmen
im Ausland zumeist der Produktion, wobei es vor allem darum ging, die

2 Zusammengefafit finden sich diese Ergebnisse in einer kiirzlich vom BMBF
vorgelegten Veroffentlichung: Aufwendungen der deutschen Wirtschaft fiir
Forschung, Entwicklung und Produktion in Deutschland und im Ausland im
Rahmen der globalen Verflechtung der Wirtschaftstétigkeit, Bonn, 2.9.1996.
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Produkte an die Bedingungen lokaler oder regionaler Absatzmérkte an-
zupassen. Insofern handelt es sich bei den FuE-Aktivititen allenfalls um
die Modifikation oder Weiterentwicklung bestimmter Merkmale beste-
hender Produkte.

Demgegeniiber ist gegenwirtig eine Entkopplung der FuE-Aktivititen
im Ausland von der Produktion zu beobachten. Die Internationalisierung
von FuE wird ganz offensichtlich zum eigenstdndigen Aktionsparameter
von Unternehmensstrategien. Dies trifft zur Zeit vor allem bei GroBun-
ternehmen zu. Doch dréngt sich schon jetzt die Frage auf, welche Strate-
gien auch kleinere Unternehmen in Zukunft zur Sicherung ihrer Innova-
tionsfihigkeit verfolgen miissen.

Zwei Kennzeichen dieses neuartigen Internationalisierungsprozesses sind
besonders hervorzuheben:

—  Die Auslandsaktivititen der Unternehmen konzentrieren sich vor al-
lem auf sog. neue Technologien wie Mikroelektronik, Softwareent-
wicklung, Pharmazeutika und Gentechnik.

- Die ausldndischen FuE-Aktivitdten deutscher Unternehmen sind
keineswegs im engen Wortsinn ,,global“, sondern beschrédnken sich
auf die hochindustrialisierten Linder der sog. Triade. Bevorzugter
Standort sind insbesondere die USA.

Mit der grofien Dynamik der FuE-Aktivitdten im Ausland kontrastiert
eine Stagnation von FuE-Aufwendungen im Inland.

Zudem konzentrieren sich die Inlandsaktivititen deutscher Unternehmen
auf FuE in eher , konventionellen* Technologiebereichen. Nicht zufillig
finden sich auch auslindische FuE-Investitionen in Deutschland vor al-
lem in diesen konventionellen Bereichen, besonders in der Automobilin-
dustrie. '

b) Die Auslandsaktivitiiten richten sich vor allem auf die Nutzung neuer
Ressourcen

Versucht man, die Gesamtheit der FuE-Aktivititen deutscher Unterneh-
men im Ausland zu iiberblicken, so lassen sich ihre Zielsetzungen in drei
Gruppen unterteilen:

- Zum einen verfolgen sie traditionelle Zielsetzungen. Hier geht es al-
so nach wie vor um die Anpassung der Produkte an lokale oder re-
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gionale Marktbedingungen; vor allem sollen mit ausldndischen FuE-
Standorten politische Auflagen wie ,local content“-Anforderungen
erfillt bzw. umgangen werden, wobei allen vorliegenden Befunden
zufolge diese politischen (neoprotektionistischen) Einfliisse eher zu-
als abnehmen.

—  Zum zweiten geht es bei FuE-Aktivititen deutscher Unternehmen
im Ausland um die Nutzung fortgeschrittener FuE-Ressourcen, die
entweder im Inland iiberhaupt nicht vorhanden sind oder die inldn-
dischen Ressourcen sehr gut erginzen. Typisches Beispiel hierfiir ist
die Nutzung der in den USA sehr hochentwickelten informations-
technischen Kompetenz; einzelne Unternehmen verlagern aus die-
sem Grund bereits ganze Geschiftsbereiche in die USA.

—  Eng damit verbunden ist zum dritten die Verlagerung von FuE-Akti-
vitidten deutscher Unternehmen in Linder oder Regionen, in denen
auch ein schneller Absatz innovativer Produkte erwartet wird. Typi-
sches Beispiel hierfiir sind wiederum die USA mit ihrem fiir neue in-
formationstechnische Produkte sehr aufnahmebereiten Inlands-
markt. In diesen Fillen folgt die Produktion tendenziell der Verlage-
rung von FuE-Funktionen.

¢) Die Strategien und die neu entstehenden Unternehmensstrukturen sind
von hoher Offenheit und Dynamik gepriigt

Generell findet im Zuge einer offenbar beschleunigten Internationalisie-
rung von FuE-Funktionen eine Ausdifferenzierung von Wertschépfungs-
ketten statt, die bisher rdumlich und organisatorisch relativ geschlossen
waren. In welche Richtung diese Ausdifferenzierung fiihren wird, ist der-
zeit kaum absehbar. Vor allem bei GroBunternehmen weisen alle gegen-
wirtig vorliegenden Befunde auf zwei parallele, aber widerspriichliche
Tendenzen hin:

- Einerseits ist ein Prozel der Dezentralisierung von zuvor an einem
Standort zentralisierten FuE-Funktionen beobachtbar.

—  Andererseits werden die ausdifferenzierten FuE-Funktionen je nach
konkreter Zielsetzung und Zielregion neu gruppiert und zu ldnder-
oder regionsspezifischen Zentren zusammengefaft.

Hierbei spielt sicherlich eine wichtige Rolle, daB die Entstehung von
FuE-Aktivitdten deutscher Unternehmen im Ausland nicht primir durch
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die Verlagerung von Unternehmensfunktionen aus dem Inland angesto-
Ben wird, sondern hauptsichlich durch die Akquisition ausldndischer Un-
ternehmen, deren FuE-Titigkeiten anschlieBend in den (widerspriichli-
chen) ProzeB einer international ausgerichteten Restrukturierung aller
FuE-Aktivitdten des Mutterunternehmen eingebunden werden.

In der Diskussion wurde mit groBem Nachdruck darauf hingewiesen, daB
die in den einleitenden Thesen skizzierten Zusammenhinge von groBer
Bedeutung fiir die zukiinftige industrielle Innovationsfahigkeit und damit
fiir die Zukunft des Industriestandortes Deutschland sind. Freilich seien
sie bislang kaum systematisch erforscht und analysiert und werfen des-
halb eine Reihe von Fragen auf, die sowoh! dringlich zu deckenden For-
schungsbedarf bezeichnen als auch gezielte technologiepolitische Maf-
nahmen nahelegen.

22 Offene Fragen, die durch weitere Forschung gekkiirt werden
miissen

Der nachhaltige Internationalisierungsschub, der allen vorliegenden Be-
funden zufolge derzeit im FuE-Bereich der Industrie stattfindet, wird zu
erheblichen Verinderungen in den bisherigen technisch-funktionalen, or-
ganisatorischen wie auch rdumlich-sozialen Strukturen der industriellen
Wertschopfungskette fiithren.

Damit stellt sich sehr dringlich ein ganzes Biindel von Forschungsfragen,
die sich zu einer Reihe von Themenkomplexen zusammenfassen lassen:

a) Vorwiegend betroffene Branchen und Technologien

Welche Branchen und welche Technologiebereiche sind von diesen Ten-
denzen besonders betroffen? In welchen Fillen werden bisher eng zusam-
menhidngende Wertschopfungsketten entkoppelt und auseinandergeris-
sen?

b) Vorrangig erfafite FuE-Funktionen

FuE-Funktionen decken ein sehr breites Feld ab, das von Grundlagenfor-
schung iiber Neukonstruktion bis hin zu Funktionen der AnpaBkonstruk-
tion reicht. Welche Teile dieses Feldes sind besonders von der Internatio-
nalisierung betroffen?
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¢) Regionale Schwerpunkte

Welche ausldndischen Regionen werden von bestimmten Technologiebe-
reichen besonders bevorzugt? Welche Rolle spielen hier politische Rand-
bedingungen, wie beispielsweise ,,local content“-Auflagen u.4.?

d) Konsequenzen fiir die inldndischen Standorte und deren Innovations-
fihigkeit

Welche - negativen und positiven — Riickwirkungen auf die inldndischen
Standorte sind von einer verstirkten Internationalisierung der FuE-Ak-
tivititen deutscher Unternehmen zu erwarten? Welche Chancen des
Standorterhalts verbinden sich mit der Internationalisierung von FuE fiir
Unternehmen in Deutschland? Welche Konsequenzen hat der derzeit be-
obachtbare (relative) Riickgang der FuE-Aktivitdten in Deutschland fiir
die industrielle Innovationsfahigkeit insgesamt? Welche Branchen sind
ggf. besonders betroffen?

e) Die Bedeutung regionaler , Industriecluster*

Wie hingen die Internationalisierung von FuE und die - gleichfalls fest-
zustellende — Einbindung dieser Funktionen in regionale Industriecluster
zusammen? Welche Bedeutung werden in Zukunft regionale und lokale
Bedingungen und Ressourcen fiir die FuE-Strategien von Unternehmen —
und welcher Unternehmen -~ haben?

Nach Meinung der Diskussionsteilnehmer ist eine Kldrung dieser Fragen
technologiepolitisch von ganz besonderer Bedeutung, da sich moglicher-
weise auf regionaler Ebene wichtige Ansatzpunkte fiir eine wirksame Un-
terstiitzung der Innovationsstrategien von Unternehmen durch staatliche
Mafinahmen finden lassen.

f) Die erschlieBbaren neuen Technologiepotentiale

Welche neuen Technologiebereiche kénnten (besonders fiir produktions-
technische Entwicklung) durch die Internationalisierung von FuE er-
schlossen werden?
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2.3 Heute erkennbare Problembereiche in der industriellen Praxis,
die konkrete technologiepolitische MaBnahmen nahelegen

Unabhingig davon, welche Antworten zukiinftige Forschung auf die eben
formulierten offenen Fragen geben wird, lassen sich bereits jetzt sowohl
fiir die Unternehmen als auch fiir die staatliche Forschungs- und Techno-
logiepolitik dringliche Aufgaben benennen, die sich aus der Internationa-
lisierung von FuE ergeben.

In der Diskussion wurde eine ganze Serie von solchen Aufgaben benannt:

a) Erhohung der Integrationsfihigkeit fiir neues Wissen

Gesteigert werden muB die Absorptions- bzw. Integrationsfihigkeit der
nationalen bzw. der regionalen Innovationssysteme fiir neues Wissen, das
aus der Internationalisierung von Innovationsfunktionen resultiert.

b) Unterstiitzung von KMU durch ,,intermediire* Instanzen

KMU miissen mit hoher Dringlichkeit die Fahigkeit erwerben bzw. nach-
haltig steigern, sich in internationale FuE-Zusammenhénge einzuklinken.
Hier ist besonderes Augenmerk auf die Rolle von intermedidren ~ nicht-
staatlichen, aber unternehmensiibergreifenden — Instanzen zu richten. Ih-
re Funktionen werden vermutlich immer mehr zu einer unverzichtbaren
Voraussetzung erfolgreicher Teilnahme von KMU an internationalen In-
novationsprozessen.

Besonders wichtig sind in diesem Zusammenhang drei Funktionen von
intermediidren Instanzen:

— eine Coaching-Funktion,
- eine Broker- bzw. Vermittlerfunktion,

—  die Funktion des Interpreters von Situationen und Absprachen.

Forschungs- und technologiepolitische Mafinahmen kénnen und sollen in
sehr differenzierter Weise zur Optimierung dieser Funktionen beitragen.

¢) Erkennung und Lésung von Koordinations- und Abstimmungsproblemen

Generell ist innerhalb der sich neu konstituierenden Wertschopfungsket-
ten mit betridchtlichen Koordinations- und Abstimmungsproblemen zu
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rechnen, beginnend mit der Schwierigkeit von personlichen Kontakten
iiber die Landesgrenzen hinweg bis hin zum schwer vorhersehbaren und
kalkulierbaren Einfluf kultureller Faktoren wie verschiedene Leitbilder,
Technikstile und Ingenieurtraditionen.

Welche MaBnahmen geeignet sind, den Unternehmen (vor allem KMU)
beim rechtzeitigen Erkennen und bei der raschen Losung dieser Proble-
me zu helfen, bedarf noch intensiver Diskussion.

d) Die Rolle von Informations- und Kommunikationstechnik

Die zukiinftige Rolle von Informations- und Kommunikationstechniken
wird nicht selten iiberschitzt. Einig war man sich demgegeniiber in der
Diskussion (wie im Expertenkreis generell), da3 diese Techniken persén-
liche Kontakte und Kooperationsbeziehungen iiber die Grenzen hinweg
immer nur unterstiitzen und nicht ersetzen kénnen.

Hierbei ist allerdings zwischen verschiedenen Ebenen der internationalen
Zusammenarbeit zu differenzieren, die jeweils mit verschiedenen Anfor-
derungen an die informationstechnischen Systeme verbunden sind.

Unterschieden wurde hier zwischen

—  Kommunikation als Weiterleitung von Daten und Informationen,
—  Koordination als organisatorischer und managerieller Aufgabe und

- Kollaboration, die u.a. die Fahigkeit eines Systems voraussetzt, neue
Daten systematisch in vorhandene Bestinde zu integrieren.

Nach den Feststellungen der Diskussionsteilnehmer gibt es in Hinblick
auf diese verschiedenen Ebenen der informationstechnischen Unterstiit-
zung der Organisation und Koordination von Wertschopfungsketten teil-
weise noch erheblichen Entwicklungsbedarf.

¢) Hilfestellung beim schwierigen Sprung ins Ausland

DaB der ,,Sprung ins Ausland“ schwierig ist, wei man zwar seit langem,
doch gibt es immer noch keine Patentlsung.

Dies gilt insbesondere bei KMU, die daher in dieser Hinsicht weiterer
und verbesserter Unterstiitzung bediirfen.
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f) Von der FuE-Kooperation zur Unternehmenskooperation

Unterstiitzung verdienen auch alle Versuche, internationale Kooperatio-
nen im FuE-Bereich als Einstieg fiir eine dauerhafte und weitergehende
Unternehmenskooperation zu nutzen. Vieles spricht ja dafiir, daB nur bei
einer umfassenden Unternehmenskooperation wirkliche Synergieeffekte
entstehen und die Innovationsfihigkeit der beteiligten Unternehmen
nachhaltig gesteigert werden kann.

3. Burkart Lutz: Welche Anforderungen an Informations- und
Fertigungstechnik ergeben sich aus den neuen - dezentralen
und flexiblen - Organisationsstrukturen?

31 Gibt es ein neuartiges Technologiedefizit?

Die Einleitung der Diskussion erinnert zunichst daran, daf sich der Ex-
pertenkreis mehrfach und ausfihrlich mit der Frage beschiftigt hat, wie
die neue Organisationswelt der Unternehmen im 21. Jahrhundert ausse-
hen kann und soll, wie sie sich von der traditionellen Struktur eines gut-
gefiihrten Industrieunternehmens unterscheidet und welche Probleme
und Schwierigkeiten auf dem Weg zur neuen Organisation auftreten kon-
nen.

Erst als Ergebnis dieser Diskussionen stellt sich nunmehr die neue, kei-
neswegs banale Frage, ob nicht mit den neuen organisatorischen Prinzipi-
en und Strukturen, iiber deren Wichtigkeit fiir die Zukunftsfihigkeit der
deutschen Industrie kein Zweifel besteht, auch Anforderungen an die In-
formations- und Fertigungstechnik verbunden sind, die von den verfiigba-
ren Technologien nicht problemlos erfiillt werden kénnen.

Diese Frage ist von hoher Relevanz fiir die Technologieférderung: Wenn
sich zeigen sollte, daf§ es in dieser Perspektive groflere Technikdefizite
gibt, d.h., daB die notwendigen organisatorischen Innovationen der Un-
ternehmen nachhaltig erschwert, verlangsamt oder ganz abgeblockt wer-
den, weil die in der neuen Organisationswelt benétigten Technologien
nicht problemlos verfiigbar sind, dann bestiinde ein sehr hoher und dring-
licher Bedarf an staatlicher FuE-Forderung, um diese Defizite zu tber-
winden.
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Die Wahrscheinlichkeit dafiir, daB3 dies zutrifft, ist ziemlich hoch. Dies er-
gibt sich vor allem aus dem hohen Grad an organisatorischer Verfesti-
gung, den die Technologieentwicklung heute an den Hochschulen, an den
Forschungsinstituten und in den Kompetenzzentren der Unternehmen er-
reicht hat. Die festgefiigte Organisation und Institutionalisierung von fer-
tigungstechnischer Entwicklung, die teilweise ausgesprochen groBindu-
striellen Charakter tragt, ist einerseits ein wichtiger Faktor von Leistungs-
fahigkeit, bedeutet jedoch andererseits eine sehr hohe Trigheit in den
Grundtendenzen der Technikentwicklung. Ebenso wie es den meisten
Unternehmen sehr schwerzufallen scheint, sich aus ihren bisher erfolgrei-
chen organisatorischen Strukturen wirklich zu l6sen, ebenso schwierig ist
es vermutlich, die Prioritdten der Technikentwicklung in kurzer Zeit ent-
scheidend zu verdndern. Oder, um ein hiufig mibrauchtes Bild zu nut-
zen: Der Wendekreis des ,,Tankers“ der Technikentwicklung ist sehr
grof3.

Die Umsteuerung dieses Tankers auf die neuen Perspektiven zu be-
schleunigen und die hierbei zutage tretenden Technikdefizite rasch zu
iberwinden, miiflte als eine origindre und vorrangige Aufgabe staatlicher
Technologieférderung betrachtet werden.

3.2 Vier einleitende Thesen

Erste Uberlegungen, welcher Art diese neuartigen Technikdefizite sein
konnten, die erst in der Perspektive der neuen Organisationswelt iiber-
haupt sichtbar werden und deshalb von den bisherigen Such- und Ent-
wicklungsstrategien der Unternehmen meist gar nicht erfaBt werden
konnten, lassen sich - sehr zugespitzt — in vier Thesen fassen. Man kénnte
diese Thesen bzw. die aus ihnen abgeleiteten Fragen als eine Art Suchal-
gorithmus betrachten, der sich iiber den gegenwirtigen Stand der Ferti-
gungstechnik legen 14Bt. Die Rolle des Sozialwissenschaftlers kann nur
darin bestehen, diese Thesen zu formulieren; dann miissen Ingenieurwis-
senschaftler den Ball aufnehmen, die hierzu viel kompetenter sind.

a) Dezentrale Strukturen erfordern offene, interaktive und lernfihige
Informations- und Wissenssysteme

DaB dezentrale Strukturen, mehr oder minder autonome und selbstver-
antwortliche Leistungseinheiten, die einen in sich einigermaBen geschlos-
senen Ausschnitt aus den Unternehmensaktivititen abdecken sollen, an-
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dere Informationssysteme benétigen als die klassischen zentralisierten
und durchhierarchisierten Organisationsstrukturen, ist eine banale Fest-
stellung. Die Schlagworte - ,,offen®, ,,interaktiv etc. - sind bekannt, klin-
gen sehr schon und gehen jedem leicht vom Mund.

Doch in der Praxis gibt es offenbar noch groBe Probleme. Dabei geht es
nicht so sehr darum, wie neue Systeme zu konzipieren, aufzubauen und
zum Laufen zu bringen sind. Die wirklichen Probleme treten erst auf,
wenn die Menschen, genauer gesagt: die verschiedenen Organisationsein-
heiten, die ,Fraktale“, tatsidchlich an den verschiedenen Winkeln und
Ecken des Systems zu interagieren beginnen, die Offenheit fiir sich nut-
zen, ihre eigenen Schnittstellen bauen und das System gewissermafen
von innen heraus verdandern — bis am Ende nichts mehr zusammenpa8t.

Es liegt nicht in meiner Kompetenz zu priifen, ob und inwieweit diese
Sachverhalte mit angebbaren FuE-Defiziten verbunden sind. Doch
scheint mir die Wahrscheinlichkeit von solchen Defiziten nicht gering, so
daB es dringlich wire, das verfiigbare Angebot an Technologien auf die
Existenz von in diesem Sinne strategischen Engpissen abzufragen.

b) Selbstverantwortliche (,,fraktale*“) Leistungseinheiten erfordern eine
Fertigungstechnik, die auch bei erheblicher Redundanz und stark varia-
bler Auslastung wirtschaftlich ist

Investitionsentscheidungen und die Entwicklung der Produktionstechnik
werden seit Jahrzehnten selbstverstindlich von einem Wirtschaftlich-
keitskalkiil geleitet, das auf maximale Auslastung abgestellt ist. Wenn
sich die Unternehmen ,fraktalisieren“, wenn sie kleinere, selbstverant-
wortliche Leistungseinheiten schaffen, 148t sich das Prinzip maximaler
Auslastung der Betriebsmittel jedoch nicht mehr durchhalten. Zwischen
den Voraussetzungen fiir das erfolgreiche Funktionieren dieser Einheiten
in einem turbulenten Umfeld und dem Zwang, die von ihnen genutzten
Betriebsmittel maximal auszulasten, besteht ein Widerspruch, der nicht
auflgsbar ist.

Man kann dies an einem Beispiel illustrieren: Auf einem Seminar zur
fraktalen Fabrik, das Herr Hartmann und seine Mitarbeiter kiirzlich or-
ganisierten, wurde der Vertreter einer Firma, die eine erfolgreiche Reor-
ganisation im Sinne weitgehender Fraktalisierung hinter sich hat, nach
der Betriebsmittelnutzung in den Fraktalen gefragt. Seine Antwort war
einfach: ,Kein Problem. Wir haben die Reorganisation nach einer Phase
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der Schrumpfung vollzogen. Deshalb gab und gibt es iiberschiissige Be-
triebsmittel, auf die die einzelnen Fraktale schnell zugreifen konnen.*
Doch ist genau dies im Regelfall nicht moglich. Man kann ein Fraktal, das
z.B. eine bestimmte Produktlinie oder eine Teilefamilie selbstidndig end-
bearbeitet, nicht dazu verpflichten, seine Betriebsmittel maximal auszula-
sten; wenn man dies trotzdem tut, weil angeblich der Auslastungsgrad der
Maschinen und Anlagen iiber die Wirtschaftlichkeit entscheidet, dann
bricht das ganze Konzept der Fraktalisierung in sich zusammen oder geht
zumindest der Nutzen verloren, den man mit der Fraktalisierung errei-
chen wollte.

Notwendig ist also zumindest eine partielle Redundanz von Betriebsmit-
teln. Damit sich dies betriebswirtschaftlich rechnet, braucht man aller-
dings nicht nur andere Verfahren der Bewertung und der Wirtschaftlich-
keitsberechnung, die z.B. andere, sehr viel lingere Amortisationszyklen
vorsehen. Man braucht wahrscheinlich auch in erheblichem Umfang an-
dere Betriebsmittel, die man eben iiber einen viel lingeren Zeitraum ab-
schreiben kann und die man wihrend einer langen Zeit bei geringer Aus-
lastung fiir schnelle Verfiigbarkeit in Bereitschaft halten kann.

Die Grundfrage, die sich die Fertigungstechniker stellen miissen, ist dann:

Brauchen wir neben den klassischen, teuren, hochleistungsfihigen Ma-
schinen und Anlagen, bei denen natiirlich die Rentabilitit entscheidend
von hoher Auslastung abhingt, einen zweiten Typ von Betriebsmitteln,
die im Niedrigpreisbereich liegen, die nur mittlere Leistungsfihigkeit ha-
ben, aber die man wie Werkzeugsitze herumstehen lassen und mit denen
man ein Fraktal so ausstatten kann, daB alle unvorhergesehen anfallen-
den Arbeiten an Ort und Stelle schnell, problemlos, ohne Wartezeiten
und mit einem Minimum an Riistaufwand ausgefiihrt werden konnen?

Oder miissen wir auch die Hauptbetriebsmittel anders, z.B. schneller um-
riistbar, auslegen?

Die zweite Option betrifft den Kern der traditionellen Fertigungstechnik
und miiBte uns veranlassen zu fragen: Sind die Prioritdten der fertigungs-
technischen Entwicklung nicht noch viel zu sehr an der GrofBserie mit lan-
gen Planungsfristen und langen Produktlebenszyklen orientiert? Wie
miilten die neuen Prioritédten der fertigungstechnischen Entwicklung aus-
sehen, wenn die Unternehmen dauerhaft mit kiirzeren Reaktionsfristen,
schnelleren Reaktionszeiten, kleineren Serien und Zwang zu hiufiger,
schneller Marktanpassung rechnen miissen?
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¢) Die neue Organisationswelt erfordert eine neue Bestimmung des op-
timalen Automatisierungsgrades

Wihrend einer langen Zeit — und dies wirkt, wenn man sich vor Augen
hilt, welche Ideen immer noch in den Kopfen vieler kluger Entwicklungs-
ingenieure der deutschen Industrie herumgeistern, bis heute fort — waren
die Priorititen fertigungstechnischer Entwicklung von der Erwartung be-
stimmt, daB die automatische Fabrik in naher Zukunft realisierbar sei.
Damit war die dringlichste Frage jeweils: Was ist der mogliche und fillige
ndchste Schritt in Richtung Vollautomatisierung?

Aus der Perspektive der neuen Organisationswelt und ihres Marktumfel-
des miiite man hingegen umgekehrt fragen: Wo liegt eigentlich der opti-
male Automatisierungsgrad? Wie miissen dann die Betriebsmittel ausge-
legt sein? Wie muB} die Steuerungstechnik ausgelegt sein? Und wie muf}
der Mensch-System-Dialog strukturiert sein — was viel mehr bedeutet als
nur Werkstattprogrammierbarkeit von CNC-Maschinen und nicht nur die
Programmieroberfliche der Steuerung, sondern gréflere Teile der Ma-
schinenarchitektur betreffen kann.

Sicherlich gibt es auf die Frage nach dem optimalen Automatisierungs-
grad keine generelle Antwort, da die Verhiltnisse bei zerspanenden Pro-
zessen vollig anders liegen als bei Montageprozessen und bei der eigentli-
chen ProzeBfertigung. Doch lohnt es sich sicher, sorgfiltig zu priifen, ob
wir nicht in einer ganzen Reihe von Bereichen den optimalen Automati-
sierungsgrad iiberschritten haben und ob wir nicht eine relativ geringfiigi-
ge zusitzliche Maschinenleistung mit der Zerstoérung von Funktionen be-
zahlen, wie z.B. Lern- und Reaktionsfiahigkeit der Bediener in unvorher-
sehbaren Situationen, die bei Vollautomatisierung keine Rolle mehr spie-
len, aber bei partieller Automatisierung nach wie vor eine fast unver-
zichtbare Voraussetzung fiir eine technisch effiziente und betriebswirt-
schaftlich rentable Fertigung darstellen. Die gesamte Leitstandsentwick-
lung oder die jiingste Debatte iiber den Computer im Cockpit demon-
strieren sehr eindeutig, wie groB die Gefahr ist, daB die Technikentwick-
lung auf so etwas wie eine ,,Kannibalisierung® von Kompetenzen und Er-
fahrungen hinauslduft, die an den neuen Arbeitspldtzen zwar immer noch
dringend gebraucht werden, aber an ihnen nicht mehr erworben werden
konnen.
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d) Die neunen Arbeits- und Produktionsstrukturen erfordern neuartige,
nutzerfreundliche, dialogfihige und lernfordernde Steuerungssysteme
und Mensch-System-Schnittstellen

Die letzte These schlieBt unmittelbar an die Erlduterungen zur dritten
These an.

Wenn wir akzeptieren, daf3 die deutsche Industrie im 21. Jahrhundert in-
telligente Arbeitskrifte braucht — genauer gesagt: nur intelligente Ar-
beitskrifte, denn unintelligente Arbeitskrifte sind zu teuer und lassen
sich problemlos durch Automatisierung ersetzen —, dann kann man die
Frage, wie diese Arbeitskrifte ihre Intelligenz ins Spiel bringen, nutzen
und weiterentwickeln kénnen, wie sie neue Kompetenzen erwerben und
neues Wissen erlernen sollen, nicht einfach an ein vom Produktionsalltag
abgekoppeltes (betriebliches oder staatliches) Bildungs- und Ausbil-
dungswesen abgeben. Vielmehr wird es dann entscheidend auf die Ausle-
gung der Arbeitsplidtze und der technischen Systeme insgesamt ankom-
men.

Es gibt ganz offenkundig Formen lernfreundlicher, lernunterstiitzender,
den Erwerb von zusitzlicher Qualifikation geradezu hervorlockender
Ausgestaltung von Arbeitsplitzen, und es gibt andere Formen, bei denen
im Gegenteil ,Entlernen® einprogrammiert ist. Die Frage ist dann, wie
Produktionstechnik aussehen muf3, damit sie maximale Lerneffekte er-
zeugt, was aufs engste mit der Frage der Anlagenarchitektur und der
Steuerungstechnik zusammenhéngt.

3.3 Drei Ergebnisse der Diskussion

Die Ergebnisse der Diskussion, die durch die vier einleitenden Thesen
ausgelost wurde, lassen sich in drei allgemeinen Feststellungen und einer
Reihe von Einzelbemerkungen zusammenfassen:

a) Die Notwendigkeit einer Betrachtung der gesamten Wertschopfungs-
kette

In der Diskussion bestand Einigkeit dariiber, daB eine Begrenzung von
Analyse und Gestaltung auf einzelne Etappen im Wertschopfungsprozef3
nicht mehr ausreichend ist. Wir miissen vielmehr die Anforderungen an
die Technik von der Gesamtheit der Wertschopfungskette aus betrach-
ten.
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In der Diskussion wurden vor allem zwei Konsequenzen einer solchen
umfassenden Betrachtung hervorgehoben:

Zum einen wird hierdurch der Blick auf die Schliisselrolle der Kombina-
tion von Produktion und Dienstleistungen bzw. der Anreicherung des
Dienstleistungsgehalts von Produkten gelenkt. Eine vorrangige Aufgabe
besteht darin, im Verlauf des Wertschopfungsprozesses entlang der ge-
samten Wertschopfungskette fiir eine Erhohung des Dienstleistungsge-
halts Sorge zu tragen und sicherzustellen, dafl dies von Anfang an be-
dacht und beriicksichtigt wird.

Zum anderen muf} man sich dessen bewuft sein, daB Wertschopfungsket-
ten als eine Kette von Modulen zu verstehen sind, die einerseits in sich
strukturiert, aber andererseits in den gesamten Prozef} integrierbar sein
miissen. Hierin driickt sich ein genereller Zielkonflikt aus, der durch die
aktuellen Tendenzen der Organisationsentwicklung zunehmend virulent
wird, ndmlich der Zielkonflikt zwischen regionaler Autonomie (der Mo-
dule) und globaler Integration iiber die Wertschopfungskette hinweg.
Hieraus ergibt sich vor allem die sehr bedeutsame Frage, wie dieser Ziel-
konflikt fir das einzelne Unternehmen beherrschbar gemacht werden
kann und welche Rolle hierbei leistungsfahigen Informations- und Kom-
munikationsnetzwerken zukommen kdénnte und sollte.

b) Die Schliisseirolle der Planung und der Planungskonzepte

In der Diskussion wurde mit Nachdruck auf die Schliisselrolle der Pla-
nung und der Planungskonzepte hingewiesen. Die Integration der ,,Tri-
ade“ von Technik, Organisation und arbeitendem Menschen muf bei der
Planung ansetzen. Wir miissen uns deshalb von der Praxis einer sequen-
tiellen Bearbeitung verabschieden, bei der immer Abhéngigkeiten eintre-
ten; wenn man, wie dies meist geschieht, mit der Technik anfingt, werden
hierbei stillschweigend organisatorische Vorentscheidungen getroffen,
die moglicherweise die sinnvollsten organisatorischen oder arbeitsgestal-
terischen Optionen bereits ausschliefen usw.

Notwendig ist vielmehr ein ganzheitlicher Planungsansatz. Doch hierzu
fehlt in aller Regel die notwendige Kompetenz, weil die meisten Fach-
krdfte in der Planung ein unzureichendes Qualifikationsprofil haben.
Dies macht es notwendig, neue Kompetenzprofile zu definieren, was wie-
derum die zentrale Bedeutung von Bildung und Ausbildung unterstreicht.
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Nicht minder wichtig ist, daB der ganzheitliche Ansatz auch in der Orga-
nisation der Planungsarbeit verwirklicht wird, also in den Planungsmodel-
len und Planungsverfahren. Hier wire beispielsweise an eine aktive und
frithzeitige Beteiligung der zukiinftigen Nutzer zu denken.

¢) Die Organisationswelt ist selbst instabil und in Bewegung

In der Diskussion wurde mehrfach davor gewarnt zu glauben, daf} die ge-
genwirtigen Tendenzen der organisatorischen Entwicklung bereits stabil
seien. Es sei keineswegs so, daf sich die ganze Welt in geebneten Bahnen
in Richtung der Herausbildung von Netzwerken kleiner autonomer Ein-
heiten bewegt. Es gidbe vielmehr in jlingster Zeit wieder massive Gegen-
tendenzen, indem man z.B. daran geht, Gruppenstrukturen, wie Boxen-
montagen u.d., aufzuldsen und wieder zu einem relativ kurztaktigen
Flie3band zuriickzukehren.

Die Konsequenz aus dieser Erkenntnis heit nicht, da3 man sich jetzt
wieder beruhigt auf die Organisationswelt von gestern zuriickziehen diirf-
te, sondern vielmehr, daB die neue Organisationswelt selbst turbulent ist.
Mit der Beherrschung dieser ,,Innenturbulenz® sind heute noch vielfach
unbekannte Anforderungen an die Informations-, Kommunikations- und
Fertigungstechniken verbunden. Sehr vieles spricht dafiir, daB die Be-
herrschung der Innenturbulenz mit deutlich gréferen technischen Her-
ausforderungen verbunden sein wird als die Beherrschung der Auflentur-
bulenz. Dies kann weitreichende Konsequenzen fiir die Auslegung und
die Leistungsparameter der fertigungstechnischen Systeme haben, die
insbesondere einen gegeniiber den heutigen Verhiltnissen nachhaltig ho-
heren Grad an AnpaBbarkeit aufweisen miissen.

Man kann diesen an der kritischen Anmerkung eines Diskussionsteilneh-
mers zur dritten einleitenden These illustrieren: Es entspriache einem ver-
kiirzten Denken, wenn man nach dem optimalen Automatisierungsgrad
fragt. Die wirkliche Herausforderung fiir die Fertigungs- und Steuerungs-
technik wiirde nicht darin liegen, den optimalen Automatisierungsgrad
neu zu bestimmen, sondern darin, die Firmen bzw. die einzelnen Nutzer
von Fertigungstechnik in die Lage zu versetzen, selbst den in der jeweili-
gen Situation richtigen Automatisierungsgrad zu suchen und zu finden.
Das neue Ziel miisse es sein, die Fertigungs- und Steuerungstechnik so zu
konzipieren, da3 von Fall zu Fall und mit einem geringen Umriistauf-
wand die jeweiligen Punkte optimaler Automatisierung bestimmt und an-
gefahren werden konnen.
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Es wire ein Fehler zu glauben, daB man sich auf eine stabile neue Organi-
sationswelt einstellen kann, an die wir nun die Technik anpassen miissen,
so wie wir frither die Organisation an die Technik angepaft haben. Viel-
mehr ist die neue Organisationswelt selbst turbulent; die Fertigungstech-
nik von morgen muf} die Unternehmen in die Lage versetzen, mit dieser
Turbulenz effizient umzugehen.

Diese Aufgabe wird nicht leichter, wenn man sich vor Augen hélt, daB3
die Realitdt des organisatorischen Wandels sehr viel weniger erforscht ist,
als die groBe Zah! von Veroffentlichungen iiber neue Organisationskon-
zepte vermuten laft.

d) Erginzende Einzelbemerkungen

In der Diskussion wurde ferner eine Reihe von kritischen Anmerkungen
und Ergidnzungen zu den einleitenden Thesen formuliert:

(1) Das zentrale Problem seien nicht so sehr die (technischen) Informati-
onssysteme, sondern das Management von Informationen und von Wis-
sen. Dies sei leicht gesagt, werfe jedoch sehr weitreichende und schwierig
zu beantwortende Fragen auf: Was ist Wissen? Was ist Management?

Aber auch ohne eine Antwort auf diese Fragen zu haben, sei es doch sehr
wichtig zu erkennen, daB es nicht ausreicht, einen mehr oder minder fi-
xierten Satz von Daten auf den Bildschirm zu bringen. Wir stehen zuneh-
mend vor dem Problem, daB wir gleichzeitig grofle Wissensbestinde ha-
ben, die wir nicht nutzen kénnen, und die Organisation mit Wissen oder
Informationen iiberfluten. Wir leiden zugleich unter unzureichender Mo-
bilisierung von Informationen und unter Informationsiiberschiissen.

Mit dem Begriff des Wissensmanagements soll die Aufgabe benannt wer-
den, hier einen Ausweg zu finden.

(2) Ergénzend wird auf die notwendige Kommunikationsfihigkeit techni-
scher Systeme hingewiesen: Wir brauchen in Zukunft nicht nur Informa-
tion oder Kommunikation. Entscheidend ist vielmehr, da8 auch techni-
sche Systeme kommunikationsfihig sein miissen. Dies ist sehr viel schwe-
rer zu realisieren als die Fahigkeit, Daten von irgendwoher irgendwohin
zu transportieren.
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(3) Die Unzuldnglichkeiten und Defizite der gidngigen Wirtschaftlich-
keitsberechnungen seien eine wichtige Ursache fiir viele der Probleme,
die mit den vier einleitenden Thesen angesprochen werden. Viele Eigen-
schaften von Betriebsmitteln, die den neuen Anforderungen an Ferti-
gungs- und Informationstechnik entsprechen wiirden, konnen in den ge-
genwirtig eingesetzten Modellen und Systemen nicht richtig bewertet
werden. Diese bewerten Systemeigenschaften sehr hoch, die méglicher-
weise gar nicht mehr vorrangig sind, wiahrend Systemeigenschaften, die
heute und in Zukunft sehr hohe Bedeutung haben, wie z.B. Flexibilitat
und die Fihigkeit zu schneller Anpassung an veranderte Organisations-
umwelten, in ihren Kriterienkatalogen und Kennzifferreihen nicht einmal
auftauchen.

In dieser Frage, wie die fir die Zukunft wichtigen Eigenschaften von
technischen Systemen betriebswirtschaftlich addquat zu bewerten sind,
gibe es noch sehr grofen Forschungs- und Entwicklungsbedarf.

(4) SchlieBlich wurde in der Diskussion mehrmals das Zeitproblem ange-
sprochen: Die Ausreifungszeiten von wirklichen technischen Innovatio-
nen werden trotz aller Bemiihungen und Anstrengungen nicht sehr viel
kiirzer. Die Winde der Korridore, innerhalb derer die grofle Masse der
Inventionen und Innovationen erfolgt, sind institutionell und organisato-
risch sowie durch die Kernkompetenzen der Forschungs- und Entwick-
lungszentren in Industrie und Wissenschaft weitgehend fixiert. Und es
scheint, daf} diese Winde in vieler Hinsicht heute undurchlissiger sind als
frither und daf dies fiir langere Zeithorizonte gilt als frither. Selbst wenn
wir lernen, das Innovationstempo nennenswert zu beschleunigen, ist doch
die Gefahr groB, daB8 wir uns nur innerhalb dieser Korridore schneller be-
wegen und eben nicht wirklich neue Wege beschreiten.

Deshalb weil auch noch niemand, wie wir den Zeitvorlauf zustande brin-
gen sollten, der notwendig ist, damit die Technik, die morgen gebraucht
wird, auch tatsichlich morgen und nicht erst iibermorgen verfiigbar ist,
und zwar nicht in schonen, aber unerprobten Prototypen, sondern so aus-
gereift, da3 sie auch schnell wirtschaftlich eingesetzt werden kann.
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