Der Standort Deutschland
Im Rahmen der Globalisierung:
Herausforderung fur Deutschland
und die Unter nehmen:

Prof. Dr. Dr. F. J. Radermacher?

Einleitung

Der vorliegende Text beschéftigt sich in Teil | mit der Situation des Wirtschaftsstandorts
Deutschland. Es ist noch nicht lange her, da war diesser Standort weltweit ein Beispiel fir
Wohlgand in Verbindung mit sozialer Ausgewogenheit und Umweltverantwortung. Und die
Sehnsucht der Birger gilt diesen guten Zeiten. Sie mdchten eigentlich nicht wahrhaben, dal3 sch
die Randbedingungen fur das Erreichbare wesentlich verdndert haben. Der vorliegende Text be-
schreibt, wieso sich in der Folge der 6konomischen Globaliserung diese Randbedingungen fir
deutsche und europdische Staaten dramatisch verandert haben. Die Rolle der Informations- und
Kommunikationstechnik in diesem Kontext wird beleuchtet und ebenso die Frage, ob der Wegin
eine weltweite Informations- und Wissensgesellschaft in Verbindung mit der 6konomischen Glo-
baiserung uns dem seit der Rio-Weltkonferenz auf der Tagesordnung der Weltpolitik stehenden
Ziel einer nachhaltigen Entwicklung ndher bringt.

In Teil 11 werden vor diesem Hintergrund die Anpassungsnotwendigkeiten in Deutschland und
Europa an diese Veranderungen diskutiert. Die vorgestellten Uberlegungen zielen auf eine Dop-
pelsrategie, die Anpassungen an den aktuellen Weltmarktdruck mit politischen Initiativen fiir
eine bessere Weltordnung verbindet. Konsequenzen fir die Zukunft der Arbeit und die Zukunft
der Sozialsysteme in den entwickelten Industrienationen werden vor diesem Hintergrund ebenfalls
diskutiert. Einige Hinweise betreffen aktuell notwendige Anpassungsmal3nahmen, die alerdingsin
vernunftige weltweite politische Aktivitdten eingebunden werden sollten.

Schliefflich werden in Teil 111 eine Reihe von Empfehlungen gegeben, wie sich Unternehmen, vor
allem auch mittelsdndische Unternehmen, in diesem Umfeld augrichten sollten. Dabel werden
insbesondere auch Erfolgsfaktoren in der Orientierung sogenannter ,, Hidden Champions’ be-
schrieben, von denen esjain Deutschland beeindruckend viele gibt. Diese Firmen zeigen auf, wie
man a's Unternehmen trotz ungentigender weltweiter Ordnungssysteme und angesichts schwieri-
ger nationaler Probleme in der Anpassung an weltweite Herausforderungen dennoch erfolgreich
operieren kann.

Einige Hinweise zu Verantwortungsfragen schlief3en den Text ab.

! Der Text ist eine Erweiterung der Arbeit: "Der Wirtschaftsstandort Deutschland: ein Problem?" (1998),
September 1999

2 Forschungsinstitut fiir anwendungsorientierte W ssensverarbeitung (FAW), Helmholtzstr. 16,
D-89081 Ulm, Tel. (+49)0731-501-100, Telefax (+49)0731-501-111, email: radermacher @faw.uni-ulm.de
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|. Weltwirtschaftliche Her ausfor der ungen

|.1. Die Globalisierung und ihre Folgen

Fur die heutige Situation der Weltwirtschaft ist der Prozef3 der 6konomischen Globaliserung
charakterigtisch. In diesem Prozef3 wachsen die Méarkte immer mehr zusammen. Angebote werden
vergleichbar, Kauf und Verkauf von Leistungen kénnen Uberal auf diesem Globus erfolgen. Als
Beispiele genannt seien deutsche Automobilprodukte, die in Brasilien montiert werden, wahrend
Teile dieser Fahrzeuge in anderen Erdteilen gefertigt werden. Ahnlich wird heute schon die Reise-
kostenabrechnung vieler deutscher Grol3unternehmen im siidostasatischen Raum bearbeitet und
die Wahrnehmung der Kunden-Betreuungsfunktion grof3er Telekommunikationsanbieter von den
niederléndischen Antillen aus sichergestellt. Die rasch voranschreitende Globaliserung resultiert
wesentlich aus den veranderten politischen Bedingungen, aber mindestens ebensosehr aus den
Mdgdlichkeiten der modernen Informations- und Kommunikationstechnik. Diese Technologie
Uberwindet Distanzen und beseitigt friher bestehende saatliche Eingriffsmogichkeiten, etwa
beim grenziiberschreitenden Informations-austausch. Charakteristisch it heute insbesondere die
Mogdlichkeit der weltweiten Einbindung von Personen in Wertschépfungsketten, was zur
Audagerung von Arbeit fuhrt, und die relativ freie, weltweite Beweglichkeit von Geld tber e ekt-
ronische Medien, was den saatlichen Zugriff auf Gewinne, Einkommen und Vermdgen im Sinne
einer an den Prinzipien der Industriestaaten orientierten Sozialpolitik erschwert. Ganz charakte-
rigisch ist etwa die stirmische Entwicklung der Software-Technologie in Indien oder die Chip-
produktion in Korea. Dieser Prozefd wird sch weiter fortsetzen. Wissen und Bildung und ebenso
Kapital sind heute weltweit verfligbar. Fir Invegtitionen von etwa 30.000,-- DM kann man heute
junge Menschen fast Uberall auf der Erde in den Weltmarkt eingliedern (Multimedia-Workgtation,
Kommunikationsverbindungen). Zu bedenken ist dabel, dal? ein Land wie Indien heute im Ausbil-
dungsbereich bereits ausgesprochen leistungstahig ist. Indien bildet an seinen etwa 300 Universi-
téten jahrlich so viele englischsprachliche Graduierte wie die USA aus und mit der weiteren Te-
lematiserung der Ausbildung Uber Multimedia-Systeme auf globalen Netzen wird sich dieser
Prozef? der Qualifizierung junger Menschen rund um den Globus weiter fortsetzen.

Die beschriebene Entwicklung ist flr unser Gesdllschaftssyssem und unsere Sozia systeme au-
[3erst problematisch, weil wir in diesem Prozef3 auf doppelte Weise unter Druck geraten: zunéchst
durch die Wirkung auf unsere Arbeitspldtze. Hierzu gehort die Mdglichkeit der Audagerung gro-
Ber Teile von Wertschopfungsketten in andere Lander (Osteuropa, Ostasien usw.). Damit geht
mittlerweile indirekt die Notwendigkeit der Ricknahme bestimmter gewachsener sozider Stan-
dards einher. Zum anderen ergibt sch pardle hierzu die abnehmende Mddichkeit einer unseren
bisherigen Vorgelungen entsprechenden Besteuerung hoher Einkommen, Gewinne oder Vermé-
gen, inshesondere dann, wenn diese bei globa operierenden Unternehmen anfalen. Tatsichlich ist
mittlerweile der Anteil der Steuereinnahmen aus Arbeitseinkommen deutlich grofRer al's derjenige
aus Unternehmensgewinnen. Dadurch ist es uns immer weniger mogich, Ausfédlle aus Arbeitsein-
kommen durch hdhere Steuereinnahmen aus Unternehmensgewinnen zu subgtituieren. Dies hat
heute schon zur Folge, dal3 sowohl beim Steueraufkommen als auch bei der Finanzierung der
Sozialsysteme, der normale Arbeitnehmer immer mehr zum Trager des gesamten Systems wird,
was bei dem zunehmenden Druck auf die Arbeitseinkommen langfristig grofRe Schwierigkeiten
erwarten |1&3t. Soziapolitisch ist es dabel besonders schwierig zu verkraften, dal3 heute Unter-
nehmen, vor alem solche, die international operieren, an der Borse oftmals dann besonders gut
dastehen, wenn de viele Mitarbeiter entlassen, wobei ein steuerlicher Zugriff auf die anfalenden
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Gewinne nicht wie friher mogiich ist und diese Gewinne zudem eher im Audand als im Inland
reinvestiert werden.

|.2. Die Gewichtein der weltweiten Wirtschaft
ver schieben sich dramatisch

Die soeben beschriebenen Probleme der Globaliserung sind typisch fir die entwickelten Indust-
rieldnder. IThnen steht auf der anderen Seite ein Aufschwung hoher Dynamik in Schwellenldndern
und manchen Entwicklungdandern gegeniiber. Insbesondere der siidostasatische Raum mit In-
dien und Sldchina, Malaysa, Indonesien, aber durchaus auch der ogteuropédische bzw. frihere
sowjetische Raum, Lateinamerika und andere sind auf dem Weg, sich in den Weltmarkt ein-
zugiedern und substantiell aufzuholen; daran andern in einer mittelfrigtigen Perspektive auch die
aktuellen wirtschaftlichen Turbulenzen in diesen Regionen wenig. Die bereits erfolgten bzw. ab-
sehbaren Fortschritte sind allerdings mit zwel prinzipiellen Problemen behaftet, zum einen mit
dem nach wie vor dramatischen weltweiten Bevolkerungswachstum, durch das die Einkom-
menssituation pro Kopf sich in vielen Féllen nicht so verbessert, wie dies aus einer entwicklungs-
politischen Sicht eigentlich wiinschenswert wére, zum andern durch die aus diesen Veranderun-
gen resultierenden sozialen Probleme und globalen Umweltbelastungen, wobei gerade der |etzte
Punkt unter dem Aspekt der Globaliserung eine zentrale Bedeutung zu gewinnen droht.

|.3. Die Zielvor stellung einer nachhaltigen Entwicklung

Eine zentrale Herausforderung beim Ubergang in ein neues Jahrtausend heilt nachhaltige Ent-
wicklung. Die Erde it heute bedroht durch eine immer rascher wachsende Weltbevolkerung, den
ungebremdten Verbrauch von Ressourcen, die zunehmende Erzeugung von Umweltbel astungen
und schliefdlich die immer raschere Beschleunigung von Innovationsprozessen, die letztlich zu
einer Unregierbarkeit unserer Gesellschaften fuhren konnen. Die Hoffnung, dal3 der technische
Fortschritt, z. B. in Form einer zunehmenden Dematerialisier ung (Erhéhung der Ressourcenpro-
duktivitét), die resultierenden Probleme 16sen wird, hat sich bis heute nicht erfiillt. Das igt u. a.
eine Folge des sogenannten Rebound-Effekts, der im Kern dazu fuhrt, dal’ Eingparungen, die aus
technischen Fortschritten resultieren kdnnten, sofort in ver mehrte Aktivitéten umgesetzt werden.

Informations- und Kommunikationstechnologie (IT) is fur die beschriebenen Prozesse der
Globaliserung ein ganz wesentlicher Faktor. Einerseits wirkt IT ,, empowernd”, erlaubt weltweit
Menschen, sich effizient in den Wirtschaftsprozel3 einzubringen, ist damit indirekt eine wichtige
Ursache fur den Abflu® von Arbeit aus den Industriestaaten. Dieser Prozef3 erfordert dringend
gobae Vereinbarungen. Zum einen werden die Schwellenlander konomisch gtérker. Zum ande-
ren erzeugen se in der Folge dhnliche Umwel tbel astungen wie wir, erzwingen damit Verhandlun-
gen, wenn katastrophale globale Umweltverhd tnisse vermieden werden sollen. IT ist andererseits
Tell der Losung, denn Informations- und Kommunikationstechnik ermdglicht besonders weitge-
hende Effekte der Dematerialiserung durch Technik; zu denken it hier an Telearbeit, Tele-
shopping, Telekooperation, Telemedizin, Teleausbildung, Optimierung von Verkehr durch Tele-
matik. Bel Vermeidung von Rebound-Effekten durch geeignete gesdllschaftliche Rahmenbedin-
gungen er6ffnet Informations- und Kommunikationstechnik daher gute Chancen fur langfristige,
tragfahige Losungen. Noch nie war es so preiswvert und umweltvertréglich moglich, Menschen

wi\auft-vorg\978_offentlichkeitsarbeit\01_verband\acm gi_o-hh\153-herbstempfang-14\script.doc



Uberal auf der Welt in geichberechtigter Weise in die weitere Entwicklung einzubeziehen. Inter -
nationale Teleaushildung ist hier ein besonders viel versprechender Ansatz.

Allerdings zeigt die Higtorie der Entwicklung der Informations-Technologie, dal trotz dramati-
scher Dematerialiserung etwa bei Rechnern von Grol3rechnern zu Personal-Computern oder bei
der Ersetzung von Diendreisen durch Telekommunikation und Video-Konferenzen, insgesamt
auch hier der Rebound-Effekt wirksam ist und dal? wir heute durch die Vermehrung der Anzahl
der von jedem einzelnen bearbeiteten Prozesse und durchgefiihrten Aktivitéten wiederum zu einer
Vermehrung der Gesamtbelastung der Umwelt kommen. Dies betrifft zum einen die dramatisch
gewachsene Zahl der eingesetzten Rechner, zum anderen die Tatsache, dald wir heute insgesamt
mehr reisen als friher (wenn auch weniger pro Einzelaktivitét), und dies zusdtzlich zu einer breit-
flachigen Nutzung der Telekommunikation, die uns gerade auch auf Reisen eine enge Einbindung
in entfernte Arbeitsprozesse und dadurch ein vermehrtes Reisen praktisch ermdglicht.

Aufgrund des Gesagten ist es nicht klar, wohin sich die Welt in der weiteren Globaliserung ent-
wickeln wird. Es ist aber absehbar, dal?3 die Schwierigkeiten unter alen absehbaren Szenarien
massiv sein werden.

Eine friedliche Bewéltigung der absehbaren Herausforderungen kann wohl nur im Rahmen welt-
weiter Losungen erfolgen, aso im Rahmen von Vereinbarungen zwischen Nord und Siid, Ost und
West, die allen M enschen auf diesem Globus eine positive Per spektive fur die Zukunft verspre-
chen (neuer Gesellschaftsvertrag). Dies erfordert das graduelle Schlief3en der heute unertréaglich
grof3en Differenz zwischen Reich und Arm, aber ebenso die weltweite Durchsetzung - und Mit-
finanzierung - von Umwelt- und Sozialstandards. Dies wirde den Weg in eine nachhaltige
Entwicklung marktwirtschaftlich absichern, bestimmte ,, Dumping-Mechanismen* in ihrem Um-
fang limitieren und damit auch unsere Sozial systeme zu stabilisieren erlauben.

Zu erreichen wére dies inshesondere Uber multilaterale Abkommen, die die Welthandel sordnung
GATT/WTO und die Wdtfinanzmarktordnung um soziale und ¢kologische Standards erweitern.
Europa ist besonders gefordert, in diese Richtung aktiv zu werden. Flankiert werden sollte ein
solches Bemiihen durch Selbstverpflichtungsabkommen im Bereich der international operierenden
Wirtschaft und durch pro-aktive Initiativen im Bereich der Zivilgesellschaft, vor allem der Nicht-
Regierungsorganisation. Ein besonders attraktiver Ansatz ist hier die zur Zeit in der politischen
Diskussion befindliche Nutzung von Modichkeiten des Joint Implementation in der Erflllung
der Kyoto Verpflichtungen der Industrielénder. Der sogenannte Clean Development M echa-
nism bietet hier im Rahmen einer internationalen Entwicklungszusammenarbeit interessante
Maodichkeiten, bel verringerter finanzieller Gesamtbel astung der Industriel&nder im Verhatnis zu
primér nationalen Mal3nahmen deutlich mehr fir die Uberwindung der weltweiten Defizite im
soziden und 6kologischen Bereich zu erreichen. Leider gibt es gegen derartige internationale An-
sdtze aber nach wie vor grofl3e nationale Widergtdnde, auch bei uns. Geeignete globale Mal3nah-
men und Rahmenbedingungen sind aber auch in diesem Kontext eine wichtige Voraussetzung
dafur, daid regionae Initiativen Uberhaupt in zielfUhrender, nicht kontraproduktiver Weise mog-
lich werden, geméli3 der Leitidee,, Think globally, act locally* .

|.4. Konsequenzen fur die Zukunft der Arbeit und die Zukunft
der Sozialsystemein den entwickelten Industrienationen
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Die beschriebene Analyse zeigt, dal? wir mittelfristig unter den absehbaren Szenarien vor dem
Problem stehen werden, dal3 wir uns weltweit zum einen auf begrenzte Ressourcen und zuneh-
mende Umweltanforderungen eingellen missen und dal? andererseits Milliarden weitere Men-
schen auf diesem Globus adaguate Partizipation anstreben und diese aufgrund der 6konomischen
Globaliserung auch erreichen werden. Dies ig vdllig legitim und aus ethischen Griinden auch
wlnschenswert, aber in der Summe der Wirkungen drameatisch. Hier sind deshab rasch vielfélti-
ge Verdnderungen von Wertschdpfungsstrukturen und Konsummustern zu initiieren und zu be-
waéltigen, die wesentlich von den Méglichkeiten des technischen Fortschritts im Sinne einer De-
materidiserung besimmt sein werden, aber auch von einer moglichst weitgehenden Verhinde-
rung von Rebound-Effekten durch entsprechend verénderte weltwirtschaftliche Rahmensysteme
(Fortentwicklung von GATT/WTO als zentrae politische Herausforderung), wie oben bereits
dargestellt. Fir den reichen Norden heif3t das insbesondere, das Aufholen des Siidens in geordne-
ten Ubergangsprozessen zu akzeptieren und dies sogar aktiv zu fordern. Wie oben beschrieben,
bietet hier insdbesondere die Nutzung der Modlichkeiten des Clean Development M echanism im
Rahmen des Kyoto Protokolls interessante Ansatzpunkte, die rasch genutzt werden sollten. An-
derenfalls werden wir song ale die Schwierigkeiten zu ertragen haben, die aus gnadenlosen
Wettlaufen und Abwaértsspiralen um die Nutzung der Naturressourcen im globalen Mal3gtab re-
sultieren konnen. Dies dles fuhrt in keinem absehbaren Zukunftsszenario zu einer problemlosen
oder einfachen Pergpektive und a3t es in jedem Fall angeraten erscheinen, sch moglichst rasch
auf sgnifikante Veranderungen einzugellen.

Eine vernunftige Politik der entwickelten Lander sollte in dieser Lage in einer Doppelstrategie
begtehen, in der man einerseits plausible, faire und verniinftige Angebote der weltweiten Zusam-
menarbeit auf den Tisch legt und deutlich macht, dal3 man bereit ist, Sch in koordinierten und
fairen Prozessen der Beherrschung der Gesamtthematik einzubringen, andererseits dann aber bel
Vorliegen dieser Vorschlage intern politisch mit groRer Mehrheit darauf verstandigt, in den Uber-
gangszeiten, solange entgprechende internationale Regelungen nicht in Kraft sind, das Notwendi-
ge zu tun, um sich in der internationalen Auseinandersetzung zu behaupten. Das kann auch einen
Abschied von lieb gewordenen - und gut begriindeten - Vorgelungen beinhalten, bis hin zu ge-
wissen temporéren Standar dminder ungen im sozialen Bereich und auch im Umweltbereich.

|I. Wasist jetzt in Deutschland zu tun?

I1.1. Doppelstrategie/ Bundnisfur Arbeit

Die nachfolgenden Hinweise sind vor dem Hintergrund der in Abschnitt 1.4. beschriebenen Dop-
pelstrategie zu sehen. Sie betreffen schwierige Ubergangszeiten, in denen entsprechende, zu-
kunftsfahigere international e Regel ungen fir die Weltwirtschaft (noch) nicht in Kraft sind.

Wir miissen in Deutschland/Europa in dieser Situation bei uns das Notwendige tun, um unsin der
internationalen Auseinandersetzung auf den Weltmérkten zu behaupten, denn mit einem wirt-
schaftlichen Niedergang in Deutschland/Europa wére u. a. der Verlust unseres Einflusses auf die
Entwicklung zukunftstahiger weltweiter Rahmenbedingungen verbunden, von den materiellen
Problemen fir unsere Bevolkerung einmal ganz abgesehen. Hierzu miissen wir in Europa und im
besonderen in Deutschland mit teilweise schmerzhaften Anpassungen an die heutigen Weltmarkt-
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bedingungen reagieren. Die Uberfdlige Steuerreform und ein Bundnis fir Arbeit wéren in die-
sem Kontext wichtige Beitrage. Deutschland wiirde dadurch im Weltmal3stab an Wettbewerbsfa-
higkeit gewinnen.

Voraussetzung fur ein solches Bindnis fur Arbeit ist alerdings aus der Sicht dieses Textes die
Akzeptanz des folgendes Tatbestandes: die heutige Globaliserung ist in ihren Auswirkungen in
vielen Agpekten (aus der Binnen-Sicht der entwickelten Lander) unger echt und erzeugt bel dlem
Wachstum dennoch sehr vidle "Verlierer”. Aber dieses ist zunachg - und vor alem nationa -
nicht zu andern. Nationae Politik kann adlenfdls die Folgen dieser Prozesse zu mindern versu-
chen. Hierzu ig die wichtigste "Schatztruhe" besser einzusetzen, Uber die die Regierung noch
verfigt, namlich ein Teil der Mittel, die heute im Offentlichen Sektor verbraucht werden. Diesist
alerdings politisch ein hartes Stiick Arbeit. Ohne diesen Schritt ist aber ein wirkungsvolles
Bundnisfir Arbeit kaum denkbar, wie unten noch deutlicher werden wird.

Natirlich beinhalten solche Ansdtze grof3e innenpoalitische Probleme. Denn gerade eine solche
Zeit des Ubergangs in eine andere Richtung verlangt von den Biirgern die Bereitschaft zum Zu-
rickstecken, also auch zum Abschied von manchen liebgewordenen staetlich organiserten Ver-
gungtigungen. Dazu igt die Bereitschaft bis heute teilweise nicht vorhanden, ebenso wie sch viele
nach wie vor gegen eine faire Berlickschtigung der Interessen der Menschen in den sich entwi-
ckelnden Staaten strduben. Aus Sicht der in diesem Text eingenommenen Perspektive snd solche
Positionen auf Dauer weder durchhaltbar noch zukunftsféhig. Wir sind deshab gut beraten, uns
auf subgtantielle Veranderungen einzustellen. Unter anderem erscheinen folgende Punkte al's we-
sentlich:

I1.2. Ein Pakt fur Innovationen

Innovationen zu férdern und Verénderungen zuzulassen ig nicht einfach und teilweise sehr
schmerzhaft und geht hin bis zur Enteignung von Wissen und Lebenserfahrungen. Dennoch ist es
unter heutigen Weltmarktbedingungen fir uns in Deutschland eine Uberlebensfrage, sehr viel
stérker als bisher - und nicht nur als Lippenbekenntnis - Innovationen zu fordern und Neues
zuzulassen. Dies ist ein Schltsselthema, vidleicht die wichtigte Herausforderung tberhaupt.
Innovationen miissen fur die néchsten Jahrzehnte - bei dler Problematik - akzeptiert, ja forciert
werden. Das Neue muf3 gegen das Alte gestérkt, der rechtliche Schutz des Status Quo gesenkt
werden. Dies kann Anderungen bis in den Verfassungsbereich hinein erforderlich machen. Poli-
tisch, vor alem aber 6konomisch, sollte dabel allerdings von den wirtschaftlichen Gewinnern ein
Augyeich an die geleistet werden, die as Folge innovativer Entwicklungen Nachteile in Kauf
nehmen missen. Dal dieser Agpekt des Umgangs mit Verlierern von Innovationen nicht ehrlich
thematisert wird, ist einer der Griinde fir einen verdeckten Widerstand gegen Innovationen in
unserem Land. Hier liegt zur Zeit ein wichtiges Hindernis fiir Veranderungen, und damit auch fiir
mehr Erfolg am Markt.
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11.3. Mehr Leistung, weniger Geld

Im Bereich der Arbeit i mehr Flexibilitét und Leisungsbereitschaft nétig. Als generelle Per-
spektive ist - relativ zu den Anforderungen des Weltmarktes - mehr zu leisten fir weniger Kon-
summaoglichkeiten. Entgegen manchen Mil3verstéandnissen schafft das mehr Arbeit, da so natio-
nal und international mehr Arbeit organisert werden kann. Arbeit ist - auf3er vielleicht im offent-
lichen Sektor und bei relativ einfachen Arbeiten - nicht einfach zu verteilen, sondern zu akquirie-
ren - und die Fahigkeit zur erfolgreichen Akquisition hat viel mit den Konditionen zu tun, unter
denen Arbeit geleigtet wird.

I1.4. Nicht jeder Arbeitsplatzist teilbar

In der absehbaren, sch verschéarfenden internationalen Konkurrenzstuation, verandern Arbeits-
plétze ihren Charakter und entwickeln sch sehr unterschiedlich. Auf der einen Seite wird diese
Entwicklung den Trend hin zu , Kernarbeitsplatzen® stérken. Personal mit besonderem Leis-
tungsvermdgen, mit Fahigkeiten und mit ,, Know-how" , das angesichts der weltweiten Konkurrenz
auf dem Markt knapp ist, wird mit einem - im Extremfall - mehr als zehn- bzw. zwdlfstiindigen
regul&ren Arbeitstag rechnen miissen. Hier geht esvor alem um Wissensakkumulation durch die
gandige Involvierung in entscheidende Wertschopfungsprozesse. Daneben wird es viele Arbeit-
nehmer geben, deren Quadlifikationen weltweit in groRem Umfang zur Verfligung stehen. Solche
Arbeitnehmer werden einem harten internationalen Verdréangungs- und Dumpingdruck ausgesetzt
sein. Diese Entwicklung der Arbeitsverhdltnisse ist unter den gegebenen Bedingungen kaum ver-
meidbar, auch wenn dies kontrdr zu unseren Vorgellungen von soziader Gerechtigkeit ist und
auch manchen politischen Zielvorgellungen von einer (fast beliebigen) Teilbarkeit von Arbeits-
pldtzen entgegensteht. Gerade sehr attraktive Arbeitsplétze sind haufig nicht teilbar. Aus-
nahmen hiervon gbt es alenfallsin bestimmten Segmenten des Gffentlichen Sektor.

11.5. Veranderungen im 6ffentlichen Sektor

Ein Schlusselthema zur Bewétigung der vor uns liegenden Herausforderungen sind Verande-
rungen im offentlichen Sektor. Wie oben ausgefiihrt ist dies auch der zentrale Ansatzpunkt fiir
jedes erfolgver sprechende Bindnis fir Arbeit. Substantielle Kosteneingparungen im offentli-
chen Sektor sind dabel in mindestens 3 Bereichen modich und snnvoll: (1) Eine substantielle
Zuruckfuhrung des Regelungsumfangs (im Kontext mit 1.). Dies reduziert die Gesamtkosten
zur Umsetzung unserer Regulierungssysteme sowohl auf der offentlichen Seite wie in der Wirt-
schaft (interne Blrokratieaufwendungen zur Ermoglichung von Kontrolle) und erhoht zugeich
die Schnelligkeit und Effizienz in der Umsetzung von Innovationen, alerdings zu Lasten be-
gimmter Sicherheits, Qualitdts- und Gerechtigkeitsaspekte. (2) Eine preiswertere Ausgestal-
tung bestimmter Aufgabenbereiche, vor alem im soziaen und kulturellen Sektor in Verbindung
mit Punkt 5. Dies geht allerdings zu Lasten bestimmter heutiger Arbeitsplatzkategorien und Be-
rufsqualifikationen. (3) Herbeifiihrung derselben Effizienz der L eistungserbringung im 6ffentli-
chen Sektor wie in der Ubrigen Wirtschaft auch. Dies erfordert neue Formen der Organisation,
eine optimale Nutzung der Informationstechnik in der Leistungserbringung und in diesem Kontext
auch neue Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter.
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Viele werden nun argumentieren, dal? dies das genaue Gegenteil eines Bindnis fir Arbeit i und
viele Arbeitsplétze kosten wird. So wahr die zweite Aussage fur den Offentlichen Sektor ist, 0
falsch ist in einer Gesamtbetrachtung der erste Tell. Esist ndmlich eine lllusion, durch Erhalt der
bisherigen, in vider Hinsicht unter heutigen Weltmarktbedingungen problematischen Verhdtnisse
in diesem Segment der Gesellschaft Arbeitspldtze erhalten zu wollen. Ganz im Gegentell entsteht
durch diesen Sektor und seine hohen Kogten ein enormer Zusatzdruck auf die Arbeitsplétze au-
[Rerhalb dieses geschiitzten Sektors. Im Sinne einer Todesspirale wird es ndmlich immer schwie-
riger fur die in den Mérkten operierenden Unternehmen, die entsprechenden Steuermittel und
andere Kosten zum Erhalt des - relativ zu vielen anderen Staaten - Uberteuerten offentlichen Sek-
tors aufzubringen. Arbeitsplatzscherung dieser Art im Offentlichen Sektor erfolgt unter den be-
sehenden Randbedingungen insofern in Uberproportionaler Weise zu Lasten der Arbeitsplatze
insgesamt. Dies gilt umsomehr, als die Fahigkeit international operierender Unternehmen, sich
dem deutschen Steuerdruck zu entziehen, mittlerweile dazu fihrt, dal? die Belastung der hier vor
Ort verbleibenden mittel st&ndischen Betriebe dauernd noch weiter und teilsin vollig inakzeptabler
Weise erhdht wird.

Zu dieser in sich schon ausreichenden Begriindung fiir angtehende Verdanderungen im offentlichen
Bereich kommt die Notwendigkeit des Schaffens weltweit wettbewerbsfahiger Strukturen,
z. B. im Aushildungsbereich, hinzu. Auch im Ausbildungsbereich gilt es, rasch mit einem vom
Umfang her eher verringertem Einsatz offentlicher Mittel die Ausbildungsqualitat und -leistung
insgesamt zu erhGhen, dabel zugeich ein lebendanges Lernen zu férdern und desweiteren die
Voraussetzungen fir einen weltweiten Export entsprechender Ausbildungsangebote herbeizu-
fuhren. Das setzt auch in diesem Bereich, wie in der Ubrigen Wirtschaft auch, den adaguaten
Einsatz moderner Technologien, z. B. Aushildung Uber Netze und Nutzung von Multimedia, vor-
aus. An den deutschen Hochschulen sind gllcklicherweise erste Schritte erkennbar, sich in diese
Richtung zu orientieren.

I1.6. Neue Arbeitsmodelle

Ein Gegengteuern zu den Trends auf dem Arbeitsmarkt sollte darauf abzielen, wieder mehr Pro-
duktions- und Diengtleigungsstufen zu schaffen. Dazu gehort die Aufwertung des Diendleis-
tungsbereichs in Breite. Kundendienst und Service sollten stérker ausgepragt werden. Auch hdus-
liche Arbeit und Versorgungsarbeit missen in ihrer gesdllschaftlichen Bedeutung wieder mehr
gewurdigt werden und eine angemessenere dkonomische Anerkennung erfahren. Das erfordert
alerdings deutliche Veranderungen des gesamten Sozialsystems. Zu denken igt insbesondere an
ein Burgergeld und damit verbunden die Initiierung vielféltiger neuer Ansdtze fur Arbeit in ei-
nem gemeinwohlorientierten Bereich, der heute unterversorgt ist. Auf diese Weise werden neue
Formen von Arbeit in gesallschaftlich wiinschenswerten Bereichen realiserbar und finanzierbar -
wenn auch nur auf einem vergleichsweise bescheidenem Niveau. Bei richtiger Ausgestaltung die-
ses Ansatzes konnten inbesondere gemeinniitzige Organisationen in grofRem Umfang zu Arbeit-
gebern werden, dain diesem Umfeld nur Zuzahlungen zu einem Blrgergeld zu leisten wéren.
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I1.7. Subventionen und Schutzzaune

Gesetzliche Schutzzaune um bestimmte Kategorien von Arbeit werden nach und nach abgebaut
werden missen. Strukturveranderungen stehen u. U. im Wohnungsbau, im Bergbau, im Hand-
werk, der Landwirtschaft und vielen anderen, vor allem territorial organisierten Wirtschaftszwei-
gen an. Immer igt dabei auf eine faire Umsetzung des Weltmarktdrucks Uber ale Segmente unse-
rer Gesdllschaft zu achten.

11.8. Anpassungen im Gesundheitssektor

Auch fur den Gesundheitssektor gilt das Prinzip, dal’ zumindest der offentlich bzw. Uber obliga-
torische Verdgcherungd eistungen finanzierte Anteil dieses Sektors am Bruttosozia produkt nicht
mehr gesteigert werden kann. Die hoheren Anforderungen an das Gesundheitssystem - aufgrund
einer im Mittel immer dlter werdenden Gesellschaft und eines raschen technischen Fortschritts in
der Medizintechnik - sind durch Effizienzrevolutionen im Rahmen der Systeme zu leisten, so wie
in anderen Segmenten der Wirtschaft auch. Hierzu brauchen wir mehr Trangparenz, mehr Quali-
tétsscherung, mehr Markt, mehr Selbstbeteiligung, um insgesamt aus den hohen Mitteln, die
unsere Gesdllschaft fur den Gesundheitssektor aufbringt, zukunftig mehr Gesundheit und eine
hohere Lebensgualitét herauszuholen, als das bisher gelang.

Genau diese Probleme verbergen sich auch hinter der politischen Debatte um die Gesundheitsre-
form. Immer mehr und immer teurere medizinische Behandlungen fur immer mehr und teilweise
immer dltere Patienten lassen sich mit dem bisherigen Finanzierungssystem kaum finanzieren:
Wenn wir also nicht zu einem detaillierten medizinischen Auswahlverfahren bei der medizinischen
Behandlung kommen wollen, dann miissen zum einen durch Struktur ver &nderungen Effizienz-
geigerungen erreicht werden, zum anderen missen durch mehr Eigenbeteiligung, aber auch
durch mehr individuell auszuwahlende und zu finanzierende (Zusatz-)L eisungen, teilweise héhere
Kogen verkraftet werden. Dabel ist auch im medizinischen Sektor zu akzeptieren, dald es unmég-
lich ig, jederzeit und fur jeden Biirger jede Form der Behandlung - unabhéngig von den tatsachli-
chen Kogten - zu ermdglichen.

11.9. Anpassung des Rentensystems

Auch fir die Renten gilt: Die gaatlichen Rentensysteme miissen an die Entwicklung angepaldt
werden. Das klassische Prinzip des "Generationenvertrags' funktioniert nicht mehr gemal3 der
bisherigen Formel. Da es immer mehr dltere, also rentenberechtigte Menschen gibt, miissen die
jungeren anteilig immer mehr aufwenden, um im Rahmen der Generationenvorsorge die Renten
Zu bezahlen. Das kann dazu fiihren, dal3 Sch die Notwendigkeit einer Kiirzung von Rentenleis-
tungen ergibt. Um diese Notwendigkeit gleichermal3en soziavertréglich zu gestalten, miissen die
Anreize fir eine private Zusatzversorgung erhoht werden. Dabel ist als moglicherweise hilfreicher
Effekt zu bedenken, dai die Riickgange in der relativen Hohe der Rentenversorgung in ihrer ma-
teriellen Wirkung durch den technischen Fortschritt gemildert werden kdnnen: Er kdnnte weiteres
wirtschaftliches Pro-Kopf-Wachstum und damit gleichzeitig auch die zusétzliche Vorsorge fir
das Alter ermdglichen, wenn wir politisch klug mit den sich bietenden M oglichkeiten umgehen.
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I11. Zehn Empfehlungen far
(mittelstandische) Unternehmen

Im fol genden werden fur mittel géndische Unternehmen generelle Orientierungdinien beschrieben,
die aus der Analyse von erfolgreichen Unternehmen abgeleitet sind und aus Sicht des Autors dazu
beitragen koénnen, den Unternehmenserfolg zu sichern. Es geht dabei um das eigene Verhalten in
einer doppet schwierigen Situation, die (1) durch langfrigtig nicht tragféhige g obale Rahmen-
bedingungen gekennzeichnet ist, die in vidlem das sozid bzw. 6kologisch Falsche belohnen und
die (2) durch nationale Rahmenbedingungen begtimmt igt, die auf diese nicht adéquaten globalen
Bedingungen ihrersaits nicht adaquat reagieren. Die Unternehmen sind deshalb mit einer doppel-
ten Problematik konfrontiert. Diese Situation belastet die Kommunikation nach auf3en, aber auch
nach innen. Esist wichtig, sich in diesem Umfeld richtig zu positionieren, richtig zu kommunizie-
ren, die Ebenen auseinanderzuhalten und dann, wenn dieses ales gelungen igt, unter den begste-
henden Bedingungen das richtige zu tun. Erfreulich, aber auch fast schon erstiaunlich ist, dal? es
vielen unserer Unternehmen immer wieder gelingt, jenseits von Managementmoden und grof3en
Worten durch Nutzung der eigenen Fahigkeiten, durch Anpassungsvermégen und , Smartness'
diese schwierige Situation erfolgreich zu bewdltigen. Dabei gelingt es manchen dieser Unterneh-
men sogar, a's,, Hidden Champion® ganz vorne in ihrer Nische im weltweiten Vergeich zu ope-
rieren. FUr die fortdauernde Bewdltigung derartiger Herausforderungen kénnen die folgenden, auf
die Zukunft ausgerichteten Hinweise, vielleicht von Nutzen sein. Sie beinhalten 10 Empfehlungen,
in die breite Erfahrungen aus Analysen, Consulting und Umsetzungsarbeiten eingeflossen sind.

I11.1. Sich auf die eigene Leistungsfahigkeit verlassen

Viele der erfolgreich Hidden Champions haben a's Unternehmen einen starken Glauben an sich
selber. Sie verlassen sich auf die eigene Kraft und entwickeln notwendige Verdnderungen aus
sich selber heraus. Dies gilt auch fur Veranderungen ihrer eigenen Strukturen. Dabel kann auf ein
grof3es Kreativitétspotential sowohl bei der Fihrung, als auch bei den Mitarbeitern, zurtickgegrif-
fen werden. Die Unternehmen snd in dem Sinne atmodisch, dal?3 e nicht jede Management-
Modewelle mitmachen und nicht dauernd Berater im Haus haben. Wenn aber erkannt wird, dal3 in
bestimmten Bereichen etwas verdndert werden muf3, informieren sich diese Unternehmen breit am
Markt, engagieren sich auch in Erfahrungsaustauschgruppen mit anderen Unternehmen, su-
chen Kontakt zur Wissenschaft und binden dann in diesem Kontext gezielt und wo immer ndtig
auch Beratung ein, aber immer unter voller eigener Kontrolle des Prozesses. Insbesondere werden
Berater nicht als "Alibi-Lieferanten” einbezogen. Damit wird auch klar, dal3 die Fahigkeit der
Fihrung dieser Unternehmen zur aktiven Gegtaltung des Wandels, auch was ihre eigene Rolle
anbelangt, einen ganz wichtigen Aspekt und Erfol gsfaktor dargd|t.

[11.2. Das Unternehmen als einen komplexen Organismus
ver stehen

Erfolgreiche Unternehmen verstehen sch sehr oft as komplexe Organismen, d.h. as lebende
Systeme mit starkem inneren Zusammenhat, ganz wie im biologischen Bereich. Ein solches Ver-
géandnis hat fur die Augrichtung eines Unternehmens zahlreiche Konsegquenzen. Es geht um ein
natlrliches Zusammengehorigkeitsgefiihl. Es beinhaltet die Vorgellung, dal? wie beim Menschen
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selber, viele bewul3te und unbewul3te Ebenen der Informationsverarbeitung bei alen Aktivi-
téten des Unternehmens zusammenwirken und dal? sehr unterschiedliche Wirkungsmechanismen
zum Tragen kommen, sai dies nun in Kreativitdtsprozessen, sai diesin der Bewéaltigung von Auf-
gaben oder auch in der Hergellung eines inneren Zusammenhalts des Unternehmens. Ein Orga-
nismus weil3 auch gut zu unterscheiden zwischen regel haften Vorgellungen und den tatséchlichen
Abl&ufen im Bereich der Selbstorganisation. Er kennt die Bedeutung einer wirkungsvollen M oti-
vation - auch durch etwas Ubertriebene Zid setzung - erwartet aber nicht automatisch, dal3 diese
Zielsstzung dann auch um jeden Preis erfillt wird. In einer biologischen Metapher findet man den
Verlug von Teilen des eigenen Kdrpers schmerzhaft und man hat auch ein Gefihl fir das, was
man verliert, wenn man sch unter neuen Biotopbedingungen an Neues anpassen muli3. In einem
solchen Organismus gibt es auch so etwas wie ein inneres Gespur fur Notwendigkeiten und die
Fahigkeit, auf garke auliere Bedrohungen entsprechend solidarisch und in Form eines noch enge-
ren Zusammenhalts und aul3ergewdhnlicher Anstrengungen zu reagieren. Organismen haben ver-
deckte Ebenen, sie snd in vieler Hingcht sperrig, se sind auch nicht beliebig zugangdlich, auch
und gerade nicht fir AuRenstehende. Aber das mul? kein Nachtell sein, sondern it auch Teil des
Immunsystems eines solchen Organismus. Insofern ist es nicht Uberraschend, dal’ zwischen
einem Versténdnis des Unternehmens al's Organismus und dem Thema Wissensmanagement (vdl.
111.10) vielfatige Bezlige bestehen und dal3 flr Unternehmen, die sich in diesem Sinne as Orga-
nismen verstehen, Wissensmanagement etwas anderes und zum Teil deutlich weniger explizites
ist as fur Unternehmen, die einen solchen inneren Zusammenhalt in diesem Umfang nicht haben.
Ganz offengchtlich unterscheiden sich an dieser Stelle auch viele nordamerikanische Unterneh-
men von klassschen, deutschen, mittel tandischen Firmen.

I11.3. Enge Bindung an die Mitar beiter

Erfolgreiche Unternehmen, gerade einer européischen Tradition, fihlen sich, wie beschrieben, als
ein " Organismus'. Jeder Mitarbeiter gehort dazu, die Bindung des Unternehmens an die Mitar-
beiter und der Mitarbeiter an das Unternehmen ist sehr eng. , Hire" und “fire* ist keine ge-
wiinschte Politik, auch keine verfolgte Politik. Eher versuchen die Unternehmen selbst in schwie-
rigen Zeiten, ihre Mitarbeiter zu halten. Loyalitét ist ein wichtiges Thema. Die Unternehmen
schitzen Informationen auch dadurch, dal3 die Mitarbeiter im Unternehmen bleiben. Well die
Mitarbeiter lange bleiben, kann das Wissen zudem eher neurona-holigtisch gehalten werden. Es
muf}3 daher nicht immer alesin Datenbanken oder Uber andere Mechanismen der Formaliserung
vorgehalten werden. Das schiitzt den ,, Korper® , macht Abl&ufe z. T. sehr viel einfacher und ver -
mindert die Transaktionskosten. Dazu gehért in einer europédischer Sicht ein Umgang mit den
Mitarbeitern, der auf die Wirde der Mitarbeiter abhebt, flr verninftige Anreize sorgt, die Mitar-
beiter mit einer hervorragenden Arbeitsumgebung und mit den besten Werkzeugen ausstattet und
ge auch in dieser Hinscht optimal auf die Zukunft vorbereitet. Auf der Mitarbeiterseite korres-
pondiert hierzu eine grof3e Loyalitét zur Firma, die Bereitschaft, das Beste zu geben und durchaus
auch eine Flexibilitét, wenn in bestimmten Zeiten fir Kunden kurzfristig viel zu leigen igt. Cha
rakteristisch fiir solche Unternehmen ist z.B. auch, dal3 Aktennotizen zur Absicherung von Mitar-
beitern gegeneinander a's Phanomen im Unternehmen dlenfallsin Ausnahmeféllen vorkommen.
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I11.4. Einerichtig ver standene Kundenorientierung

Unternehmen produzieren Guter, Diengtleistungen, Produkte und se tun das fir ihre Kunden.
Diese Kunden sollen ihnen diese Giter abnehmen und letztlich soll damit eéin Kundennutzen
befriedigt werden. Insofern ist klar, das fur Unternehmen eine stetige Kundenorientierung ein
ganz zentrales Thema sein mul3. Man sollte dabei aber nicht den Fehler machen, Kundenorientie-
rung as das einzige wichtige Thema anzusehen. Die Verantwortung fir die Gemeinschaft, die
Sinngtiftung fur die Mitarbeiter und vieles andere mehr sind ebenso wichtige Themen fur den
Unternehmenserfol g.

Kundenorientierung ist ein zentrales Thema. Kundenorientierung ist aber nicht naiv zu verstehen.
Naiv wére es z. B., den Kunden zu fragen, was er denn meint, was zu tun wére und zu glauben,
das wére dann schon die Losung. In der Regel geht es ja darum, zukinftige Produkte zu entwi-
ckeln, diein einigen Jahren einen Kundennutzen befriedigen, den auch der Kunde heute noch nicht
kennt und das mit Produkten, von denen er mdgicherweise auch noch keine Vorgelung hat. Die
Kung eines Unternehmens begteht also eher darin, aus dem Umgang mit dem Kunden (,, Listen to
your Customer) in der Kopplung mit der eigenen Kompetenz zu erahnen, was in einigen Jahren
gefordert sein wird und dieses dann rechtzeitig und kostenglingtig am Markt anzubieten.

Neben dem Zuhdren ist ein weiterer Aspekt wichtig, namlich die Frage, wie man mit dem Kun-
den umgeht. Hier gibt es viele Méglichkeiten, und man findet nicht selten bzw. immer noch die
leicht zynische Situation, dal3 sich Geschéftspartner freuen, wenn es ihnen gelungen igt, einen
Kunden (ein wenig) zu ,, Ubervorteilen® . Es spricht heute vieles dafir, dal3 ein solches Verhalten
auf Dauer nicht tragt. In der komplizierten, zugleich immer stérker wettbewerbsorientierten Welt,
in der wir leben, ist wohl auf Dauer nur noch eine Positionierung tragféhig, namlich die, dal3 man
fur den Kunden das obj ektiv Beste will, wobei man selber nattirlich fiir diese Leistung angemes-
sen honoriert werden mdchte. Eine Mefd atte kdnnte darin bestehen, sich immer zu fragen, ob man
das, was man dem Kunden verkauft, seiner Mutter, seinem Freund, seinem Sohn verkaufen wir-
de. Ist das, was man anbietet, nach eigener Einschétzung unter den gegebenen Marktbedingungen
und unter Ausschopfung aller technologischen und organisatorischen gobaen Mdglichkeiten
wirklich das Beste, was man fur seinen Kunden tun kann? Genau dieses Zidl sollte man anstre-
ben. Objektiv sollte der Kunde dankbar dafiir sein (miissen), dal3 ihm das jeweilige Angebot

gemacht wird.

111.5. Kernkompetenz und Produktionsorientierung

Erfolgreiche Unternehmen pflegen ihre Kernkompetenz. Sehr oft haben se entscheidendes Know-
how, wie es weltweit nur an wenigen Stellen vorgehaten werden kann. Hier wird mit hohem
Tempo immer an der Spitze des technischen Fortschritts operiert. Die Flexibilitat kleiner oder
mittlerer Unternehmen wird dabel wesentlich as Vortell ausgenutzt. In manchen Fallen werden
dabei Innovationen nicht einmal patentiert. Man setzt eher auf die Schnelligkeit der eigenen, im-
mer besseren LAsung. Interessanterweise gibt esin solchen Unternehmen oft Produktion. Es wer-
den z. B. sehr komplexe Maschinen oder Ldsungen angeboten, die nicht einfach aus Standardtei-
len zusammensetzbar snd. Wichtig ist hierzu die Kenntnis der weltweit besten verfigbaren Kom-
ponenten und eine oft enge Wechsalwirkung mit sehr dynamischen Anbietern im Komponentenbe-
reich, die dort Weltspitze snd. Entsprechend schwierig sind natdirlich auch die Integrationdeis-
tungen. Hier wird sehr hdufig kundenspezifisch gearbeitet, es gibt meist nur wenige Exemplare
der gefertigten Maschine. Die Kungt besteht darin, sich immer wieder kundenspezifisch an Kom-
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ponenten und Losungen zu erinnern, die man friher schon einmal bearbeitet hatte, um dann ge-
eignete neue Losungen rasch und preiswert kundenspezifisch anzupassen und zusammenzugtel len.
Hier spielen dann wiederum die Mitarbeiter, aso die Humanressourcen, eine zentrale Rolle und
natiirlich auch die Ausrichtung des Wissens im Haus auf den angestrebten Kundennutzen. Man
findet also oft keine Bestétigung fur die hdufig zu hérende Aussage, dal?3 sch Deutschland in
Richtung auf ein Blaupausenland bewegen wirde oder fur die Feststellung, daid die erfolgreichs-
ten Unternehmen nur noch Blaupausen verkaufen bzw. in Services Uberwechseln. Sehr oft sind
die entsprechenden Service eistungen namlich ihrerseits gebunden an einen entsprechenden konti-
nuierlichen Erfahrungsaufbau aus der Produktion bzw. im Produktionsumfeld. Bevorzugt in der
Begleitung der Produktion lernt man haufig, solche Services auf hchstem Niveau anzubieten.

111.6. An der Globalisierung teilhaben

Wir |eben heute in einer dynamischen Welt mit hohem Wachstum rund um den Globus, mit Wert-
schopfungsmogdlichkeiten, Kompensationsmdgdlichkeiten und Kostensenkungs-mdgdich-keiten, die
aus der Kombination sehr unterschiedlicher lokaler Gegebenheiten und dauernd wechselnder
technischer Losungen resultieren. Wenn man fur seine Kunden das Beste will, dann mul3 man sich
in diesen weltweiten Prozef einbringen, dann mufd man die Chancen nutzen, die in der Globali-
serung liegen, dann mufd man in fremde Mérkte eingteigen und fremdes Know-how zu aktivieren
suchen. Man mu3 auch bereit sein, Prozesse anders a's bisher zu organiseren, z. B. um dadurch
preiswerter zu werden. Dabel gilt heute immer stérker, dald man insbesondere bei rasch wechseln-
den, modernen, sehr kurzlebigen Produkten unbedingt an den Stellen der Welt vor Ort aktiv sein
muf3, an denen die entscheidenden Technologiespriinge und das Wissen generiert werden. Gerade
bei sehr kurzlebigen Produkten und sehr dynamischen Kundengruppen ist dabei heute auch schon
die Nahe des operativen M anagements zu den entgorechenden fortgeschrittensten Konsumen-
ten - und Anwender mérkte von entscheidender Bedeutung. Je kurzlebiger die Produkte, um so
mehr reicht es nicht mehr aus, nur die Forschungs- und Entwicklungskapazitét vor Ort zu haben.
Letzten Endes mul? Durchsetzungsmacht und Ressour cenzugriff fir neue Produkte im Unter-
nehmen dort konzentriert sein, wo im Markt "die Pogt abgeht”, um neue Produkte sehr rasch zu
den Kunden bringen zu kdnnen. Gerade vor diesem Hintergrund it klar, dal? ein Teilhaben an der
Globaliserung, das im Ubrigen bei , Hidden Champions® praktisch immer gegeben i, nichts
mit einem "Ausweichen aus Deutschland” zu tun hat. Globaiserung i hier viedmehr eine Reak-
tion auf bestehende Herausforderungen und die Erschlief3ung von vorhandenen Potentialen zu-
gunsgten der Kunden, zugleich eine wichtige Voraussetzung daflr, zu einer friedensféhigen Welt
beizutragen. Hinzu kommt, dal3 man nur so sich selber und die Mitarbeiter zligig auf die Welt
von morgen vorbereiten kann. Man mufd dazu immer wieder Neues lernen, man mul3 Globalisie-
rung per sonlich erfahren, man muf? das Miteinander lernen. Das kann man nur, indem man sich
in entsprechende Prozesse einbringt und dieses it in immer mehr Bereichen mdglich und sollte
eine Generallinie des eigenen Handelns sein. Dies bedeutet nicht zuletzt das Begreifen einer inter-
nationalen Zusammenarbeit as eine grofle Chance zum Lernen, also als einer ,, learning oppor-
tunity”, zum eigenen Vorteil, zum Vortell der Partner und naturlich auch zum Vorteil der Kun-
den.
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111.7. Optimale Nutzung der moder nen Infor mations-
und Kommunikationstechnik

In friiheren Zeiten war die Exzellenz in der eigenen Kernkompetenz das zentrale Thema zum Er-
hat der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Hier lag konsequenterweise ein Schwerpunkt
der Aufmerksamkeit der Fuhrungskréfte. Schon friiher war aber diese Beschrénkung auf themeati-
sche Aspekte im Kernbereich nicht ausreichend. Hinzu kommen muf3te z. B. der richtige Um-
gang mit den Mitarbeitern und den Kunden; dies war immer schon eine Kernkompetenz er-
folgreicher Unternehmen. Mittlerweile kommt aber noch etwas anderes hinzu, ndmlich die Fahig-
keit zur Einschatzung der Potentiale der Informations- und Kommunikationstechnik. Wir
gnd in diesem Sektor Zeuge einer in jeder Hingcht unglaubliche Innovationsdynamik, ndmlich
eine Verdopplung des Preis-Leistungsverhatnisses alle zwei Jahre. Hinzu kommt eine zunehmen-
de Leistungsfahigkeit und ,, Intelligenz* der Systeme, und dies reicht heute in manchen Bereichen
schon hin bis zu Bewertungs- und Urteilungsfahigkeiten und die zunehmende Leistungsfahigkeit
von Komponenten im Bereich der Sensorik und Motorik, aso der Wahrnehmung und Handlung
durch technische Systeme. Tatsichlich verandern E-Mail, Werkzeuge zur Kooperation in
Gruppen, Dokumentenmanagement - und Workflowsysteme vollig die Arbeitsstruktur in vie-
len Firmen. Mittlerweile baut sch hier so etwas auf wie ein technisches Nervensystem von Un-
ternehmen, baserend auf einem firmeninternen Intranet, und oft schon verbunden mit vielen
technischen Komponenten im Bereich der Sensorik und Aktorik, ein Aspekt, der zukiinftig noch
sehr an Bedeutung gewinnen wird.

Man weil3 aus der traditionellen Analyse, dal3 man Unternehmen nur sehr schwer in ihren eigenen
Kernprozessen Uberholen kann. Aber das Typische an der neuen Welt der Informationstechnik ist
mittlerweile, dal? es sehr wohl und immer wieder gelingt, den eigentlichen Kundennutzen Uber
ganz andere Produkte und Diengleistungen und ganz andere Prozesse zu befriedigen, as das
bisher der Fall war. Um diesen Punkt an einem Beispiel zu verdeutlichen: mechanische Uhrwerke
verlangen eine hohe handwerkliche Kungt. Meisterschaft in diesem Prozel3 ist nicht kurzfristig zu
erwerben. Es kann aber gelingen, mit einer neuen Technologie (z. B. Quarzuhren) auf einem ganz
anderen Weg das angestrebte Ziel zu erreichen, ndmlich einem Menschen die Uhrzeit verfligbar
zu machen. Dann mag es irgendwann sogar gelingen, nur Uber ein Funksystem permanent die
richtige Uhrzeit verfligbar zu machen und das sogar sekundengenau, jederzeit, an jedem Ort auf
dieser Erde und sogar dann, wenn die Uhrzeit umgestellt wird und ohne dal3 man sich Uberhaupt
darum kiimmern mul3. Eine solche Technologie eréffnet Wege, um das Kundenziel mdglicherwei-
se sehr viel weitergehend auf ganz anderem Wege al's bisher und dazu noch mit deutlich geringe-
ren Kosten zu befriedigen.

Unternehmen und Unternehmer miissen solche Veranderungamdglichkeiten verstehen. Sie miissen
vergehen, wie Informationstechnik in ihrem ureigenstem Gebiet die Konkurrenz- und Kom-
petenzver hdltnisse verandern kann. Deshab muf3 in Unternehmen neben der eigenen Kernkom-
petenz die Beurteilungsféahigkeit im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik als
weitere Kernkompetenz hinzukommen. Dazu reicht es nicht aus, im Unternehmen einen Verant-
wortlichen auf der 3. Hierarchieebene fur diese Themen zu haben. Dazu reicht es auch nicht aus,
sch von irgendwem irgendwo beraten zu lassen. Esreicht auch nicht aus, bei Bedarf Technologie
einzukaufen. Statt dessen muf3 permanent von der Fihrungsebene her in das Vergehen dieses
Themas und den Aufbau der dazu korrespondierenden Kompetenzen invegtiert werden. Dazu
gehdrt das Tun, die Nutzung der Technologie im eigenen Wertschopfungsumfeld, die per manen-
te Investition, auch das Experimentieren, das Zulassen von Fehlern, weil nur so die Kernkompe-
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tenz zur kompetenten Beurteilung dieser immer wieder alles verdndernden Technologie ausrei-
chend erschlossen wird.

Dies beinhaltet in dieser Welt der Sch standig verandernden Prozesse schliefdlich auch noch einen
weiteren wichtigen Aspekt, der vor allem auch fur die Mitarbeiter von hochster Bedeutung ist.
Im Hinblick auf eine optimale Befriedigung des Kundennutzens ist es zunehmend so, dald der
Mensch eine bestmdgliche, konkurrenzféhige Wertschépfung nur (noch) in der Wechsalwirkung
mit der besten Technik erschlief3en kann. Die Konkurrenzfahigkeit des Menschen resultiert immer
Ofter daraus, dal3 er in der Wechsalwirkung mit Maschinen besser ist, a's Maschinen es aleine
snd, wahrend ein Mensch ohne gute maschinelle Unterstiitzung in vielen Féllen nicht mehr wett-
bewerbsféhig ist. Dabei verandert sich das dynamische Gleichgewicht in der Interaktion zwischen
Mensch und Maschine kontinuierlich. Seinen Mitarbeiter zu ermdgdichen, auch zukinftig be-
schéftigbar zu sein, erfordert, ihnen die Mdéglichkeit des Lernens im Umgang mit den jeweils
neusten Technologien zu erdffnen, in dem auch mit diesen neuen Mdogdichkeiten experimentiert
wird. Nur dieses Tun flhrt letztlich zur kontinuierlichen Stérkung dieser Dimension der eigenen
Kompetenz, die andererseits natlrlich auch fur das Unternehmen tberlebenswichtig ist. Hier gilt
es zu invegieren. Wer dies nicht tun will oder tun kann, gefahrdet seine eigene Zukunft, aber
auch die zukunftigen Beschéaftigungschancen seiner Mitarbeiter.

111.8. Management der eigenen rechtlichen Positionierung

In der heutigen Welt fuhren die in dem Teil | und Il dieses Textes angesporochenen, in einem ge-
wissen Sinne doppelt falsch kongtruierten gesallschaftlichen Rahmenbedingungen zu Konstellati-
onen, in denen Unternehmen, die nach wie vor primér oder auschliefdlich lokal-territorial operie-
ren, in einer Weise durch Regulierung und Besteuerung unter Druck gesetzt werden, dal3 Serela-
tiv zu ihren weltweiten Konkurrenten langfristig kaum mehr eine Uberlebenschance haben. Hier
tritt das Dilemma einer Regulierung auf, die - so berechtigt se aus nationaler Sicht auch sein mag
- im internationalen Mal3gtab |éhmt, uns in den dazu korrespondierenden Burokratieaufwendun-
gen zu sehr ergtickt, und letztlich den Zugriff auf die letzten hier ausharrenden Unternehmen im
Bereich der Besteuerung und der Sozia abgaben zu hoch treibt, um dies auf Dauer durchhalten zu
konnen, so ehrenvoll die jeweiligen Motive und Anliegen auch immer sein mogen. Dies resultiert
daraus, dai3 (1) nationale Angpriiche nicht an die weltweiten Mogdlichkeiten angepaldt und (2)
international operierende Konzerne nicht adaquat zur Besteuerung herangezogen werden kénnen.

In dieser Situation bleiben fur die betroffenen Unternehmen oft nur noch wenige Auswege, z. B.
ins Audand zu wechseln, oder zumindest Teile der Arbeit zu verlagern, oder gleich - was nat(r-
lich in fast jeder Hindicht die unschéngte Lésung wére - in Konkurs zu gehen. In dieser Situation
erscheint es fir Unternehmen als wichtig, gerade auch mit Bezug auf die verschiedene oben be-
reits genannte Punkte, sch verninftig in Globalisierungsprozesse einzubringen, Virtualise
rungsmoglichkeiten zu nutzen, komplexe Unternehmensbeteiligungen und Verschachtelungen
nicht nur as Nachteil zu sehen und die Wechselwirkung mit dem Audand nicht nur al's schwierig,
sondern as Gestaltungschance zu begreifen. Es geht letztlich darum, die sich in diessm Umfeld
international ergebenden Gegtaltungsmdglichkeiten bewuf3t zu aktivieren und richtig zu nutzen
und sich hier kundig zu machen und kompetente Beratung einzubeziehen, zahlt sch in der Re-
gel vielfach aus.

Eine aus der Komplexitét der Welt resultierende Intransparenz muf3 in dieser Sicht nicht immer
nur von Nachteil sein und bestehende rechtliche M églichkeiten zu nutzen, it an dieser Stelle nicht
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illegitim, sondern u. U. die einzige M&glichkeit, an Markt zu bestehen. Dabel geht es auf einer
noch grundsétzlicheren Ebene darum, im Kontext bestehender gesellschaftlicher Kongtellationen,
Gegenkréfte rechtzeitig zu aktivieren. Dies zielt etwa auf bestimmte politische Gegebenheiten, die
tendenziell wesentlich durch die auf Konflikte, Sensationen und Schein ausgerichtete Programme-
chanismen unserer offentlichen Medien bestimmt sind. Hier sind notwendige Korrektive zu schaf-
fen, um Entscheidungskongellationen und Begehrlichkeiten gentigend nah zu einer durchhaltbaren
Wahrheit hin zu bewegen, die letztlich das Uberleben unseres Standortes in der Zukunft erst er-
moglicht. Diesist gerade auch in einer ,, stakeholder-orientierten” Per spektive unbedingt erfor-
derlich, wenn fur das Unternehmen und seine shareholder, wie fir die Mitarbeiter, wie fur die
loca community wie fir den Staat die entsprechenden Beitrage auf Dauer und nachhaltig erwirt-
schaftet werden sollen. Dies mul3 das langfrisige Unternehmensziel sein, auch unter doppelt
schwierigen Randbedingungen. Hier richtig zu agieren, it nicht unethisch, sondern eine Frage
von Klugheit, vidlleicht sogar Weisheit, und hier liegen oft noch grof3e Potentidle, die man er-
schliefen kann.

111.9. Dauerndes Lernen als Erfolgsvoraussetzung

Lernen ig fir Unternehmen wie fir Menschen schon immer ein entscheidender Punkt zum Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit gewesen. Das gilt erst recht in der heutigen, durch immer raschere In-
novationen bestimmten dynamischen Welt, in der wir Ieben. In dieser modernen Welt verdndern
dch die Verhdtnise géndig, viele Produkte sind noch nicht einmd 3-4 Jahre at, und das Neue
erweist sch sehr oft als der Feind des Bisherigen. In einer solchen Situation gilt es noch stérker
as friher, die Lernfahigkeit, auch die Kreativitatspotentiale des eigenen Unternehmens zu
verbessern. Naturgemél® setzen sch die entgprechenden Potentiale aus zwei grof3en Bldcken zu-
sammen. Zum einen aus dem, was die Mitarbeiter mitbringen bzw. wozu man sie motivieren
kann. Zum anderen aus dem, was aus der Interaktion der Mitarbeiter resultiert und wodurch
das Ganze mehr wird, als die Summe seiner Teile.

Die entgprechenden Prozesse zu férdern verlangt das Vorsehen von Freirdumen, verlangt ein Ne-
beneinander von Prozessen der Erzeugung von Losungen und die Auswahl unter konkurrierenden
Vorschlégen. Dies fuhrt zu einem erweiterten Paradigma der Kreativitét. Kreativitét ist hier zu
vergehen as die Kombination zweier Prozesse, einem Prozef3 der Generierung von Losungen und
einem Prozef3 der Auswahl unter solchen Lésungen. Beide Prozesse haben dabei deich hohe Be-
deutung und die richtige Kombination von beiden ist das eigentliche Erfolgsgeheimnis.

Lernen auf Seiten des Individuums hat dabel viel zu tun mit Human Resour ce Development,
aber nattrlich auch mit entsprechenden Incentive - Programmen und Arbeitsbedingungen, insbe-
sondere, wenn es um "Learning by Doing' und Mdgdichkeiten zum Ausprobieren geht. Die Er-
mdgdichung neuer Synergiepotentiale und neuer Formen der Selbgtorganisation auf Seiten der
Mitarbeiter haben demgegeniiber vid mit der Unter nehmenskultur und dem Klima im Hause zu
tun und héngen sehr gark von der Organisation der Arbeit ab. Gibt es hier entgporechende Frei-
réaume oder miissen substantiell neue Dinge eher durch "Untertunneln” oder nach der Arbeitszeit
vorangetrieben werden? Ein modernes Wissensmanagement wirde bspw. versuchen, solche Me-
chanismen gezidlt zu fordern. Insofern gibt es zwischen permanentem Lernen und Wissensmana-
gement (vdl. 111.10) ebenfalls eine Vielzahl intensver Zusammenhange.
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111.10. Wissensmanagement etablieren

Typisch fur die Dynamik der Verénderungsprozesse, mit denen wir heute zu tun haben, sind stan-
dige Anderungen der Produkte und Prozesse, eine zunehmend hohere Mitarbeiter-Fluktuation und
immer neue Wissensbesténde. Die Verhaltnisse verdndern sich sehr rasch. Es gilt, in dieser sich
rasch verdndernden Welt kompetent zu sein und zu bleiben, tiber das nttige Know-how zu verfi-
gen, den Kundennutzen zu befriedigen, aber auch und immer wieder die eigenen Kréfte zu mobili-
seren. Wahrend sich friher bestimmte Dimensionen des Wissens tiber die Gegenstandsbereiche,
die eigene Hidorie, die Stérke und Schwéche der Mitarbeiter und Partner in relativ konstanten
Verhdtnissen hindchtlich der eigenen Kernprozesse und angesichts der Kontinuitét der Mitar-
beiter von aleine aufbauten, ist dies heute ganz anders. Mit dem haufigen Wechsel der Produkte,
der eigenen Kernprozesse, der handelnden Personen, der beteiligten Partner und insbesondere mit
der zunehmenden Verteiltheit und Virtualiserung der Unternehmen und dem viel rascheren
Wechsdl von Mitarbeiten igt in vielen Bereichen das Vorhalten des relevanten Wissens nicht mehr
in der bisherigen Weise mdgdich. Hier gilt es, unter Nutzung der Technik und neuer organisatori-
scher Mal3nahmen die eignen Kréfte geeignet zu mobilisieren.

Das beinhaltet verschiedenen Dimensionen, etwa die Schaffung von Intranetstrukturen, die
zunehmend die Rolle eines (technischen) Nervennetzes der eigenen Organisation Ubernehmen,
die Verfligbarmachung wichtiger Standarddokumente Gber Datenbanken, die Nutzung von Soft-
ware-Werkzeugen fur die Koordinierung bzw. den Augtausch untereinander und der Einsatz von
E-mail und dhnlichen Diengen als Bads einer starken inneren Vernetzung. Wichtigist auch, eine
Unternehmenskultur der verntinftigen Dokumentation von Inhalten mit der Aktivierung einer Welt
des ,, Wissens-Sharing* zu verknlpfen. Aber al dies reicht noch nicht aus. Es gibt namlich sehr
wesentliche Wissensbesténde, die zwar in den Menschen irgendwo vorhanden sind, aber nicht
formaisiert dargestellt werden kénnen. Es gibt ferner sehr viel wichtiges Wissen, das vielleicht
artikulierbar wére, aber das weder vom Aufwand her dokumentierbar ist, noch verniinftigerweise
Uberhaupt dokumentiert werden sollte - z.B., um Geheimnisse auf diese Weise zu schiitzen. Es
gibt schliefflich vidles, was sch in Interaktion einfach nur so a's Verhaltensdnderung ergibt und
nie irgendwo wirklich manifest wird. Das richtige Verstdndnis fur diese Aspekte, die eher im
» Bauch alsim, Kopf* passeren, und das auf der Ebene der Mitarbeiter wie der Arbeitsgruppen,
verganden al's komplexe Einheiten, ist wichtig.

Wir brauchen daftr das richtige Verstandnis fur die Potentiale, die in der Interaktion und
Selbstorganisation angelegt sind, ein Vergéndnis fir Wissen, das nicht formaliserbar, sondern
eher holigtich ist. Diesist ein entscheidender Punkt. Hier ist zu investieren, hier ist zu lernen, das
ist ein ausgesprochen diffiziles Thema. Wissensmanagement ist zunehmend wichtig und wird ein
explizites Thema flr die Orientierung von erfolgreichen Unternehmens, aber es darf sich nicht
erschopfen in der Vorgtellung, dald man ales wesentliche zu formaliseren versucht. Esist oftmals
der bessere Ansatz, dald man Satt dessen Uber Intranet und Internet festhalt, wer zu welchem
Thema Auskiinfte geben kann, wer in welcher Kongellation mit wem in der Lage war, welche
Aufgabe zu bewéltigen usw. Auch igt die Durchfiihrung eines Events oft der bessere Weg, ein
Ergebnis zu einem definierten Zeitpunkt vorweisen zu konnen a's dedizierte Planung. Nur durch
die richtige Nutzung und Koppelung solch unterschiedlicher Ansdtze kann es gelingen, in human-
zentrierter Weise in durchaus verteilten Umgebungen die Mogdlichkeit der Interaktion der Men-
schen optimal zu fordern, um miteinander Aufgaben zu bewdtigen und Unternehmensziele zu
erreichen. In diesem Bereich liegen konsequenterweise grof3e neue Herausforderungen fur erfolg-
reiche Unternehmen und Organisationen.
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Das FAW hat hierzu mit der beschriebenen Perspektive in Form einer eigenstandigen 4-Ebenen-
Architektur des Wissensmanagements einen entsprechenden Ansatz erarbeitet und in Teilen mit
mitteldndischen Partnern einerseits, und mit grof3en Unternehmen und Behorden andererseits,

umgesetzt.

V. Verantwortungsfragen

Zum Abschluf? dieses Textes soll auch das Thema Verantwortung angesprochen werden. Dies
betrifft die Frage, welche Verantwortung ein einzelner in dieser schwierigen Lage hat, wie diese
Verantwortung positioniert ist und was man als einzelner angesichts der grof3en vor uns liegenden
Herausforderungen tun kann. Die Standardantwort darauf it in unserer Gesellschaft sereoty-
pisch und wenig greifbar, 1auft aber meigens auf einen Appell an die Verantwortung des ein-
zelnen hinaus. Eine differenziertere Sicht it demgegeniiber die, dal? die Verantwortung geteilt ist.
Sieig getelt zwischen den einzelnen Personen und den gesallschaftlichen Strukturen, in denen se
leben, aso den grolReren Organismen, den Superorganismen, in die der einzelne eingebettet ist.
Systematische Fehler in der Organisation eines Staates oder eines Sozialsystems oder der Welt-
wirtschaft kann man nicht auf der Ebene des einzelnen durch dauerndes Einfordern der Verant-
wortung des einzelnen kompensieren. Um es an einem Beispid noch deutlicher zu machen: Fur
die heutigen Probleme in unserem Gesundheitswesen sind z. B. weder primér die Arzte, noch die
Apotheker, die Krankenhauser, die Pharmahersieller oder die Patienten verantwortlich. Sie alle
ageren dort vielmehr unter schwierigen Rahmenbedingungen, die ihnen im Einzelfall ein Verhal-
ten aufzwingen, das de selber so gar nicht exerzieren wollen, aber vornehmen miissen, um wirt-
schaftlich zu Uberleben. Die Verantwortung liegt hier insofern primér bei den nicht adaguaten
Rahmenbedingungen unseres Gesundheitssysiems. Fiir den einzelnen besteht deshab in besonde-
rem Mal3e die Verantwortung, gemeinsam mit anderen und im Rahmen der eigenen Einfluf3-
mdgdichkeiten daran zu arbeiten, dal’ die Rahmenbedingungen stimmen, und dies sowohl inter-
national, als auch national und vor Ort. Das heif3t auch, daf3 wir unsere Rolle im System und
aulRerhalb des Systems permanent geeignet ausdifferenzieren und aufeinander abstimmen miissen.
Dasig die eigentliche ethische Her ausfor derung, und das gilt entgprechend auch fiir das Bemii-
hen um eine Verdnderung der Rahmenbedingungen in Richtung auf eine bessere L eistungsfahig-
keit unserer Arbeits- und Sozialsysteme. Tatséchlich ist das heute eine entscheidende ethische
Herausforderung und nur dann, wenn wir hier alle unseren Beitrag leisten, haben wir eine realisti-
sche Chance, die vor uns liegenden Herausforderungen zu bewaltigen.
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