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Vorwort zur zweiten Auflage

In der bereits nach kurzer Zeit notwendigen zweiten Auflage wurden Druckfehler korrigiert
und einige klarende Hinweise hinzugeflgt. Im Interesse besserer Lesbarkeit wurde ein
grolReres Schriftformat gewahlt; fur Graphiken wurde die volle Seitenbreite genutzt.

Dieter ROR

Vorwort zur ersten Auflage

Dieses Buch ist ein Beitrag zu der Frage, wie man am besten in einer sich standig &ndernden
Welt langfristig orientiert handelt.

Die Antwort wird fiur die Angewandte Forschung in einem evolutionistischen Rahmen
entwickelt, der Raum filr die Unsicherheit bei dem hier notwendigen Zeitraum von Dekaden
laRt und dabei doch eine konsistente Uberstruktur des Denkens und Handelns liefert.

Der reale Mensch steht im Mittelpunkt. Paradigmen ublichen Verhaltens werden diskutiert,
Grenzen traditioneller Mitarbeiterfiihrung analysiert und die maximale Nutzung des
Verstandespotentials als die einzig sinnvolle Entwicklungsoption fir ein traditionelles
Industrieland beschrieben.

Die behandelten Themen gehen Uber den Bereich der Forschung hinaus, betreffen auch
Unternehmensstrategie und langfristiges politisches Handeln, z.B. im Rahmen einer
staatlichen Technologiepolitik.

Die Kollegen Dieter Fick und Friedrich Hensel gaben den Anstol3, mich mit Fragen, die mir
aus langjahriger Industrietatigkeit praktisch vertraut waren, intensiver im Rahmen einer
Lehrtatigkeit auseinanderzusetzen. Dafiir danke ich ihnen sehr herzlich. Meinen Studenten
und den HOrern meiner Seminare in der Industrie danke ich fur die zahlreichen Anregungen,
die ich im Gesprach mit ihnen erhielt, den Mitarbeitern des Gabler- Verlags fir die Hilfe bei
der Veroffentlichung. Meiner Frau Doris schulde ich besonderen Dank fir die Liebe und
Geduld, mit der sie die Entstehung dieses Manuskripts begleitete.

Dieter R6R
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7. Strategie

Eine Forschungsstrategie per se gibt es nicht. Sie muf} eingebettet sein in eine
Gesamtstrategie. Insofern muR sich der Forschungsstratege mit Fragen beschéftigen, die tber
sein eigentliches Wirkungsfeld hinausgehen. Nachdem mit dem Paradigma der Evolution ein
ubergeordnetes Strukturprinzip und einen breiteren Denkansatz gewonnen wurde, soll jetzt
unter diesem Blickwinkel strategisches Handeln genauer diskutiert und damit an die in Kap. 2
und 3 offen gebliebenen Fragen angekniipft werden.

7.1. Strategisches und opportunistisches Handeln

Normalerweise handeln Menschen aus dem Augenblick heraus, wobei sie ihren langfristigen
Wunschvorstellungen dann folgen, wenn dies in einer gegebenen Situation ""opportun™ ist,
also im Vergleich zu anderen Alternativen keine besondere Anstrengung erfordert.
Strategisches Handeln dagegen ist auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtet, dessen Wert so
hoch geschétzt wird, dall auf dem Weg zu ihm abweichende Alternativen ausgeschlossen
werden, mdgen sie im Augenblick auch attraktiv erscheinen.

Bei der grundsétzlichen Unsicherheit der Zukunft ist die opportunistische Haltung fir den
Einzelnen nicht unklug, wenn er dabei bereit ist, erkannte Irrtimer schnell zu korrigieren
und sich laufend den Verénderungen seiner Umgebung anzupassen, unter Wahrung gewisser,
allgemeiner, langfristiger Wunschvorstellungen. Dies ist insofern auch eine realistische Hal-
tung, als sie die Komplexitat des Systems "Wie handle ich zukunftsorientiert” anerkennt und
damit der Versuchung entrinnt, auf unzuléssig vereinfachten Modellvorstellungen beruhende,
deterministische Handlungsketten umsetzen zu wollen. Im Grund wird hier nicht strategisch,
sondern taktisch gehandelt, nach dem Motto "Der Gladiator entscheidet in der Arena"
(Seneca).

Auch in Forschung und Entwicklung ist eine opportunistische Haltung verbreitet und
teilweise gut begriindbar; man denke etwa an einzelne Bereiche der Grundlagenforschung,
oder an viele kleinere, industrielle Laboratorien. Opportunistische Fihrung der Forschung
ist ein Extrem der Selbstorganisation ohne Setzen langfristiger, zielorientierter
Entscheidungskriterien, bei dem man sich unter laufenden, Kkleinen Anpassungen
vorwartsbewegt, etwa in Richtung des allgemeinen technischen oder wissenschaftlichen
Trends. Entscheidungskriterium ist die fachliche Qualitat. Im Grund orientiert man sich
primér an dem, was thematisch bereits aus der Vergangenheit vorhanden ist, bei gleichzeitiger
Bereitschaft, "auf einen neuen Zug aufzuspringen”. Versuchen eines systematischen,
planerischen VVorgehens gegeniber steht man innerlich (wie wir sahen, aus gutem Grund?)
ablehnend gegendiiber, mit dem Motto: "Planung ist der Ersatz des Irrtums durch den Fehler".

In der Tat birgt systematisches, zielorientiertes Vorgehen das Risiko der Fehlbeurteilung
sowohl der Zukunft, wie auch der gegenwaértigen Voraussetzungen fir den Weg in eine
gedachte Zukunft. Aber: GrolRe Ziele sind mit opportunistischer Haltung nur zufallig
erreichbar. Die systematische Verfolgung eines grofen Ziels, unter vernunftiger
Wahrscheinlichkeit seiner Erreichung, erfordert Unterwerfung des Handelns unter dieses

Ihierzu und auch zum Zusammenhang Wissenschaft- Systematik- Evolution siehe: W.Stegmiiller "Rationale
Rekonstruktion von Wissenschaft und ihrem Wandel" Reclam



Ziel, Festhalten an dem Ziel, Ausschliel3en von Alternativen, also eine strategische Haltung.

Fur ein grolRes Unternehmen, mit seiner notwendig langfristigen Zielsetzung der angewandten
Forschung und mit seinen groflen Zeitkonstanten der Entscheidungsfindung und der
Strukturverdnderung ist eine opportunistische Flhrung der Forschung zu wenig, nichtoptimal
im  Sinn  der Evolution des Konzerns. Hier missen langfristig wirksame
Steuerungsmechanismen in  Form von Zielen und an ihnen ausgerichteten
Entscheidungskriterien wirksam sein und das heil3t eben: es mul} strategisch gehandelt
werden. Nur mit einer systematischen Forschungsstrategie bleiben die vom Unternehmen her
vorgegebenen Randbedingungen lange genug stabil, um grofiere Innovationen bewaltigen zu
konnen. Eine kleine Einheit kann von einem "Gladiator"” gefiihrt werden, eine Armee braucht
"Strategen"'.

7.2. Klassisches Vorgehen bei strategischem Handeln

Links sind die Kklassischen Schritte einer strategischen Handlungskette noch einmal

. ) dargestellt.
1. Ausgangssituation analysieren ) o
2. Ziele festlegen Fr Forschung in einem groRen Unternehmen
3. den optimalen Weg zum Ziel stellt sich aufgrund der Langfristigkeit ihrer
(die Strategie) definieren Zielsetzung die Frage, wie die ersten 4
4. die Strategie implementieren Schritte so durchgefiihrt werden konnen, dal
5. Ubereinstimmung von Ziel und eine verniinftige Aussicht auf Erfolg der
Zielerreichung kontrollieren Strategie (Schritt 5) besteht.

Wir wollen zundchst an einem fiktiven Beispiel mitverfolgen, wie im ganz normalen
Geschaftsbetrieb strategische Planung oft ablauft, um aus der Kritik daran Ansétze fur eine
vertiefte Sicht der 4 Schritte zu gewinnen, die dann auch fur die Forschung Hinweise zum
praktischen Handeln geben.

Die nachfolgende Darstellung ist in gewissem Sinn karikiert. Der Praktiker weil} aber, daf3
zahlreiche "Strategische Planungs"-Sitzungen nach diesem Muster ablaufen.

Bild 7.1 Strategische 5- Jahresplanung
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Man stelle sich den neuen Geschéftsf@hrer einer Tochterfirma vor, der dem Vorstand anhand
von Schaubildern seine strategischen Uberlegungen vortrégt:

Der Umsatz hat sich nach Bild 7.1 in den vergangenen Jahren nur wenig entwickelt, die
Kosten sind starker gewachsen als der Umsatz, so dal3 die Rendite verfallen ist. Kritisiert
wird, dall dies aufgrund ungentigender Durchsichtigkeit des Rechnungswesens nicht
rechtzeitig erkannt wurde und dal Gberhaupt in der Vergangenheit nicht strategisch geplant,
sondern einfach "durchgewurstelt" wurde.

Nunmehr wird systematisch, strategisch vorgegangen. Aufgrund einer grindlichen Analyse
der eigenen Starken und Schwaéchen und einer soliden Marktanalyse (Schritt 1) werden
Ziele gesetzt (Schritt 2), geeignete Malinahmen zu ihrer Realisierung ergriffen (Schritt 3),
das Ziel wird energisch verfolgt (Schritt 4), unter genauer Kontrolle der Plan-Ziel-
Abweichung (Schritt 5).

In der Graphik ist dargestellt, wie der Umsatz ausgeweitet und durch eine unter dem
Umsatzwachstum liegende Kostensteigerung die Rendite verbessert wird, bis sie die
Konzernvorgabe von 10% in einigen Jahren erreicht und dann halt (wirtschaftliche
Zielsetzung in Schritt 2).

Die Mdoglichkeit der kurzfristigen Renditesteigerung ergibt sich aus einer Break-Even-nalyse
(Bild 7.2). In der Vergangenheit hatte man zugelassen, dal bei maRigem Wachstum die

Bild 7.2 Break- Even Analyse Rendite
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Fixkosten zu hoch wurden. Man befindet sich daher heute ganz nahe am Break-Even-Punkt?,
bei schlechter Auslastung der Fabrikkapazitaten. Man sieht klar, da mit einer
Umsatzerh6hung unter dem gegebenen Verhaltnis der fixen zu den variablen Kosten eine
massive Gewinnverbesserung erreicht werden kann. Wichtig ist, die Fixkosten zunachst
eisern festzuhalten, wie in Bild 7.2 angenommen und sie spater langsamer als den Umsatz
wachsen zu lassen. Zusatzlich wird kurzfristig sowohl bei den fixen wie bei den variablen
Kosten ein Kostenreduktionsprogramm durchgefiihrt; dies ist eine Reservepotential in der
Planung (Kostenzielsetzung in Schritt 2)

2Break- Even- Punkt: Umsatz = Kosten (hier 89 Mio); Gewinn = 0



Es wurde auch uberlegt, wie die zwei verschiedenen Produktgruppen der Firma strategisch
richtig plaziert werden mussen. Dies zeigt die Portfolioplanung (Bild 7.3) in einem Bubble-
Diagramm. Das traditionelle Geschaft, das den Lowenanteil des Umsatzes ausmacht, hat

geringes Marktwachstum; das

Bild7.3 Portfolio- Planung Unternehmen hat eine

— 5 unbefriedigende Marktposition

(/‘ \\ (relativer Marktanteil3). Hier mul3, bei

Sy in Zukunft eher stagnierendem Markt,

P T eine fuhrende Position erreicht

z E Der neue Star @ werden, was besondere Anstrengungen
£ ;: im Vertrieb erfordert.

§§ 1 Gliicklicherweise hat die Firma auch

E 2 Stammgeschaft T .. €in neues Produkt, mit zwar noch

S <~ ~ % geringem Umsatz, in einem stark

G\,/ :  Saresziel | wachsendem  Markt. Hier muf F&E

> ) .. .~ verstarkt werden, um daraus einen Star

N 02"" zu machen, bei mindestens gleichem

0.2 L 5 : Marktanteil wie wichtige Mitbewerber.

Relativer Marktanteil Mit dieser Portfoliostrategie wird das

Unternehmen in 5 Jahren im Markt
gefestigt und mit einem zukunftsicheren Produktmix ausgeriistet sein (strukturelle
Zielsetzung in Schritt 2).

Damit das Ziel erreicht wird, missen zahlreiche strategisch begriindete MaRnahmen ergriffen
werden, die in dem folgenden MalRnahmenkatalog aufgefuhrt sind und zu denen jeweils
genaue Ablaufplane ausgearbeitet wurden. Eigentlich mull die ganze Firma energisch
umgekrempelt werden.

MalRnahmenkatalog zur Realisierung der
strategischen 5-Jahres-Planung

Geschéftsleitung

e Einrichten einer Stabsstelle "Strategische Planung™

e Erarbeiten eines Leitfadens "Firmenkultur” und einer Image-Broschire (Auftrag an
Richtige Darstellung nach Innen und nach AulRen GmbH)

Kaufmannische Leitung

e Einstellen eines féahigen Controllers
e Verstarkung der EDV-Abteilung

e Modernisierung des Rechenzentrums

Vertrieb

e Einrichten einer Stabsstelle "Marketing und Marktforschung™

Schulung der Mitarbeiter

Verstarkung des systematischen Kundenkontakts

Kunden-Programm "Wir sind Ihr Partner™

An Umsatzwachstum geknipftes Pramiensystem flr Vertriebs-Mitarbeiter

Fertigung
e |nvestitionsprogramm zur Erh6hung von Kapazitat und Produktivitét

e Bau neuer Fertigungsstatten, Einstellung und Schulung neuer Mitarbeiter

3relativer Marktanteil: Umsatz im Verhaltnis zum gréRten Konkurrenten



Durchsetzen niedrigerer Einkaufspreise bei Lieferanten
Kostensenkungsprogramme in allen Fertigungsstellen
Gemeinkosten-Abbau (Beratungsauftrag an Y.Y.)
EDV-Durchdringung der Logistik und der Fertigung
Verkirzung der Durchlaufzeit (gemeinsam mit Berater Z.Z.)
Verringerung der Bestdande (gemeinsam mit Berater Z.Z.)

Entwicklung
e Einfiihrung systematischer Projektplanung (Berater X.X)

e Kauf von 20 PC; Schulung der Mitarbeiter

e Radikale Verkiirzung der Entwicklungszeit durch bessere Planung und Kontrolle
e Entrimpeln des Entwicklungsprogramms; Konzentration auf

kurzfristig Realisierbares

Schnelle Realisierung des Projekts "N.N 2000, das Spitzenprodukt"

e Bau des neuen Laborflligels

e Einstellen hochstqualifizierter Mitarbeiter

Qualitatssicherung

e Reduktion der AusschulRgquote

e Programm "Gleich beim ersten Mal richtig machen!"

e Schulungsprogramm flr Mitarbeiter aus Entwicklung und Fertigung: "MaRnahmen in
allen Bereichen, damit unsere Produkte durch Spitzenqualitat Gberzeugen™!

So mag die Sitzung, abgesehen von einigen Ubertreibungen und relativ durchsichtigen
Fehleinschatzungen (z.B. beim Portfolio) ablaufen. Jede der verwendeten Methoden ist an
sich in Ordnung. Auch die vorgeschlagenen Malinahmen sind jede fir sich nicht unsinnig
und entsprechen Handlungen und Programmen, die sich in der Vergangenheit bewéhrt
haben. Das VVorgehen ist systematisch im Sinn des Ablaufschemas strategischer Planung.

Trotzdem beschleicht einen das Geflhl, dalR es sich bei der Zielsetzung um schlichtes
Wunschdenken handelt und dal} der MaRnahmenkatalog trivial ist. Woher kommt das?

Die Vorgehensweise ist stark von einem dem Paradigma der Pyramide verhafteten Denken
gepragt. Die vorgetragenen Uberlegungen beziehen sich nahezu ausschlieRlich auf die Firma
selbst. Die AuBenwelt tritt nur als gegenwartige Randbedingung bei der Betrachtung des
Marktanteils auf. Bei den in Betracht gezogenen MaRnahmen handelt es sich um die Nutzung
von allgemein verfigbarem Know-how des Management. lhre Realisierung bringt also
keinen Konkurrenzvorteil, verhindert lediglich ein Zuruckfallen hinter den Stand der
Konkurrenz.

Wenn wir im Paradigma der Evolution denken, wird klar, dal’ die Einbettung in die Umwelt
das eigentliche strategische Problem darstellt, nicht die Analyse in der eigenen Firma (die ist
ein notwendiges taktisches Werkzeug). Wahrscheinlich tagt gerade (im letzten Drittel des
laufenden Geschaftsjahres) bei allen Konkurrenten die Geschéftsleitung und fuhrt die
gleichen strategischen Uberlegungen durch: jeder will auf seiner vorhandenen Produktbasis
starker wachsen und profitabler werden als in der Vergangenheit. Woher soll also das eigene,
starkere Wachstum kommen? Ist es vorstellbar ohne heftige



Gegenreaktion? Wie wird das die Marktpreise beeinflussen? Sind wir auf Preisverfall
gerustet? (Die vorgetragene Planung wird erst einmal die Kosten erhéhen!).

Und doch konnte nach dem oben geschilderten VVorgehen in der Vergangenheit erfolgreich
strategische Planung betrieben werden und es ist heute noch in kleineren Firmen so méglich!

7.3. Die Entwicklung des strategischen Prozesses seit 1945

Tatsachlich hat der Begriff und der ProzelR der Strategie in den letzten Jahrzehnten eine
eigene Evolution durchgemacht, bei zunehmender Konkurrenzunfahigkeit derjenigen Firmen,
die sich nicht jeweils auf dem hdochsten Evolutionsniveau befanden. Entsprechend den
allgemeinen Regeln der Evolution wurde der Prozeld immer komplexer. Antreibende Kraft in
diesem Entwicklungsprozel? war die Veranderung des Marktes, genauer die Veranderung
des Verhaltnisses von Angebot und Nachfrage.

Nach dem Krieg war die Nachfrage riesig, das Angebot gering (demand-pull) und die
Konkurrenz der Anbieter lokal begrenzt. Eine kontinuierliche Entwicklung flhrte heute in
den hochentwickelten Volkswirtschaften zu einer weitgehend gesattigten Nachfrage, bei
einem Uberangebot (supply-push), wobei die Anbieter global konkurrieren.

Den verschiedenen Phasen dieser Entwicklung waren unterschiedliche Auffassungen von
Strategie angemessen. In der folgenden Tabelle sind fir 5 Phasen dieser Entwicklung die
jeweiligen Charakteristika der Marktsituation und der ihr addquaten Strategie mit ihren
Werkzeugen zusammengestellt.

Die Strategien vorangegangener Phasen werden zu taktischen Methoden. Ganz grob kann
man sagen, dal die erste Phase bis 1960 reichte, die zweite bis 1970, die dritte bis 1980, die
vierte bis 1990. Die Gegenwart und die absehbare Zukunft ist der funften Phase zuzurechnen.

Diese Einteilung kennzeichnet Forderungen an das strategische Verhalten grolier
Unternehmen. Sie missen erflllt werden, wenn das Uberleben gesichert werden soll.
Kleinere Firmen, Spezialisten, Nischenbediener kdnnen bei giinstigen Konstellationen auch
mit einem Verhalten Uberleben, das einer der frilheren Phasen entspricht, allerdings mit dem
Risiko plotzlicher Konkurrenzunfahigkeit, sobald ein Unternehmen auftaucht, der sich auf
einem hoheren Evolutionsniveau bewegt (Man denke z.B. an die Instabilitat, die in lukrativen
Einzelhandelsbranchen entstand, sobald eine Kette als Konkurrenz aufgebaut wurde)

Verschiedene Unternehmen und unterschiedliche Hierarchiestufen und Personen in ihnen
orientieren sich in ihren Denkmustern an unterschiedlichen Phasen dieser Entwicklung. Fur
die betroffenen Individuen sind die entsprechenden Denkmuster Paradigmen. Sie hatten
Erfolg mit den einstmals flr sie neuen Methoden und es ist schwer zu vermitteln, warum sie
heute nicht mehr ausreichen. Fur die Argumentation ist es daher wichtig, friiher ausreichende
Methoden nicht einfach als veraltet abzuqualifizieren, sondern sie in ihrer damaligen
Anwendbarkeit zu verstehen.



Entwicklung des Strateqiebegriffs in der BRD nach dem 2. Weltkrieq

1. Phase Methoden und Strategie
e demand-pull e Wer wagt, der gewinnt
e Alles ist verkauflich e Taktik im Vordergrund
e Zuteilung der Guter e Kosten bestimmen Marktpreis
2. Phase
e Zunehmende Konkurrenz, bei weiterem e Management-Techniken
demand-pull e Wachstum im eigenen Bereich
e economy of scale* wird deutlich e Internationalisierung
3. Phase
e Teilmérkte kommen an Grenzen e Optimierung des Mitteleinsatzes
e nachlassende Rentabilitét in ihnen e Portfolio
e Marktpreis bestimmt zul&ssige Kosten e Kostensenkungsprogramme in der
Produktion
4. Phase
e Vollversorgung des Marktes e Portfoliotechnik
e supply-push e Kostensenkungsprogramme far
e Preisverfall Gemeinkostenbereich
e Zeitfenster der Rentabilitat e Marktbeherrschung auch durch Merger &
e Gewinne in Wachstumsgebieten Acquisition
e Wertschopfung wichtig e Lernkurvenstrategie flr eigenes Handeln

Bis hierher wendet sich die Strategie im wesentlichen nach innen, betrachtet die gegenwartige
AuBenwelt als Randbedingung der eigenen Planung; Strategie ist Rezept fir Wachstum

5. Phase
e Uberversorgung des Marktes e Strategie wendet sich nach aul3en
e Globale Konkurrenz e Wird Rezept zum Uberleben
e reales Wachstum nur auf Kosten Anderer e Zur Unterdriickung Anderer
e massive Preiskdmpfe e Verteidigung gegen Lernkurvenstrategie
Anderer
e zunehmende menschliche Uberkapazitit e Produktentwicklung und Technologie
werden  strategische ~ Waffen  zum
e Beginnende Dominanz Japans Ausmandverieren  der  Konkurrenten
durch Preisunterbietung, Nutzung von
e Wirtschaftliche Auseinandersetzungen Zeit- und  Mengenvorteilen, durch
zwischen Branchen und Ausweitung des Tatigkeitsfeldes, unter
Volkswirtschaften Abschdpfung der Kaufkraft

(Hyperselektion)

4sinkende Kosten mit zunehmender GroRe, siehe Kap. 8



7.4. Strategie als Weg zum Ausschalten des Gegners

7.4.1. Null-Summen-Spiel

Im Bereich der Unternehmen mit globaler Téatigkeit (und nicht nur hier) gilt heute: Das Spiel
ist ein Null-Summen-Spiel: Was einer gewinnt, mu3 ein anderer verlieren. Spéatestens seit
dem massiven Eintritt der Japaner in den Weltmarkt ist der Konkurrenzkampf von
GroRunternehmen Kriegfuhrung mit wirtschaftlichen Mitteln. Das strategische Ziel ist die
Eroberung von Marktanteilen unter Unterdriickung der konkurrierenden Gegner.
Produktentwicklung und Technologie sind Waffen zum Ausmanéverieren der Konkurrenten
durch Kostenunterbietung und Nutzung von Zeit- und Mengenvorteilen.

Diese Spielregeln definieren ein Evolutions-System, mit dem Kampf ums Dasein als dem
ganz Uberragenden Selektionsmechanismus. Daran missen sich strategische Ziele ausrichten:
Strategisches Unternehmensziel Nr. 1 ist das Uberleben> (mit dem dafiir notwendigen
Wachstum).

Daraus leitet sich dann auch die Prioritat der Zielsetzungen der Forschung ab: Strategisches
Ziel Nr. 1 der Forschung ist die langfristige Sicherung der fiir Uberleben (und angemessenes
Wachstum) notwendigen, zukinftigen Produktbasis des Unternehmens. Nachrangige,
strategische Ziele machen nur Sinn, wenn sie mit diesen Zielen kompatibel und ihm
untergeordnet sind. Eine solche Definition ist geeignet zum Ableiten von Selektionsregeln
und von nachgeordneten Teilzielen

7.4.2. Klassiker der Strategie: SUN TZU und MUSASHI

Unter diesen Umstanden steht im  Zentrum  strategischer Uberlegungen die
Auseinandersetzung mit einem potentiellen Gegner. Es lohnt sich zu studieren, was
Klassiker der martialischen Strategie dazu zu sagen haben. Ich zitiere im folgenden aus zwei
fernostlichen Quellen. Sie gehdren zu den Grundlagen, auf denen in Japan strategisches
Denken aufbaut und sind schon aus diesem Grund lesenswert. Beide Werke®.” umfassen nur
relativ wenige Seiten Originaltext; der Rest ist Kommentar. Sie sind in einer ungewohnten,
interessanten Weise geschrieben, so, dall man den Inhalt auf mehreren Verstandnisebenen
interpretieren kann, z.B. Musashi:

e  Anleitung zum Schwertkampf Mann gegen Mann

e  Anleitung zum Fuhren einer Kampfgruppe

e Anleitung zum Fuhren einer Armee oder einer grof3en Organisation

e  Anleitung zu strategischem Denken

Beide Autoren sehen das Wesentliche, Entscheidende der Strategie
e nicht im technischen Koénnen
e sondern in der geistigen Bewaltigung der strategischen Situation,
e unter Berucksichtigung realer Menschen

SWir werden im folgenden Begriffe aus der Kriegfilhrung verwenden, die in Anwendung auf Fragen der Wirt-
schaft wegen ihrer Drastik anschaulich, aber nicht im wortlichen, martialischen Sinn zu verstehen sind. Tod
eines Unternehmens etwa bedeutet nicht zwangslaufig den plétzlichen, tatsachlichen Untergang mit Verlust aller
Arbeitsplatze, wie bei einer Liquidation, sondern zB auch den Verlust der eigenstdndigen Existenz durch
Ubernahme oder den schleichenden Abstieg unter Schrumpfung.

6Sun Tzu (400aC) "The Art of War" Oxford University Press

"Myamoto Musashi (1640) "A Book of five Rings" The Overlook Press



7.4.2.1. Sun Tzu

Sun Tzu analysiert in groBer Klarheit zahlreiche Probleme strategischer Kriegfuhrung, die
zwanglos auf die Frage der Konkurrenz in der Wirtschaft anwendbar sind. Eine Ubertragung
auf das Management geht zum Teil weit Ober Ubliche Verhaltensweisen hinaus. Einige
Kernthemen sind:

1 Grundregeln der Strategie
2. Was ist das wirkliche Ziel?
3. Definition des Gegners
4 Verborgene Strategie
5 Bedeutung der VVorbereitung
des Handelns
der Logistik
der Motivation
6. Zersetzung der Widerstandskraft vor der Auseinandersetzung
7. Bedeutung der Spionage
8. Vermeiden langer Auseinandersetzungen
0. Dem Gegner einen Ausweg lassen
10.  Uberlegenen Gegner ablenken und seine Kréafte spalten
11.  Mehrere Gegner nacheinander bekampfen
12.  Dazwischen Koalitionen bilden

Zu 2. Was ist das wirkliche Ziel: Es gehort zur intellektuellen Tradition im Westen, zu einer
aufgeworfenen Problem rasch eine prazise Lésung anzugeben. Damit wird stillschweigend
vorausgesetzt, dal3 das gestellte Problem sinnvoll, ja, dal3 es von allen unter den gegebenen
Umstédnden maoglichen Problemstellungen die Bedeutendste sei. Mit dieser VVorgehensweise
verstellt man den Blick fir mogliche Alternativen, kommt vorschnell zu einer Zieldefinition,
ohne die Sinnfalligkeit eines bestimmten Ziels strategisch zu durchdenken.

Richtiger ist es, vor der Ldsung einer zufélligen Problemstellung zu analysieren, wo das mit
ihr verbundene, eigentliche Problem liegt. Hierzu ein Beispiel: Die F&E-Gruppe einer Firma,
die im Geschéft A tétig ist, hat die Idee zu einem innovativen Spezialprodukt fir Anwendung
in dem Geschéaft B. Der Markt B ist grolR und wachsend. Damit ist das Ziel schnell definiert:
Entwicklung einer fortschrittlichen Problemldsung und Verkauf einer moglichst groRRen
Stlickzahl in mdglichst kurzer Zeit. In der Verfolgung dieses Ziels ist man zunachst auch
erfolgreich. Was ist am Vorgehen zu kritisieren? Was ist an der Zieldefinition zu kritisieren?
So wie es hier formuliert wurde, ist es ein opportunistisches, ein zufalliges Ziel.

Aus strategischer Sicht wére es eine mogliche Zielsetzung, in den Markt B einzudringen,
wenn der Markt B langfristig als ein attraktiveres Betatigungsfeld beurteilt wird als der Markt
A. Vor einer Entscheidung hiertiber ist zu untersuchen, welche Voraussetzungen fir eine
langfristig erfolgreiche Tétigkeit im Markt B, unter Kenntnis des Konkurrenzfelds, erfillt sein
missen und ob die Firma diese Voraussetzungen erfiillen kann und will. Nach positiver
Beantwortung der Frage ist zu untersuchen, was der beste Weg ist, um die angestrebte
Position in B zu erreichen. Dabei kdnnte sich zeigen, daR das fragliche Produkt dafir nitzlich
ist, oder auch, dal} es giinstigere Wege gibt, etwa den Kauf einer grofieren, in B etablierten
Firma.



Dies bedeutet: Das wirkliche Ziel definieren. Fur einen Konzern ist es sinnlos, in einem
fremden Markt einen Zufallstreffer zu landen oder ohne wirkliches Konzernziel grolRe Mittel
zu bindené.

Zu 3. Definition des Gegners: Im evolutionistischen Bild der Konkurrenz als Kampf ums
Dasein ist die Definition des Gegners eine absolut notwendige Handlung im
Strategieprozess! Die Konkurrenz ist ja flr einen Konzern kein Kampf mit einer anonymen
Masse, sondern sie spielt sich zwischen Wenigen ab.

Es ist unmoglich, sich mit allen Konkurrenten gleich intensiv zu beschéaftigen. Wenn man dies
tut, bleibt die Kenntnis der Gegner oberflachlich. Der Gegner ist der langfristig gefahrlichste
Konkurrent in dem jeweiligen globalen Markt. Seine strategischen Aktionen und seine
maoglichen Reaktionen auf meine eigenen engen den Handlungsspielraum ein.

Zu unserem Beispiel: Wenn die Firma in den Markt B eindringen will, muR sie wissen, wer
der Gegner in B ist, um abschétzen zu kdnnen, ob Aussicht auf Sieg besteht, oder ob man
eine sinnlose, ausblutende Auseinandersetzung beginnt, wenn man in das "Hoheitsgebiet" von
B eindringt.

Zu 4. Verborgene Strategie: Es gehort zu unserer Kultur, offen und ehrlich zu sein und die
eigenen Absichten klar zu &uBern. Wenn man die Jahresberichte grof3er deutscher Firmen
liest, kann man oft erstaunlich klar erkennen, was sie langfristig vorhaben und auch, wo ihre
momentanen Schwachen liegen (weil die immer als gerade in Losung befindlich
angesprochen werden). Dahinter konnte eine besondere Strategie stecken: Die
Einschiichterung durch Abstecken des eigenen Territoriums. In der Regel ist dies aber wohl
nicht so. Es ist toricht, der Konkurrenz die eigene Strategie zu offenbaren. Der Stratege soll
immer eine verborgene Strategie besitzen, die hinter und tber der nach auflen sichtbaren
steht. Wir kénnen davon ausgehen, dal3 dies bei den in der Tradition von Sun Zu und Musashi
geschulten ferndstlichen Konkurrenten so ist. Die sichtbare Strategie dient dem taktischen
Vorgehen, z.B. bei der Bildung eines Joint Venture. Dahinter steht die bereits in diesem
Zeitpunkt durchiberlegte, verborgene Strategie, also im Beispiel, wie man den Partner nach
Erreichung des Zwischenziels (MarkterschlieBung, Know-how-Ubernahme, Ablenkung)
ausschaltet.

Zu 5. Bedeutung der Vorbereitung: Es lohnt, vor der Inangriffnahme von gréReren Projekten
mit hohem Ressourceneinsatz (experimentelle Arbeiten) sehr viel mehr Aufwand als ublich
fur die vorbereitende Analyse zu treiben. Es ist ja eine herausragende menschliche Fahigkeit,
die Evolution dadurch zu beschleunigen, dal3 Selektionsentscheidungen nicht realiter mit trial
and error betrieben werden, sondern aufgrund der Verstandestatigkeit. Dabei ist es auch
maoglich, weiterreichende Einsichten zu bekommen als in der experimentellen Klarung, weil
momentan bestehende und kurzfristig nicht leicht (berspringbare, technische Hiurden
weggedacht und zahlreiche Alternativen durchdacht werden kénnen

Es gibt im Forschungsbereich eine gewisse Scheu, noch nicht praktisch durchgefiihrte
Projekte in Bezug auf ihre Nutzlichkeit (Innovationsvorteil) durchzurechnen. Dazu gibt es
einen ganz realen Grund: man weill noch nicht, welche Funktionsparameter wirklich
erreichbar sind. Diesem Dilemma entkommt man, indem man zun&chst ansetzt, daR alle

8in diesem Zusammenhang ist es interessant in der BRD zu fragen: was ist das wirkliche Ziel fiir die Tatigkeit in
der Weltraumtechnik?




Unsicherheiten in der positiven Richtung aufgelost werden kdnnen. Wenn unter diesen
Voraussetzungen die Nitzlichkeit des Projekts zweifelhaft ist, dann ist es sicher sinnlos und
kann ausselektiert werden.

Zu 7. Wichtigkeit der Spionage: Sobald das Ziel klar und der Gegner definiert ist, wird das
Auskundschaften des Gegners zu einem wichtigen strategischen Werkzeug. Die Kenntnis
seiner Absichten und Malnahmen ist so wichtig wie die Verfolgung der eigenen. Sie hat
direkten EinfluR auf diese. Dies geht weit tiber die Ubliche Forderung nach Marktforschung
vor der strategischen Zieldefinition hinaus. Marktforschung betrachtet das Konkurrenzfeld
wie eine anonyme Masse. Wir betrachten den Gegner als Individuum, der genauso
intelligent ist und handelt wie wir und von dem wir vorsichtshalber annehmen, daR er
konsequent im Handeln ist. Unter moglichst weitgehenden Kenntnis seines Handelns und
seiner Absichten optimieren wir in dem strategischen Spiel unser eigenes Handeln.

Der Forschung kommt dabei wegen der Langfristigkeit der aus heute erkennbaren Ansdatzen
resultierenden Wirkung hohe Bedeutung zu. Das gezielte Studium der Veroffentlichungen
und der Patenteinreichungen des Gegners ist ein geeignetes Werkzeug, das in Japan intensiv
genutzt wird, bei uns vergleichsweise wenig systematisch. Besuche auf Messen und
Tagungen, mit anschlieBend systematischer, koordinierter Auswertung der erkennbaren
Absichten sind wichtig, personliche Kontakte und wiederum koordinierte Laborbesuche, bei
denen aus Teilerkenntnissen ein komplettes Bild erstellt wird.

Die letzten Beispiele zeigen, dal} sich dies nicht in einer feindseligen Atmosphare abspielen
mul oder allein negative Merkmale hat. Kontakte auf wissenschaftlich-technischer Ebene
funktionieren nur bei gegenseitigem Geben und Nehmen, also auch nur bei gegenseitigem
Respekt. Aufpassen muR man aber, daB fir den Gegner der Wert eines ausgeglichenen
Gebens nicht viel hoher ist als fir einen selbst, weil er das Ubergebene systematischer
verwertet als man selbst (dies kennzeichnete sicher in der Vergangenheit die Besuchspraxis
zwischen deutschen und japanischen Laboratorien).

In hochrangigen Spielen (siehe Kap. 8) ist es fiir beide Spieler gut, die Absicht des Gegners
in etwa zu kennen. Damit werden plotzliche Konfrontationen vermieden, die zu
unkalkulierbaren Krisen filhren (man denke an die gegenseitig geduldete Aufklarung im
Kalten Krieg). Hierin liegt eine auch ethisch positiv zu sehende Seite gegenseitiger
"Forschungsspionage™.

Zu 8. Vermeiden langer Auseinandersetzungen: Ein langer Krieg blutet beide Seiten aus.
Insofern hat es keinen Sinn, strategische Ziele zu setzen, die nicht ztigig erreichbar sind. Dies
fuhrt zurick auf die Fragen der Klarung des richtigen Ziels, der Relevanz eines
Forschungsziels, der notwendigen Innovationshéhe und des entschlossenen VVorgehens zum
Durchsetzen einer Innovation.

Zu 9. Dem Gegner einen Ausweg lassen: In aussichtsloser Lage kampft ein Gegner bis zum
Untergang. Sieht er eine Fluchtmdglichkeit, ist er viel leichter zu besiegen. Man kann diese
Erkenntnis auch auf sich selbst anwenden: Sieht man einen Fluchtweg, ist man weniger
konsequent bei der Verfolgung des eigenen Ziels. Strategisches Handeln in der Forschung
bedeutet Orientierung an einem langfristigen Ziel und das Ausscheiden von Alternativen, die
davon wegflhren. In diesem Sinn muB der eigene Fluchtweg versperrt sein.



Zu 10. Uberlegene Gegner ablenken: Die momentane Uberlegenheit eines Gegners bedeutet
fur den Strategen nicht, daf} er sich besiegt erklart und aufgibt. Sein Verstand ist jetzt darauf
konzentriert, wie er auch einen tUberlegenen Gegner besiegen kann, z.B. durch Spalten oder
durch Ablenken auf Nebenkriegsschauplatze, wo er seine Krafte vergeudet. Ausschlaggebend
ist letztlich nicht das materielle Krafteverhéltnis, sondern das verstandesmafige, geistige.

Auch hier kann man sein eigenes Handeln kritisch reflektieren: Setzen wir unsere Ressourcen
der Forschung so ein, daB wir stark sind, oder verzetteln wir uns in
Nebenkriegsschauplatzen? Sind alle Ressourcen auf die wenigen, gefahrlichen Gegner
eingestellt, oder wird ein erheblicher Teil in Gebieten gebunden, die strategisch gar nicht
wichtig sind?

Zu 11. Mehrere Gegner nacheinander bekampfen: Es gibt immer den wichtigsten Gegner,
an dem sich strategisches Handeln orientiert. Nach seiner Besiegung wird der Né&chste zum

Gegner. (Mao sagte: Es gibt immer ein Hauptproblem. Nach seiner Erledigung wird das wichtigste
Nebenproblem zum Hauptproblem. Ist die Frage der Briicke nicht geklért, hat es keinen Sinn, Gber die Schlacht

am anderen Ufer zu sprechen).

So gilt in der Forschung, bei aller Vielfalt der Mdglichkeiten, die Forderung nach
Schwerpunktbildung, nach Konzentration auf wenige Projekte, die nacheinander Prioritét
gewinnen. Dies kommt der Forderung auf Relevanz der Projekte (Kap. 6) entgegen.

Wir tun uns hier in Europa bisher beim Aufbau entscheidender, neuer Projekte schwer. Es
gelingt nicht, neu erkannte Schwerpunkte (im Kampf gegen den aus heutiger Sicht
wichtigsten Gegner) schnell zu Lasten vorhandener Kapazitaten aufzubauen, die in alteren
Feldern gebunden sind, welche vielleicht friher einmal als entscheidend beurteilt wurden, die
aber keine Prioritat mehr besitzen. Neue F&E-Bereiche werden in aller Regel mit neuen
Mitarbeitern aufgezogen. Jedes Projekt wird so zu einer Griindung auf der griinen Wiese, mit
den Schwachen mangelnder Erfahrung und Potenz, unter langsamem Anlauf. In Japan werden
wichtige, neue Projekte durch Zusammenziehen der erfahrensten Mitarbeiter aus anderen
Projekten in Gang gesetzt, so daf} die Starke der Firma aufgrund friherer Erfahrung
unmittelbar genutzt wird (siehe Kap. 12). Eine Anderung des Verhaltens erfordert hier nur
den Beschlul? dazu und Kreativitat im organisatorischen Bereich.

Zu_12. Dazwischen Koalitionen bilden: Freundschaftliche Kontakte zwischen grofRen
Unternehmen mussen nicht Vorzeichen einer dauerhaften Liebesbeziehung sein. Dahinter
kann die verborgene Strategie stehen, einen zweitrangigen Gegner ruhigzustellen, bis der erste
besiegt ist.

7.4.2.2. Musashi

Musashi setzt in seinem Buch die Kenntnis elementarer strategischer Grundlagen, wie man sie
etwa bei Sun Tzu findet, voraus. Er beschreibt, neben taktischen Methoden, vor allem die
geistigen Voraussetzungen, die einer erfolgreichen Strategie zugrunde liegen. Dabei ist die
vorgegebene Situation, verglichen mit Sun Tzu, noch anspruchsvoller, geht es doch beim
Schwertkampf japanischer Art um die Ausschaltung des Gegners mit einem einzigen Streich
(man denke an die berihmte Szene in dem Film Die sieben Samurai).



Fur uns interessante Forderungen und Hinweise an den Strategen, die er vor dem Handeln
erflillen oder beachten soll, sind:

Denk uber die Dinge in einem breiten Sinn!

Denk tief tiber die Dinge nach; erforsche sie ausreichend!

Studiere alle Wissensgebiete und Techniken!

Sieh die nahen Dinge wie von fern, die Fernen wie von nah!

Studiere den Gegner so, dal3 Du sein Denken und seine Strategie erfal3t!
Bevor der Stratege in den Kampf geht, erlernt er die Technik so perfekt,
dal? sie seinen Geist nicht mehr beschéftigt

7. Die innere Haltung und Entschlossenheit entscheidet dann die
Auseinandersetzung, nicht Starke oder Waffen

SourwNdE

8. Ziel ist die totale Unterwerfung des Gegners mit einem Streich

9. Der Fuhrer kennt Fahigkeiten, Grenzen, Moral und Motivation seiner Mitarbeiter;
er kann Starke und Schwache gebrauchen, fordert nichts Unverniinftiges
von ihnen

10.  Die Haltung des Samurai in der Auseinandersetzung selbst ist
die entschlossene Akzeptanz des eigenen Untergangs
11.  Mit dieser Haltung ist man jedem Gegner uberlegen.

Zu 1. Denke uber die Dinge in einem breiten Sinn!: Dies fuhrt zu unserer Forderung, Ziele
nicht zu eng zu fassen, nicht aus der zufélligen gegenwaértigen Situation heraus, sondern
unter Erwégung aller denkbaren Alternativen. Man muR als Stratege in der Forschung uber
den eigenen Wirkungskreis hinaus denken und sich ein Bild der zukinftigen Entwicklung der
Gesellschaft, des Unternehmens, seiner Konkurrenz, der Technik und der Technologie
im Ganzen vorstellen. Es ware unrealistisch zu erwarten, dal? man das von Dritten vorgegeben
bekommt, etwa von einer Stabsabteilung oder von der Unternehmensleitung. Von ihnen
kdnnen wichtige Detailhinweise kommen, aber niemals ein Gesamtbild. Wie sollte dort z.B.
eine bessere Einschétzung zukinftiger technischer Moglichkeiten zustande kommen als in der
Forschung selbst?

Man muf3 sich auch mit Forschungsthemen beschéftigen, die im gegebenen Zeitpunkt nicht
direkt in die generelle Linie des Hauses passen, um im breiten Sinn einschétzen zu kénnen,
wo unerwartete, neue Mdoglichkeiten sich auch fur das Haus ankiindigen. Damit man dies
rechtzeitig wei3, mull man selbst aktiv sein (Forschung beschaftigt sich schliellich nicht mit
trivialen Dingen; das Verstdndnis neuer Themen erfordert Vorerfahrung in ihnen). Wenn es
erst einmal in der Zeitung steht?, sitzt der Gegner bereits in den Startléchern, wéahrend man
selbst noch dartiber redet, ob man am Rennen teilnehmen soll. Der Aufwand dafir muf3 nicht
grof? sein, kann teilweise in Kontakte in der scientific community investiert werden, aber er ist
wichtig.

Zu 2. Denke tief Uber die Dinge nach!: Der Naturwissenschaftler ist gewohnt tief tber
wissenschaftliche Fragen nachzudenken. Diese Forderung bezieht sich auf alle Dinge.
Gerade im Bereich des Management sind viele Aussagen und Forderungen verbal trivial und
man konnte meinen, dall man, hat man sie einmal gehort, damit umgehen kann, eher noch,
daB es sich um Binsenweisheiten handelt. Erst im tiefen Nachdenken erkennt man

9Hier liegt ein grundsétzliches Problem staatlicher Forschungsférderung. Das politische Gewicht neuer Tech-
niken ist erst dann fiir eine Entscheidung ausreichend, wenn sich diese neue Technik aus Sicht der Forschung
bereits durchgesetzt hat und in der Presse als wichtig beschrieben wird. Damit werden regelmaRig Gebiete ge-
fordert, die nicht neu sind.



Zusammenhdange und kann praktikable Handlungen daraus ableiten, die zu einem Fortschritt
fuhren.

Es sei hier an die Analogie Evolution/ Forschung bei der Frage nach den Bedingungen fir
hohe Innovationsrate erinnert (sieche Kap. 5) und an unsere dortige Diskussion einer so
simplen Aussage wie: kreative Mitarbeiter gewinnen! Auch die Aussagen von Musashi
gewinnen erst dann Gewicht, wenn man tief lber sie aus der besonderen Situation eines
Strategen (eines Schwertkdampfers) nachdenkt.

Tiefes Nachdenken bedeutet auch, sich freizumachen von Beschrédnkungen, die nicht
prinzipieller Natur sind, sondern zeitbedingt. Als Forscher muR man Visionen entwickeln
Uber das, was Uber die Zukunft und in der Zukunft denkbar ist. Man mul} gleichzeitig tief
dartiber nachdenken, ob das Denkbare sinnvoll ist, aus Sicht des Unternehmens, letztlich auch
aus Sicht der Gesellschaft, denn nur das wird fur das Unternehmen sinnvoll sein, was echte
Bedurfnisse in der Gesellschaft befriedigt.

Zu 3. Studiere alle Wissensgebiete und Techniken!: Dieser Satz erscheint aus dem Mund
eines Spezialisten wie Musashi besonders (berraschend. Er erldutert ihn an einem Beispiel:
beim Studium der Technik eines Zimmermanns20 erkannte er, dal} dieser es versteht, alle Teile
eines Baumes nitzlich zu verwenden, die besten Teile fur die Schauseite der Wande, die
weniger schénen fur den FulRboden, die schadhaften fir versteckte Strukturen, den Abfall zum
Warmen des Hauses. Er leitet daraus die Erkenntnis ab (11.), dal vom Strategen alle
Mitarbeiter nitzlich eingesetzt werden kénnen, Starke wie Schwache. Fir Japan ist das eine
mit dem Handeln im industriellen Alltag Ubereinstimmende Forderung, fur Europa
keineswegs!

Fur den Wissenschaftler, den Spezialisten allgemein, gibt es eine Rangordnung der
Tatigkeitswerte, bei der die eigene Tatigkeit ganz oben steht. Dies muf3 auch so sein, verfihrt
aber dazu, das Wissen wund die Lebenserfahrung von Menschen in anderen
Tatigkeitsbereichen zu unterschétzen. Bei strategischen Fragen gibt es keine einfachen
Entscheidungen. Jedes zusétzliche Wissen kann in der Bifurkationssituation das ungewisse in
ein gewisses Vorgehen verwandeln. VVon jedem Fachmann kann man wertvolles Wissen

Ubernehmen. Man kann natiirlich mit Recht die Frage stellen, ob es heute bei der Explosion der Information
(20000 technisch-wissenschaftliche Publikationen pro Tag weltweit) Uberhaupt noch maéglich ist, alle, oder auch
nur alle der eigenen Tétigkeit verwandten Wissensgebiete zu studieren. Ich bin der Meinung, dal3 es in diesem
Dilemma hilfreich ist, die jeweiligen Wurzeln der Entwicklung zu studieren; die folgenden Veréstelungen im
Lauf der Evolution fiihren zwar zu hoher Komplexheit, bringen aber nichts grundsétzlich Neues fiir das
Verstandnis als Nichtfachmann. Der Philosoph Martin Heidegger! stellte z.B. fest, "die Philosophie sei in ihrer
Kardinalfrage nicht weiter gekommen, als sie bei Platon schon war" und "die Vorsokratiker tberragen an

GroRe unstreitig noch Platon und Aristoteles”. Liddell Hart12 schatzt Sun Tzu im Vergleich zu Clausewitz als
den Tieferen ein.

Pragmatisch kann man die Forderung so auslegen, sich als Forscher in einer Firma Kenntnisse
uber die Tétigkeit in den anderen Funktionseinheiten anzueignen, insbesondere Uber die
Fertigung und ihre Anforderungen an Produktgestaltung, Fertigungstechnik und
kontinuierliche Kostenreduktion. Hieraus ergeben sich hochst relevante Zielsetzungen von
F&E, z.B. im Rahmen langfristiger Kostensenkungsprogramme mit technologischen
Mitteln  und von  Qualitatssteigerungsprogrammen  mit  Hilfe  moderner

10pas Beispiel bewegt sich, wie das ganze Buch, auf einer hohen semantischen Ebene und ist natirlich als
Gleichnis zu verstehen.

11jtiert in der SZ vom 13.11.92 S.18
12jm Vorwort zu Sun Tzu



Technik. Aus Kenntnis der Forschung allein wirde man hier nicht zu realistischen
Zielsetzungen kommen.

Zu 4. Sieh die nahen Dinge wie von fern, die fernen wie von nah!: Die eigene Tétigkeit
sollte so beurteilt werden, als ob wir sie von ferne, neutral sehen. Zwar braucht intensive
Arbeit die emotionelle Bindung an das eigene Projekt, diese darf aber das Urteil im
strategischen SelektionsprozeR nicht triben. Ist das Projekt fir den Konzern relevant? Man
urteile dartuber aus der Sicht des Gegners! Ware er beunruhigt, wenn er wilite, was da
gemacht wird?

Ein erheblicher Teil der Energie wird in einem Konzern intern gebunden, in der Forschung
etwa in Budgetierung, Berichterstattung, Rechtfertigung, Verteidigung, in-house Konkurrenz.
Wie sieht das aus der Ferne aus? Wenn es von diesem Standpunkt aus nicht sinnvoll
erscheint, sollten Prozeduren und Verhaltensweisen iberdacht werden.

Hat man als Stratege die Freiheit, die Dinge mit einer gewissen inneren Distanz zu beurteilen?
Wenn nicht, stimmt die Organisation der eigenen Tatigkeit nicht, man hat keine Zeit die
richtigen Dinge zu tun.

....die fernen wie von nah: was der Gegner macht, sollten wir genau so intensiv studieren, wie
das, was wir selbst machen. Was andere Firmen oder Laboratorien Neues erforschen, kann
genauso relevant fiir uns sein, wie die eigene Tatigkeit.

ZU 6. ....Perfekte Technik: Dies ist ein Kernpunkt japanischer VVorgehensweise. Strategie
wird in ihrer Handlungsfreiheit entscheidend eingeengt, wenn man standig mit den Tucken
der Technik kampfen muB, mit nicht befriedigender Qualitdt und Zuverldssigkeit der
Produkte, mit Lieferunfahigkeit, mit Gberhohten Kosten, mit zu langsamem Tempo der
Produkterneuerung, etc. Die Technik muR einfach stimmen! Sie darf nicht standig ein
negatives Thema des Top-Management sein, sondern sie muf} in der Pyramide so verankert
sein, dal} ihr kontinuierlicher Stand auf Hochstniveau selbstverstandlich wird. Auf einer
so soliden Basis kann mit hoher Zuversicht strategisch gehandelt werden. Wo das nicht der
Fall ist, ergeben sich Ansétze fur Uberaus relevante, langfristige F&E-Programme, die sich
nicht, wie traditionell, an Produkten orientieren, sondern an der technologischen
Verbesserung der inneren Struktur der Firma (z.B. ein langfristiges Programm auf
technologischer Basis zur Kostensenkung oder zur Steigerung der Zuverlassigkeit).

Zu 7. ..innere Haltung und Entschlossenheit entscheiden: Wenn die VVoraussetzungen erfullt
sind, muB entschlossen gehandelt werden, mit dem Willen zum Sieg! Wenn man einsteigt,
dann voll! Bei zégerlichem Vorgehen kann nichts herauskommen. Das erfordert Abstimmung
auf allen beteiligten Ebenen des Unternehmens.

In einer Firma setzt Entschlossenheit voraus, dal man sich einig ist. Deshalb ist die
griindliche Vorbereitung der strategischen Handlung (Sun Tzu) so wichtig, die Kunst der
Uberzeugenden Argumentation und der Motivation. Das braucht Zeit. Deshalb mdissen
Mdglichkeiten und Probleme friih erkannt werden. Das gehdrt zum Aufgabenbereich der
Forschung.

Zu 8, .. totale Unterwerfung des Gegners mit einem Streich: Dies ist eine einseitige
Sichtweise, typisch flir den Samurai-Geist. Sun Tzu ist hier wesentlich flexibler, mit seiner
Forderung, das wirkliche Ziel der Strategie genau zu bedenken und dem Gegner einen
Ausweg zu lassen. Diese Haltung kann auch fur uns kein uneingeschranktes Vorbild sein,



sie ist zu kontrdr zu unserer Kultur. Man mufRR aber wissen, dall sie das Handeln von
Konkurrenten aus einer anderen Kultur pragt, nicht nur in Japan, sondern auch z.B. in der
Technik der unfriendly takeover und der corporate raider in den USA. Man mul sich also
dagegen schitzen, darauf gefafdt sein, dal? andere strategisch so vorgehen.

Zu 9. und 10. Die Haltung des Samurai

Perfekte Beherrschung der Technik und Entschlossenheit geben die Zuversicht der
Uberlegenheit. Dann braucht man das Risiko nicht zu fiirchten. Die entschlossene
Akzeptanz des Risikos l&Rt die Furcht verschwinden. Damit ist man einem Gegner tberlegen,
der bei sonstiger Gleichheit seinen Geist mit der Mdglichkeit des Versagens beschaftigt.

Diese Thesen besagen nicht, daR der Stratege wagemutig ist oder risikofreudig. Er weil3, daf3
er dem Risiko nicht ausweichen kann. Durch beste VVorbereitung reduzierte er es auf ein
relatives Minimum. Der Verzicht auf Furcht verringert es auf das absolute Minimum.

Solche Uberlegungen werfen in Bezug auf die Industrieforschung in unserer Kultur
ernsthafte Fragen auf. Grol3e Projekte der Forschung bergen grof3e Risiken des MiRerfolgs,
selbst bei bester VVorbereitung.

e Sind unsere Unternehmen wirklich bereit, dieses Risiko zu akzeptieren, in dem Sinn,
dal? der Handelnde (die Forschungsgruppe) ohne Furcht vor dem Versagen entschlossen
handeln kann?

e  Akzeptieren sie die zahlreichen Negativentscheidungen (Planabweichungen,
Selektionsentscheidungen), die in dem LernprozeR bis zur Erreichung des endgultigen
Ziels notwendig sind?

In unserer individualistischen Kultur wird der Erfolg, mehr noch der MiRerfolg in der Regel
dem Handelnden zugeordnet. Seine optimale Strategie ist es dann, groRRen Risiken
auszuweichen. Fir die Forschung bedeutet das eine Tendenz zum Verzetteln in Kkleine
Projekte, zur Konzentration auf zeitnahe Themen, die an anderer Stelle bereits die riskante
Phase Uberstanden haben, oder zur Einbettung in selektierender Kritik unzuganglichen
Dauerthemen (z.B. "Schlisseltechnologien”, "Kerntechnologien”, "Mikrosystemtechnik™).

Andererseits liegt gerade in dieser nichtoptimalen, traditionellen Verhaltensweise eine Chance
fur ein Unternehmen, durch Veranderung der eigenen Denkweise im angestammten Markt
einen bedeutenden Evolutionsvorteil zu gewinnen, ohne daf dies etwas kostet und bei einem
in Konzernmalstdben minimalen Risiko.

Zu 11. .... Mitarbeiter:

Diese These wurde bereits bei (3.) kommentiert. Sie wird hier insbesondere deshalb
aufgefuhrt, um zu zeigen, daR der Stratege mit "realen Menschen" operiert, da er von keinem
utopischen Menschenbild ausgeht, dafl er Ricksicht auf Schwachen nimmt und Starke
herausfordert.

In der Forschung ist es ganz unrealistisch, von einem gleichmacherischen Menschenbild
auszugehen. Begabung und Konnen sind ungleichmaRig verteilt und strukturiert. Die
Fuhrungskunst besteht darin, die jeweiligen Starken da zu nutzen, wo sie gebraucht werden,
bleibende Schwachen nicht zu belasten.



7.4.3. Wie ernst ist die Analogie zur Strategie der Kriegfihrung zu
nehmen?

Die Diskussion dieser beiden "exotischen™ Quellen wurde relativ breit gefiihrt, um zu zeigen,
welche Fulle von Anregungen man bei tieferem Nachdenken von Fachleuten der Strategie in
einem fremden Sachgebiet fir die Losung eigener Probleme bekommen kann. Dort
gesammelte und dort sichere Erfahrung hilft bei der Ubertragung auf ein Sachgebiet, das in
dieser Hinsicht noch unsicher ist. In der Unternehmensfihrung hat die Phase 5 der
aufgezeigten Strategieevolution erst vor Kurzem begonnen oder, bei kleineren Firmen, noch
gar nicht erkennbar eingesetzt.

Das Studium der martialischen Strategie, Ubertragen auf Konkurrenzsituationen, zeigt wohl
eindeutig, dal damit ein hoheres Mal} an geistiger Durchdringung verlangt wird als in den
friheren Phasen der Managementstrategie. Das bedeutet aber, daR derjenige, der sie benutzt,
einen Konkurrenzvorteil hat; er hat in der Evolution der strategischen Unternehmensfiihrung
ein héheres Niveau eingenommen. Auf niedrigerem Niveau kann man auf Dauer nicht mehr
konkurrieren. Fihrung wird geistig anspruchsvoller.

Bei einem Vortrag zu diesem Problemkreis wurde die Frage aufgeworfen, ob wir unsere
Kinder geistig auf so komplexe Auseinandersetzungen vorbereiten, wenn wir sie in Nachfolge
der 68er-Bewegung in einer repressionsfreien Atmosphdare der Harmonie und der gleichen
Verwirklichungsmaoglichkeiten fur Alle erziehen. In der Tat wurde Erziehung in den letzten
Jahrzehnten in erheblichem MalR von den Vorstellungen einer idealen, geschlossenen
Gesellschaft gepragt, wahrend unsere Uberlegungen von einer hochentwickelten, offenen
Gesellschaft ausgehen. Daraus konnten im Einzelfall Konflikte entstehen. Man muB in der
Herausforderung dieser Entwicklung das Positive sehen: Sie fiihrt zu einer hoheren
Einschatzung und Nutzung der Intelligenz des Mitarbeiters, nicht nur in der Forschung oder in
der Konzernspitze, sondern auch in der Fabrik, also bei einem groBen Anteil der Bevolkerung.
Nicht zuféllig fallen Konzepte wie Kanban, lean production und Qualitatszirkel (siehe Kap.
12), in denen die Vorstellung vom Fabrikarbeiter als fremdgesteuerter Arbeitskraft verlassen
wird und seine Intelligenz direkt in den logistischen, oder den evolutiondren Prozel3
eingebunden wird, in die Zeit zunehmender, strategisch gefuhrter Konkurrenz. Der im Extrem
der geschlossenen Gesellschaft infantilisierte Mensch darf und mu erwachsener werden!

7.5. Orientierung des heutigen Handelns an der
Antizipation der Zukunft

7.5.1. Strategie als Planung aus der Gegenwart heraus

In Bild 7.4 wird veranschaulicht, wie Zielfestlegung und Kontrolle im strategischen Prozef3
uberwiegend vorgenommen wird. Nach rechts ist die planerische Zeitachse aufgetragen, nach
unten der reale Zeitverlauf. Die vier Abschnitte entsprechen dem ersten Beschlul? und drei
Uberprifungszeitpunkten.

Zunéchst wird das Feld langfristiger Betatigungsmoglichkeiten untersucht. Dann wird die
Situation im Ausgangspunkt analysiert. Die Historie hat dabei einen groRen Stellenwert; sie
bestimmt, wo die Forschung oder das Unternehmen im Entscheidungszeitpunkt steht, also
seine  momentanen Madglichkeiten. Aus den Betatigungsmoglichkeiten und den



planerische Zeitachse heutigen  Randbedingungen  wird  das
Langfristziel und der Weg zu ihm méglichst
prazis definiert, meist als Produkt. Es wird in
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Hist%rie: Festlegung von
T ~ Ziel und Weg >

Bereich langfristiger
Betitigungsmoglichkeiten
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erster Schritt E eventuelle Abweichungen werden
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5 Fall:

5 Inzwischen hat sich ein  bestimmtes

g Fortsetzung E Betatigungsfeld herausgeschalt, in dem auch
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Bild 7.4 geringer werdendem Zeitabstand wird es

schérfer definiert und wandert aus der

Auf das attraktivers\ Zielrichtung heraus. Trotzdem bleibt das

A\ Ziel umsteigery 7 urspriingliche Ziel ein mogliches; das andere

>—>
Das ursprungliche
Ziel realisieren?

Zielfeld wére aber, nachdem es ein klar
erkennbares, scharfes Ziel geworden ist,
attraktiver. Soll man jetzt, in einem groRen
Schritt und spéat, umsteigen, oder am ursprunglichen Ziel festhalten? Das Dilemma entsteht
dadurch, daB das urspringliche Ziel zu einem Zeitpunkt scharf definiert wurde, wo die
Zukunft nur unscharf einschatzbar war. Auerdem wurde nach dem optimalen zukinftigen
Betatigungsfeld in Extrapolation der gegenwartigen Situation gefragt, die sich aber im Sinne
einer langfristigen Betrachtung als nichtoptimal herausstellte.

7.5.2. Strategie einer optimalen, langfristigen Evolution

Wir wollen das Dilemma dadurch lésen, dal wir die Grenzen der Prognostizierbarkeit
anerkennen und dal wir nicht von der Woinschbarkeit einer bestimmten
Produktentwicklung, sondern einer Evolutionsvorstellung fur das Unternehmen ausgehen.
Als erstes untersuchen wir den Bereich langfristiger Evolutionsmdglichkeiten (nicht
Betatigungsmoglichkeiten) des Unternehmens (Bild 7.5). Wir wahlen in ihm ein Zielfeld aus,
das winschenswert und nach Analyse der eigenen Randbedingungen und der Konkurrenz
erreichbar erscheint und dessen entschlossene Realisierung die Firma will.

Dabei sehen wir die Dinge breit (keine Verldngerung unserer zufalligen, gegenwartigen
Tatigkeit; globale Orientierung) und tief (was ist langfristig innerhalb der physikalisch-
technischen Grenzen erreichbar).

Wir projizieren das unscharfe Zielfeld zurtick in die Gegenwart und prifen, was aus
heutiger Kenntnis der sinnvollste Weg in das Zentrum des Zielfeldes ist. Damit legen wir ein
konkretes Ziel fur den ersten Schritt fest.

Bei der Uberpriifung analysieren wir, wie sich das Zielfeld mit geringer werdendem
Zeitabstand und unter neuem Wissen prazisiert und in seinem Zentrum verschoben hat. Wir
korrigieren das weitere VVorgehen so, dall wir im Zentrum bleiben. In einem Lernprozel}
erreichen wir so ein scharfes Ziel, das im Zentrum unseres endgultigen, realen Zielfeldes
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Bild 7.5

Einengung der Selektion

auf das scharf:%//

Weitere Konkretisicrung

unser Unternehmen?:
o Fertigung von Supraleitungskomponenten ?

liegt. Wir haben nunmehr nicht nur ein neues
Produkt, sondern  wir  haben das
Unternehmen in einem erwinschten Sinn in
einem fehlerkorrigierenden Prozel}
verandert.

Ein_Beispiel soll den Unterschied des
Vorgehens klar machen. Deutsche Konzerne
sind in Kooperation seit vielen Jahren an der
Entwicklung eines Eisenbahnsystems mit
Levitation unter  Supraleitung!® unter
Finanzierung durch das BMFT beteiligt. Das
war eine Zielsetzung fiir ein innovatives
Produkt (heute Transrapid) in einem
zukunftsicheren Markt (Personen-
Massenverkehr).

Wie ware man in einem parallelen Fall die
Frage des urspringlichen Einstiegs nach
unserer Vorstellung angegangen? Wir wollen
dies ex post fur das genannte Beispiel
durchfihren und fangen mit der bereits
vorliegenden, vorlaufigen
Produktzielsetzung an. Zunéchst ware zu
dem Projekt selbst zu fragen Was ist das
eigentliche Produktziel des Projekts fur

« Fertigung von supraleitenden Motoren, Apparaten und Tieftemperatureinrichtungen?
o Fertigung von neuartigen Lokomotiven und Ziigen?

o Fertigung und Aufbau von neuartigen Schienensystemen?

o Aufbau und Versorgung einer flachendeckenden Flissig-Helium-Infrastruktur?

o Lieferung eines neuartigen, schienengebundenen Gesamtsystems?

o Fertigung und/ oder Betrieb von zukunftstrachtigen Verkehrssystemen?

Die Fragestellung: Fertigung und/ oder Betrieb von zukunftstrachtigen Verkehrssystemen sei
beispielsweise als zutreffend erkannt. Dann ware zu fragen, was das strategische
Evolutionsfeld des Konzerns bei dem so gegebenen Produktziel sein konnte:

o Der Personen-Schnellverkehr in Levitationsziigen
o der Personen-Schnellverkehr mit der Eisenbahn
e Der Transport von Personen und Gutern mit der Eisenbahn

o Erdgebundener Verkehr
e Verkehr
o Dienstleistung

13 Die Fragen werden aus der Sicht des frithen Entscheidungzeitpunktes gestellt, betreffen also die damals

angedachte, technisch sehr fortschrittliche Losung.



Nehmen wir an, der Transport von Personen und Gutern mit der Eisenbahn sei als relevant
erkannt. Dann lautet die nachste Frage: Wie kann der Konzern in 20 Jahren (dem
angenommenen Entwicklungszeitraum) am besten eine fihrende Position in diesem
Evolutionsfeld aufbauen, in globalen MaRstdben?

Durch Entwicklung innovativer Technologien fur Eisenbahnkomponenten
Durch Entwicklung innovativer Produkte fiir die Eisenbahn

Durch Entwicklung innovativer Systeme des Eisenbahnverkehrswesens
Durch Kauf einer etablierten Spezialfirma

Durch Ubernahme der Deutschen Bundeshahn

Die dritte Antwort sei als richtig angenommen: Durch Entwicklung innovativer Systeme des
Eisenbahnverkehrswesens. Nachdem das Evolutionsfeld definiert ist, gehen wir zuriick zur
Produktebene, mit der Frage:

e \Welche Produktinnovation ist aus heutiger Sicht dafiir die bestgeeignete?

e |st unter allen denkbaren Alternativen das Projekt eines Levitationszugs fiir den Personen-
Schnellverkehr auf neuen Schienenwegen optimal?

e st das Teilprojekt des Konzerns dazu konkurrenzentscheidend und geeignet, ihm eine
fuhrende Position im strategischen Evolutionsfeld zu verschaffen?

Somit ist aus Sicht einer Evolutionsstrategie eine Antwort auf die Frage nach dem
eigentlichen Ziel und nach dem ersten Schritt dorthin moglich. Gleichzeitig geht aus dem
Denkprozel3 ein System von Entscheidungskriterien hervor, das den zukunftigen Lernprozef3
fuhren kann.

7.6. Hierarchie von Strategien

7.6.1. Zeitliche und strukturelle Hierarchie in einem Konzernteil
In einem Konzern gibt es, wie diskutiert, vielféltige Bezugsebenen der Forschung. Jede dieser
Ebenen hat eine andere Vorstellung von Strategiezielen, die sich aus Ausgangs-

Hierarchie der Strategien in den
hierarchischen Ebenen des Konzerns

Bild 7.6

Unsicherheit in Zielraum Hierarchische Unterordnung
und Zeit der Ziele



situation und Zeithorizont der jeweiligen strategischen Uberlegungen ergibt. Dies fiihrt zu
einer zeitlichen und strukturellen Hierarchie der Strategien (Bild 7.6).

Dies sei an einem angenommenen Beispiel aus dem Teilkonzern Mercedes Benz (MB) der
Daimler Benz AG (DB) illustriert, den wir als eine Pyramide sehen. Forschungsziele im
Interesse der Evolution des Teilkonzerns MB (Spitze der Pyramide) missen sich an einem
Zeitraum von vielleicht 20 Jahren orientieren, bei entsprechend grofier Unschéarfe des
voraussichtlich spater real genutzten Forschungsziels, z.B. an der Frage, mit welchen
Antriebssystemen  Kraftfahrzeuge in 20 Jahren in Erfillung der zunehmenden
Umweltforderungen und der sich &ndernden Kundenanforderungen realisiert werden kénnen.

Auf der Hierarchiebene einer Unterfirma, z.B. von Mercedes Benz/ PKW, ist der Zeitraum des
Forschungsinteresses im Schwerpunkt entsprechend kirzer, angenommen sind 10 Jahre,
orientiert an der Uberndchsten Generation von Pkws, bei stdrker konkretisierbarer
Zielsetzung: etwa dem Erfillen der dann zu erwartenden Schadstoff-Forderungen in
Kalifornien unter Nutzung der heutigen Antriebstechnik.

Fur den PKW-Entwicklungsbereich liegt der Schwerpunkt des Interesses bei der néchsten
Generation, mit 5 Jahren Zeithorizont, im Beispiel recht konkret bei der kostenglinstigen
Schadstoffbeseitigung in der kleinen Klasse mit einem edelmetallfreien Katalysator.

In der fertigungstechnischen Entwicklung sind die Ziele kurzfristig und ganz konkret: Wie
kann man die Lebensdauer des jetzt verwendeten, edelmetallhaltigen Katalysators ohne
Kostenerh6hung um einen Faktor 2 verbessern, so dal3 seine Lebensdauer gleich der des PKW
wird?

In der Hierarchie der Strategien der Forschung sollte jede Unterebene eine Untermenge der
néchsten Ebene sein, damit das gesamte Bundel konsistent ist. Dies veranschaulicht der
verschachtelte Pfeil.

7.6.2. Zuordnung der Forschungsziele im Gesamtkonzern

Die bisherige Diskussion betrifft die Hierarchie der Forschungsinteressen auf dem
Tatigkeitsbereich eines als produktméalig einheitlich gedachten Teilkonzerns (Mercedes
Benz). Fur einen diversifizierten Gesamtkonzern (Daimler Benz AG) ergibt sich die Struktur
nach Bild 7.7.

Fur die 4 Teilkonzerne sind deren jeweilige Evolutionsbereiche, in ihrer eben beschriebenen
zeitlichen und strukturellen Hierarchie, Orientierung fur die Forschung.

Zwischen ihnen befindet sich der aus dem Konzept des Integrierten Technologiekonzerns
hervorgehende synergetische Bereich neuer Tatigkeitsfelder, der aullerhalb der
Tatigkeitsfelder der Teilkonzerne liegt, aber auf deren gemeinsamen Know-how aufbaut.

Vor ihnen befindet sich das Vorlauffeld der Teilkonzerne, das zeitlich jenseits ihres
Interessenhorizonts liegt.

Daneben ist das Tatigkeitsfeld des Konzerns auf Gebieten, die unabhangig vom
Tatigkeitsfeld heutiger Teilkonzerne sind (man denke an die friiheren Firmenkéufe, die
vollig auRerhalb des angestammten Bereichs MB lagen!).



Evolutionsbereich des Gesamtkonzerns Aus dem Schema sieht man, wo bestimmte
A Forschungsprojekte  zuzuordnen und nach
welchen Kiriterien sie zu bewerten sind. Man
@ kann weiter in seiner Anwendung fragen, ob die
unterschiedlichen  Strategiefelder angemessen

abgedeckt sind.

Die Darstellung macht auch plausibel, dal aus
Sicht der einzelnen Bereiche keine strategische
Beurteilung der Gesamttatigkeit der Forschung
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Insofern bleibt die Fuhrung der Forschung
eine nichtdelegierbare Funktion der
Unternehmensleitung.

Bild 7.7 Aus Unternehmenssicht haben nicht alle
Forschungsprojekte gleichen Evolutionspotentials
gleiche strategische Bedeutung. In dem
Konkurrenzkampf gibt es Prioritaten
strategischen Handelns:

Evolutionsbereich eines Konzernteils

Die kurzfristige Sicherung des Uberlebens
Die Sicherung des Bestands

Die Sicherung angemessenen Wachstums
4. Evolution in einem erwiinschten Sinn
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Das lockendste Zukunftsziel ist nichts wert, wenn man nicht lebend dort ankommt! Diesen
Prioritdten missen auch Forschungsprojekte sich unterwerfen. Ihr Beitrag zu den genannten
prioren Zielen rechtfertigt den Aufwand. In harten Zeiten kann 1 oder 2 zur ganz
Uberragenden Prioritdt des Managements werden. Unter diesem Druck die richtige
Schwerpunktsetzung fur die Forschung zu finden, erfordert Einsicht, AugenmaR,
Argumentationsféhigkeit und Standfestigkeit.

7.7. Beriucksichtigung des Gegners

Wir hatten bei der in Kap. 7.2. demonstrierten VVorgehensweise kritisiert, daf3 in der Planung
nur das beabsichtigte Handeln des eigenen Unternehmens betrachtet und die Konkurrenz
lediglich als den gegenwartigen Marktanteil bestimmend bericksichtigt wurde. Die
strategische Planung sah vor, den eigenen Umsatz mit 10% pro Jahr wesentlich starker als den
Markt wachsen zu lassen und den bisherigen Grofiten als Marktfiihrer abzulésen (Bubble-
Diagramm).

Wir betrachten nun die Wirkung dieser Planung auf den Gegner und die (brigen
Konkurrenten (Bild 7.8).



Bild 7.8 Konsequenz der Strategie fir den Gegner
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Ein eigenes Wachstum von 10% bei 3% Marktwachstum?#4 fiihrt dazu, dafl der Umsatz aller
Konkurrenten stagniert. Unter der Annahme, daR sich die Relation des GroRten zu den
ubrigen nicht andert, stagniert auch er. Das kann in der Zielsetzung liegen. Man traut sich zu,
besser zu sein als er. Vielleicht interpretiert der Gegner seine eigene Stagnation als ein weiter
nachlassendes Marktwachstum und merkt gar nicht, wie man selbst wachst. Betrachten wir
aber unter verniinftigen Annahmen flr das Machbare die Gewinnsituation des heutigen
Marktfuhrers, unseres Gegners, dann sieht es anders aus. Es ist vorstellbar, daR er bei
stagnierendem Umsatz die Fixkosten konstant hélt, was wegen der inflationdren Steigerungen
heilt, daB er den realen Aufwand laufend reduziert. Er kann aber nicht verhindern, dal die
variablen Kosten mit den inflationdren und tarifbedingten Steigerungen zunehmen. Damit
fallt, bei konstantem Umsatz der Gewinn dramatisch. Irgendwann wére er am Ende. Gleiches
gilt fiir alle anderen Konkurrenten, bei entsprechend unglinstigerer Ausgangsbasis.

War dies das eigentliche Ziel'> der Strategie? Alle Konkurrenten auszuschalten? Das hatte
doch sicher zu einem morderischen Preiskampf gefiihrt, so dal} die konstante Preisbasis der
Planung nicht stimmen kann. AulRerdem ware dann auch formal die Umsatzplanung nicht in
Ordnung; man hétte den gesamten Markt als Ziel setzen miissen! Naturlich wirde der GroRte
die eigene Vorgehensweise erkennen und massiv darauf reagieren! Die Strategie war also
nicht konsequent, da sie den Gegner nicht bericksichtigte. Der Vortrag war die
Prasentation von Wunschvorstellungen

Wessen Wunschvorstellungen?

e Des Vortragenden; dann war er naiv
e Des Vorstands; dann hatte der VVortragende eine verborgene Strategie: den Vorstand
ruhigstellen, Zeit gewinnen, jetzt keine Probleme fiir mich!

In einem langsam wachsenden Markt kann man nicht schnell wachsen, ohne vorher die
Voraussetzungen fur eine Auseinandersetzung bis aufs Messer zu schaffen, etwa durch

14Die Werte sind zur Verdeutlichung gegeniiber typischen, realistischen Werten vergrébert; dies dndert nichts an
den strukturellen Konsequenzen.

15pem Ausfithrenden muR das eigentliche Ziel ebenso wie eine verborgene Strategie gar nicht bewuRt sein. Sie
ist in jedem Fall aus seinem Handeln ablesbar.



Substitution mit einem weit U(berlegenen Produkt, durch Preiskampf aufgrund weit
uberlegener Kostensituation oder einer gut gefiillten Kriegskasse.

Im Sinne von Musashi (14.4.2.2) wurden hier mehrere Fehler gemacht:

Der Markt und die Konkurrenz wurden in einem engen Sinn betrachtet

Es wurde nicht tief nachgedacht tber die eigenen Pléne

Der Gegner wurde nicht erkannt, geschweige denn sein Denken erfal3t

Das wirkliche strategische Ziel des vorgesehenen Handelns, die totale Unterwerfung des
Gegners, wurde nicht explizit erkannt

Damit kann das VVorgehen eigentlich nur schiefgehen. Hat man trotzdem Erfolg, dann hat man
nicht strategisch gehandelt, sondern Glick gehabt (vielleicht hat sich der Markt
unvorhergesehen ausgeweitet, man denke an die erste Phase der deutschen
Wiedervereinigung, oder ein grofRer Konkurrent gab aus ganz anderen Griinden das Gebiet

auf).

Bild 7.9 veranschaulicht enge und breite Sicht des Marktes. In enger Sicht sehen wir die
Konkurrenz als eine anonyme Masse am Rand des uns gerade interessierenden Marktes. In
breiter Sicht 16st sich die Konkurrenz auf in individuelle Gegner, die wir mit der gleichen
Scharfe sehen wie uns selbst.

Nachbarmarkte mit
Markt  potentiellen Chancen
und Gegnern

Wir

ke

Der eigene Markt
aufgeldst in

® individuelle Konkurrenten

(Gegner)

Enge Sicht des Marktes Breite Sicht
als anonyme Masse

AuBerdem sehen wir Nachbarmarkte, die mdglicherweise zusétzliche, attraktive
Madglichkeiten bieten. Auch in ihnen sehen wir die potentiellen Gegner; allerdings sehen wir
nur einige klar, da wir von diesen Markten weniger verstehen. Diese potentiellen Gegner
kdnnen zu sehr realen Gegnern im eigenen Markt werden, wenn sie die gleiche breite Sicht
anwenden wie wir. Deshalb miissen wir sie sehen, selbst wenn wir heute Uberhaupt nicht in
die anderen Markte eindringen wollen.



8. Spieltheorie und Strategie
8.1. Spieltheorie

Bevor man eine Forschungsstrategie definiert, sollte man die strategische Gesamtsituation
des Unternehmens verstehen. Man muB sich also Gedanken um das Ganze machen und damit
Fragestellungen und Zusammenhdnge mit einbeziehen, in denen man nicht Spezialist ist.
Strategische Uberlegungen konnen schnell sehr uniibersichtlich werden, wenn man reale
Situationen durchdenken will, insbesondere, wenn sie lber den eigenen Expertisebereich
hinausgehen. Es ist dann hilfreich, sich darlber klar zu werden, in welcher typischen,
strategischen Situation man sich Uberhaupt befindet, so daR man der Komplexitit der
Situation angemessene Uberlegungen durchfiihrt.

Eine solche Vorgehensweise erlaubt auch eine emotionale Entkopplung von der Schwere des
wirklichen Problems, so dall man leichter zu einer bestmdglichen Entscheidung in einer
riskanten Situation kommtl. Die Analogie zwischen der zeitlichen Entwicklung eines
komplexen Spiels und der Evolution eines bestimmten Selektionsregeln unterworfenen
Systems ist offensichtlich. Beide Betrachtungsarten erganzen sich.

Die Spieltheorie untersucht strategische Probleme abstrakt analytisch. Eine mathematische
Behandlung bringt dabei nur bei den einfachsten Fragestellungen brauchbare Modelle (z.B.
Entscheidungsbaum, Durchrechnen endlicher, sequentieller Spiele). Wirklich interessante
Fragestellungen erfordern komplexes, logisches Durchdenken, wobei es oft keine eindeutigen
Lésungen gibt.

Systematisch Spieltheorie begann 1947 mit von Neumann und Morgenstern2. Einen wichtigen
Anstol? fir die genauere Betrachtung des spieltheoretischen Verhaltens in der Konkurrenz gab
fir die Managementlehre Porter 1982. Im folgenden werden Uberlegungen aus einem
neueren Werk von Dixit und Nalebuff4 verwendet, das sehr anregend zu lesen ist.

Generell unterscheidet man:

e Sequentielle Spiele; die Gegner spielen nacheinander Zug um Zug. Die Situation nach
dem Zug des Gegners ist bei der Vorbereitung des eigenen Zugs bekannt

e Simultane Spiele; die Gegner ziehen gleichzeitig.

Sequentielle Spiele sind theoretisch relativ einfach und mit linearem Denken analysierbar,
gegebenenfalls im Sinn einer eindeutigen Lésung.

Simultane Spiele sind wesentlich komplexer. Sie entsprechen eher der Situation in der
Wirtschaft, wo oft auch ein Gemisch beider Arten vorliegt. Man kann allgemeine Regeln
vernlnftigen Vorgehens ableiten, die eine bestimmte Verhaltensweise des Spielgegners
voraussetzen, im allgemeinen, daR er sich auch verninftig verhélt. Das Risiko bleibt,

1Ein beriihmtes Beispiel ist die spieltheoretische Abstrahierung des Konfrontationsproblems in der Kubakrise im
Kreis Kennedy, McNamara, Sorensen.

2yon Neumann, Morgenstern "Theorie of Games and Economic Behavior" Princeton University Press 1947
3Porter "Competitive Strategy" Free Press 1982

4A.Dixit, B. Nalebuff "Thinking Strategically; the competitive edge in business, politics, and everyday life"
W.W.Norton & Co New York 1991; dort findet sich ein Literaturverzeichnis.



dal3 er sich anders verhélt, also z.B. unverninftig. Diese Offenheit der Losungen macht einen
besonderen Reiz dieser Spiele aus. Die Spieltheorie gibt in ihrer komplexeren Ausgestaltung
Hinweise darauf, bis zu welcher Grenze ein rein egoistisches Spiel sinnvoll ist und wann die
Vertretung gemeinsamer Interessen die bessere Alternative wird.

8.2. Spiele unterschiedlicher Ordnung

Zunéchst sollen einfache Spiele in Bezug auf ihren unterschiedlichen Komplexitatsgrad
untersucht werden. Die hier gegebene Aufteilung folgt keinem allgemein verwendeten
Schema; sie soll helfen, typische Verhaltensweisen bestimmten Spielen zuordnen zu kénnen.

Spiel nullter Ordnung

o Es gibt keine Spielregeln
o Es gibt keinen Gegner

Das spielende Kind ist allein in seiner Welt und mit seinem
Spiel beschéftigt. Das Spiel verfolgt kein bestimmtes Ziel,
ist zeitlich unbegrenzt. Es gibt Kkeine zeitnahen,
quantitativen  Kriterien fiir seine Beurteilung. Der
auBenstehende, wohlwollende Betrachter ist zufrieden,
wenn das Kind schon spielt und dabei kreativ immer neue
Mdoglichkeiten des Spiels findet. Man kann Teile der
Bild 8.1 Grundlagenforschung (und wohl auch der kreativen Kunst)

dieser Kategorie der Komplexitat zuordnen. Systematisches
Vorgehen ist im GroRen gesehen nicht moglich, der Fortschritt verlauft stochastisch. Eine
Beurteilung ist nur qualitativ maoglich. In der Tat ist es ein bewéhrtes Modell der
Grundlagenforschung, den Mitteleinsatz mit der Qualifikation einer Einzelperson oder einer
Gruppe zu verknupfen. So grundet die Max Planck-Gesellschaft neue Institute um einen
bestimmten Wissenschaftler herum. Nach seinem Ausscheiden wird die Weiterflihrung des
Instituts grundsatzlich in Frage gestellt.

Spiel erster Ordnung

] Es gibt Spielregeln
° Es gibt keinen Gegner

Das Kind spielt mit seinem Jo-Jo. Das gelingt nur, wenn es
die Spielregeln befolgt, die in der Natur des Spielzeugs
liegen. Eine evolutiondre Ausgestaltung des Spiels unter
Erfindung neuer Variationen ist innerhalb dadurch
vorgegebenen Spielregeln moglich. Der Betrachter ist
zufrieden, wenn das Kind den Spielregeln folgt und das
Spiel technisch beherrscht. In diese Kategorie ist ein Teil
der Angewandten Forschung einzuordnen, der nicht
strategisch ausgerichtet ist, sondern durch Interessen
nachfolgender Bereiche gesteuert wird, ebenso wie wohl
grolRe Bereiche der reproduzierenden Kinste.




Spiel zweiter Ordnung

° Es gibt Spielregeln
L Es gibt einen Gegner

O somy—
/ Papier \
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Bild 8.3

Es geht beim Knobeln um

. Sieg oder Niederlage.
. Es gibt Strategien

Bei beiderseitig fairem Verhalten handelt es sich um
ein simultanes Spiel.

Wie die  Gewinnmatrix5  zeigt, sind die
Gewinnchancen der einzelnen Zige nicht einheitlich.
Unter vernunftigen Spielern gibt es beiderseitig optimale Strategien, die das Spiel zu einem
Gliicksspiel machen: Statistisch aus den Zugmdglichkeiten auswahlen!, wobei beide Gegner
gleichzeitig entweder die unterschiedlichen Gewinnchancen der verschiedenen
Zugmaoglichkeiten berlicksichtigen oder

Schere | Stein Brunnen | Papier ignorieren.
Schere 0 - - + Ein unvernunftiger Gegner hat ein
Stein + 0 - - erkennbares Muster in seinen Zigen
(dazu gehort die Bevorzugung der aus
Brunnen + + 0 - . ., > .
einseitiger Betrachtung statistisch a
Papier - + + 0 priori ginstiger gesehenen Zlge, wie

Brunnen und Papier). Das ist eine
nichtoptimale Strategie. Dann gibt es eine Siegesstrategie: Auf die nichtoptimale Strategie
des Gegners reagieren!

Einen statistisch ziehenden Gegner kann man zeitweise aufs Eis locken, indem man zunéchst
eine erkennbare Bevorzugung einzelner, bei statistischer Reaktion gunstiger Ziige anwendet,
bis er darauf systematisch reagiert, worauf man die Strategie wechselt, um auf seine jetzt,
nach dem eigenen Strategiewechsel, suboptimale Strategie zu reagieren.

Das Knobelspiel verfihrt zur Verletzung der Regeln in mindestens zwei Richtungen:

e Man macht aus dem komplizierten, simultanen Spiel ein einfacheres sequentielles, indem
man zOgert, bis man erkennt, was der Gegner beabsichtigt. Damit hat man eine
berechenbare, sichere Siegesstrategie, solange der Gegner mitmachts.

e Man andert die Spielregeln zu seinen Gunsten, indem man einen Zug hinzufugt, abandert
oder wegnimmt, derart, daB die Erfolgswahrscheinlichkeit der einzelnen Ziige verandert
ist. Bei einem einigermalien komplizierten Spiel durchschaut der Gegner den Effekt nicht
sofort, vielleicht gar nicht?.

Ahnliche Verhaltensweisen erkennt man in der Industrie wieder: Entscheidungen werden
leichter, wenn ein Anderer schon gehandelt hat, so dal} man das Ergebnis beurteilen kann. Ein
Kleiner kann sich diese Strategie nicht leisten, weil er einen zeitlichen

50: Patt; +: gewonnen; -: verloren. Die Darstellung zeigt die Situation fiir Ziige des Spielers 1 in der Spalte unter
den verschiedenen Ziigen des Spielers 2 in der Zeile.

6Dies ist typisches Verhalten zwischen Regierung und Opposition in der Politik.

"War Ihnen die Gewinnmatrix beim Knobeln in Ihrer Kindheit bewuRt? Tatséchlich ist das dargestellte Spiel mit
4 Zigen bereits eine manipulierte Version des urspriinglichen 3-Zug-Spiels, da der vierte Zug Stein dominiert ist
und zu ungleichen Zugchancen fiihrt, was den Kenner bevorzugt, der Stein vermeidet.



Nachlauf nicht mehr einholen wird. Ein GrolRer kann das, aufgrund seiner verfiigbaren
Ressourcen. Grof3e Firmen sind in der Regel keine groRen Innovatoren. Sie warten ab, bis
Innovationen Kleinerer Firmen sich bewahrt haben, dann steigen sie massiv ein. (Das geht
natlrlich nicht immer gut!)

8.3. Spiele hoherer Komplexitat

Es qgibt viele Madoglichkeiten, Spiele hoherer Komplexitdt unter systematischen
Gesichtspunkten einzuordnen, da es viele Richtungen der Komplexitatssteigerung gibt. Wir
wollen dies fiir sechs verschiedene Dimensionen zeigen. Eine bestimmte Strategie entspricht
dann einem Raumelement in dem davon aufgespannten sechsdimensionalen Raum. Wir
betrachten nur Spiele zweiter Ordnung. Es gilt:

e Es gibt Spielregeln
o Esgibt einen Gegner

Erste Dimension: Berucksichtigung des Gegners beim sequentiellen Spiel
1 A macht den ersten Zug

2 A berucksichtigt dabei, wie B im ersten Zug reagieren kann
3 A berucksichtigt dabei seine Moglichkeiten im 2. Zug, in Reaktion auf den ersten
Zugvon B

4 A berucksichtigt die Gegenreaktionsmoglichkeit von B im zweiten Zug
5 A berucksichtigt Mdglichkeiten im dritten Zug in Reaktion auf den zweiten Zug von
B

Das ist, in hoher Ordnung, Schachspiel. Wichtig ist dabei das Ausloten moglichst vieler
zukUnftiger Kombinationsmoglichkeiten. Da man unmdglich alle durchdenken kann, hilft
dem Spezialisten das Studium historischer Partien, damit er typische Situationen erkennt.
Heute werden mit Rechnern zukinftige Zugmaoglichkeiten durchgespielt.

Auf Industrie und Forschung bezogen, sieht man, daR strategische Uberlegungen sich dort
selbst bei dem einfachen, sequentiellen Spiel meist auf einem ganz niedrigen Niveau der
Komplexitat bewegen, oft bei 1, kaum jemals bei 3. Im untersten Rang der Komplexitat spielt
der Firmenpatriarch, der genau weil}, was verkauft werden kann. Bekannte, historische
Beispiele aus der Automobilbranche:

e Henry Ford: Wir stellen Autos in jeder Farbe her, solange die Farbe schwarz ist!
e Kiichiro Toyoda bis zur Krise von TMC 1950: Es mul} verkauft werden, was die Fabrik
herstellt!

Zweite Dimension: Spielregeln

Spielregeln sind vorgegeben

A bestimmt die Spielregeln

B verandert die Spielregeln

A legt Spielregeln so fest, daB B sie nicht verandern kann
B beginnt ein anderes Spiel

b~ wdN Pk

Zu (2): Die Situation ist in der Industrie hdufig anzutreffen. Die dominierende Firma legt z.B.
durch Preisfihrerschaft oder periodischen Produktwechsel bei zeitlicher Flhrerschaft die
Spielregeln  fest (im Beispiel der Datenverarbeitung, in der Vergangenheit



IBM). Wegen der Economy of Scale (siehe weiter unten) haben alle Kleineren wenig
Bewegungsmaglichkeiten in diesem Spiel .

Zu (3): Ein Kleinerer, oder ein Newcomer &ndert die Spielregeln in dem Markt durch eine
Innovation, bei der die bisherige Economy of Scale nicht zieht, weil die Marktbedurfnisse
plotzlich anders bedient werden kénnen (Apple)

Zu (4): Der Erste im Markt (die GroRen bei Halbleiterspeichern) legt die Spielregeln so fest,
dall sie innerhalb des Spiels nicht verédndert werden konnen: Maximales Wachstum,
maximale Innovationsrate, Preispolitik auf Unterdriickung der Nachfolger ausgerichtet
(Lernkurvenstrategie, siehe Kap. 9).

Zu (5): Der Mitspieler gibt entnervt auf (Siemens beim 16 MB-Speicher) und spielt ein
anderes Spiel

Dritte Dimension: Einhalten der Spielregeln

1 Es wird nicht betrogen

2 A plant zu betrtigen, geht davon aus, daf3 B nicht betriigen wird

3 A plant zu betriigen, beriicksichtigt, wie B auf seinen Betrug reagieren wird
4 A plant zu betriigen, geht davon aus, dal3 B auch betriigen wird

Hierzu findet man schone Beispiele fast téglich in der Zeitung, z.B. in der SZ vom 20.11. 92
zum Besuch von Minister Mollemann in Tokio. Es wird Uber das Ziel der Gesprache
berichtet:

e Japan soll die Regeln des Gatt einhalten; danach

e soll Tokio endlich Chancengleichheit fir Importe im Vergleich zu den offenen Markten
der EC herbeifuhren und z.B. seinen Binnenmarkt fur Reis 6ffnen (Preis in Japan: 7facher
Weltmarktpreis; Importe verboten)

e Mollemann erkennt am Ende von drei Gesprachsrunden, daf wohl noch mehr
Konsultationsrunden notwendig sind, um dieses Ziel zu erreichen

Die spieltheoretische Situation ist ganz einfach.

e Japan mochte offene Markte fiir seine Exporte in die EG

e Japan will seinen eigenen Markt fur konkurrierende Importe nicht 6ffnen

e Japan stimmt beiderseitig zu 6ffnenden Markten zu, mit der verborgenen Strategie, dies
fiir sich nicht oder mit stdndiger VVerzdgerung zu tun.

Dies ist eine optimale Siegesstrategie, nach dem Muster 2, bestatigt durch die Uber Jahrzehnte
gehende Erfahrung, dal® der Spielpartner nicht betriigen wird (was man als japanischer
Stratege als ausgemachte Dummheit begreifen muR). Es geniigt also ein Spiel niedriger
Ordnung, das damit auch leicht zu spielen ist.

Vierte Dimension: Koalitionsbildung bei drei (oder mehr) Spielern
1 A, B, C spielen jeweils fir sich
2 A + B bilden eine offene oder verdeckte Koalition gegen C
3 A + B bilden eine offene Koalition gegen C,
A + C eine verdeckte Koalition gegen B
4 A + B bilden eine Koalition gegen C, A + C gegen B, B + C gegen A

Koalitionsbildung ist ein wichtiger Begriff in der Spieltheorie. Sobald mehrere Partner in
Bezug auf einen Dritten gleiche Interessen haben, werden sie sich vernunftigerweise



der gleichen Strategie bedienen. Dabei ist es nicht notwendig, dal? sie sich explizit tiber eine
Koalition verstandigen; die Koalition folgt aus der gemeinsamen Interessenlage und fihrt
auch ohne Verabredung zu abgestimmten Verhaltensweisen.

Bei einem Spiel unter Mehreren gehdrt es zur verborgenen Strategie, in der offenen Strategie
erst einen Gegner zu erledigen (bei (2) unterliegt C), wéhrend man den zweiten durch eine
Koalition ruhigstellt. Danach wird die offene Strategie gewechselt, um den bisherigen
Koalitionspartner auszuschalten.

Die heute in der deutschen Industrie so beliebten nationalen oder supranationalen
Kooperationen und strategischen Allianzen lassen vermuten, dal3 sie nicht alle auf Dauer
angelegt sind, sondern daf3 viele in die hier diskutierte Dimension fallen. Wer von den Partner
hat die verborgene Strategie? Der Glaube an die Neutralitit solcher Vereinbarungen ist wohl
auf unsere traditionelle Haltung zuriickzufhren dal® im Spiel nicht betrogen wird. Hier sollte
man beherzigen: in einem strategischen Spiel bleibt im allgemeinen8 einer Sieger, alle
anderen Spielteilnehmer verlieren!

Das Spiel (3) gibt A den Vorteil gegen B und C. Es ist besonders reizvoll, wenn A und B auf
einem Gebiet X nicht konkurrieren, wohl aber auf einem wichtigeren Gebiet Y. Durch die
offene Koalition von A mit B auf X werden A und B gegenuber C gestarkt, der ebenfalls auf X
tatig ist. Durch die verdeckte Koalition von A mit C auf dem gleichen Gebiet wird A
wiederum gestarkt, C wieder auf das alte Niveau gehoben, B heruntergeholt. Damit wird B
gegeniiber A auch auf dem anderen, wichtigeren Gebiet geschwacht.

(4) ndhert sich wieder dem Ausgangszustand, auBer, die Koalitionen finden auf verschiedenen
Tatigkeitsgebieten statt, wie eben angesprochen.

Funfte Dimension: Zahl der Spieler

1 Das Spiel ist ein Zweierspiel zwischen A und B

2 B fuhrt einen Mitspieler b ein, erwartet, dal3 A allein weiterspielen wird.

3 B zieht b zurlick und besteht auf Einhaltung der Spielregeln, wenn A auf Einhal tung
der Spielregeln besteht oder einen eigenen Mitspieler a einfiihrt

4 B flihrt Mitspieler 3 ein

Die Einflihrung eines Mitspielers (1) ist eine haufig benutzte Strategie, um zwischen A und B
zunéchst verabredete oder stillschweigend vorausgesetzte Spielregeln auszuhebeln. Der
Hauptspieler B spielt den good guy, der nur zu gerne die vereinbarten Spielregeln einhalten,
vielleicht sogar A Vorteile zuschanzen wirde, wére da nicht der spater dazukommende bad
guy b, der leider die Spielregeln nicht einhélt, neue Forderungen erhebt, A einschiichtert, etc.

Dies 1aBt sich eine Zeitlang durchhalten, bis A irgendwann auf dem Einhalten bestimmter
Spielregeln besteht, oder droht, &hnlich vorzugehen. Darauf entlaBt B, in Einvernehmen mit A,
b. Leider kommt ein neuer bad guy B dazu, der A wiederum mit Zusatzforderungen in
Bedrangnis bringt.

Diese Dimension beglnstigt den Agressor, also B, der sich immer auf die Spielregeln
zurlickziehen kann, die ja nicht er verletzt, sondern b. Dall A entgegen den Spielregeln b
zunachst duldete, ist nicht die Schuld von B.

8Es gibt Spiele, wo teil- altruistisches Verhalten (tit for tat) eine optimale Uberlebensstrategie darstellt; sie sind
aber nicht typisch flr unser Problemfeld.



Japanische Kollegen wenden diese Strategie gelegentlich meisterhaft bei Verhandlungen an,
die zundchst auf einer tiefen Organisationsebene bis fast zum AbschluR kommen. Dann erhebt
zum grof3en Bedauern von B der n&chsthéhere Chef Einwendungen, die mit Zugestéandnissen
abgewendet werden missen. Das wiederholt sich iber mehrere Organisationsebenen.

An die Stelle einer neuen Person kann auch ein neues Problem treten. A und B wollen das
Problem X nach festgelegten Regeln l6sen. B fiihrt ein neues Problem Y ein, mit dem A
beschéaftigt wird, wahrend B nach seinen Vorstellungen X weiterentwickelt.

Sechste Dimension: Dilemma aus den Spielregeln

1 Das Spiel hat gleiche Chancen fir Alle

2 Bei gleichem Spiel gewinnen Alle (wachsende Spielsumme)

3 Was A gewinnt, mul} B verlieren (Null-Summen-Spiel)

4 Bei gleichem Spiel verlieren Alle (fallende Spielsumme oder ein aulenstehender
Gewinner)

Wer den ersten Zug macht, gewinnt (oder verliert), bei fehlerlosem Spiel

Die zukunftige Gewinnchance wachst mit dem Gewinn

o Ol

Gleiche Chancen fur alle (1) ist die Idealvorstellung der Wettbewerbswirtschaft.

Wachsende Spielsumme (2) ist die einfachste Wettbewerbssituation fir alle. Im Grund kann
jeder wachsen, der eine mehr, der andere weniger.

Das ist auch die Ideallandschaft der Politiker. Wirtschaftliches Wachstum schwemmt, wie in den 80er-Jahren,
jedes Jahr 0berproportional mehr Steuergeld in die Staatskassen. Die Politiker kommen nicht in echte
Entscheidungssituationen® und kénnen sich und ihrer Klientel in immer weiter werdenden Grenzen jeden

Wunsch erfiillen10. Geschrei wird mit Geld erstickt; jedes wirkliche oder vermeintliche Loch wird damit
zugedeckt. Alle pressure groups werden zufriedengestellt.

Das Nullsummen-Spiel (3) beschreibt die Konkurrenz in jedem gegebenen Zeitpunkt. Auf
der Zeitachse findet ein Nullsummen-Spiel bei Stagnation des Umsatzes statt. Gibt es
gleichzeitig inflatorische Einflusse, fangt sich eine Spirale an zu drehen. Alle Firmen kommen
unter Druck. Die Fixkosten kann man mit Anstrengung festhalten. Die variablen Kosten
steigen aus inflations- und tarifbedingten Grinden. Die Gewinne fallen. Damit setzt
Preiswettbewerb ein, um durch héhere Auslastung den eigenen Deckungsbeitrag zu steigern.
Im Mittel verfallen die Gewinne so weiter. Stagnation des Umsatzes bei niedrigeren Preisen
bedeutet Mengenzuwachs, also mengenbedingte Steigerung der variablen Kosten, so
bedingten weiteren Gewinnverfall. Der Kostendruck erzeugt Preisdruck auf die
Vorlieferanten und fiihrt zu Kostensenkungsprogrammen im Inneren, letztlich zu
Entlassungen in der ganzen Kette.

Ein Beispiele fur ein Spiel, bei dem (4) alle Spieler verlieren (als Gesamtheit), ist Roulette.
Die Bank gewinnt immer bei Zero, so dall die Gewinnsumme fiir die Spieler systematisch
fallt.

91m Sinn von Selektion unter Alternativen der Uberlebensfihigkeit. Das bedeutet, daR in guten Zeiten auch keine
Evolution in diesem Sinn stattfindet.

10Hier liegt heute ein Problem: die etablierte Politikergeneration hatte keinen AnlaR zu lernen, wie man selek-
tierende Entscheidungen fallt und wie man bei abnehmenden Ressourcen mit Geld verantwortlich umgeht.



Fallende Gewinnsumme herrscht bei Preisk&mpfen, aus denen keiner als Sieger hervorgeht.
Jeder endet mit dem gleichen Marktanteil wie vorher, bei reduzierter Rendite und nach harten,
internen Malinahmen. Verdrangungswettbewerb tber Preise hat nur Sinn als Strategie, wenn
man entschlossen ist, als Beherrschender tbrigzubleiben und wenn man die Vorbereitungen
fir den Sieg gelegt hat (liberlegene Kostensituation, weit Gberlegenes Substitutionsprodukt).

Bei determinierten, sequentiellen Spielen mit endlicher Zugzahl steht der Sieger (bei
fehlerfreiem Spiel) mit dem ersten Zug (5) fest (Muhle, Reversi).

Der mit dem ersten Zug siegt in der Industrie, wenn hohe Gewinne in einem stark
wachsenden Markt mit raschem Produktwechsel immer nur mit dem neuesten Produkt
gemacht werden konnen. Hier ist GroRe nicht immer forderlich, da Schnelligkeit siegt.

Der mit dem ersten Zug verliert, wenn fur ein innovatives Produkt mit hohem
Entwicklungsaufwand der Markt sich nur langsam 6ffnet. Der GroRe wartet hier, bis der
Markt so weit ist, wéhrend der innovative Neuling ausblutet. Der GroRe Gbernimmt ihn oder
kopiert das inzwischen etablierte Produkt.

Die Gewinnchance steigt mit dem Gewinn (6), wenn der vorhergehende Gewinn in
zunehmende Wettbewerbsfahigkeit investiert wird.

8.4. Zusammenfassung

Viele strategische Fragestellungen in Industrie und Gesellschaft entsprechen sehr einfachen
Spielen niedriger Ordnung und Komplexitat und sind insofern leicht zu identifizieren.
Trotzdem ist den Handelnden die Spielsituation oft nicht klar. Hier ist eine modellhafte
Analyse hilfreich.

Sequentielle Spiele kann man analytisch so weit durchdenken, dal} man weitgehend optimale
Zuge macht. Dazu mu man die zukiinftigen Zugmaglichkeiten beider Seiten berlcksichtigen
(Entscheidungsbaum). Es gilt das Motto

So weit wie moglich nach vorne schauen, dann rtickwérts schlieRen

Das ist analog zu der diskutierten Festlegung eines Evolutionsziels und der optimalen
Strategie zu seiner Verfolgung.

Beim simultanen Spiel gibt es keinen optimalen Zug, weil es keine Zugfolge aus bekannter
gegnerischer Ausgangslage gibt. Das Ziel mul sein, eine optimale Strategie flr das
zukinftige Handeln zu finden, durch Auswahl der glnstigsten Alternative aus den
vorstellbaren Strategien. Das ist nicht immer mdglich. Die Definition einer Strategie setzt
gewisse Annahmen uber den Gegner voraus, z.B., daB er rational handelt, also die Situation
genau so grindlich analysiert wie wir und dann aufgrund der Analyse eine beste Strategie
wahlt, nach folgendem Frage-Muster fur A:

Welche Strategien kann A wéhlen?

Welche Strategien kann B wéhlen?

Welche Strategie wird B wahlen, wenn A Strategie X wéhlt?

Welche Strategie wird B wéhlen, wenn B dabei Uberlegt, daB A bei der Wahl seiner
Strategie die Strategiemdéglichkeiten von B beriicksichtigt hat



Dabei gibt es Situationen

1. mit Strategien, die fir Beide in jedem Fall gunstiger sind als andere (beiderseitig
dominante Strategien), die beide verninftigerweise verfolgen werden.

2. bei denen Einer eine dominante Strategie hat, die er vernlinftigerweise verfolgen
wird, worauf der Andere mit einer angepaliten Strategie darauf antwortet

3. mit Strategien, die fur eine oder beide Seite immer ungunstig sind (dominierte
Strategien), von der man also vernunftigerweise annehmen kann, daR beide sie
vermeiden

4. bei denen weder eine dominante noch eine dominierte Strategie existiert. Hier — muf

man versuchen ein Gleichgewicht der Interessen zu finden (so, dal gilt: keiner der Gegner
wirde seine Strategie andern, wenn der andere seine marginal ~ dndert). Damit vermeidet
man, dal} die Spielpartner in ein Dilemma laufen, bei dem sie beide ein schlechteres als
magliches Ergebnis bekommen.

Komplexe Situationen wird man zunéchst auf ein einfacheres Spiel nach dem folgenden
Vorgehen reduzieren:

e Dominierte Strategien auf beiden Seiten ausscheiden!

e Dominante Strategien ausuben!

e Suchen, ob es Gleichgewichte gibt!

Insbesondere im Fall (4), wo es keine ausgezeichneten Strategien gibt, ist es von hohem
Interesse, Informationen tber die Intentionen der Gegners zu erhalten. Das ist die Stunde der
Spionage. Mit Information kann man aus dem simultanen das viel einfachere sequentielle
Spiel machen.

Es kann aber auch von hohem Interesse sein, sich gegenseitig Information zukommen zu
lassen, um beiderseitig hohe Risiken zu vermeiden und ein Dilemma auszuschliefen. Dem
dient auch eine beiderseitige Offenheit von Laboratorien.

Das rationale VVorgehen versagt zunachst, wenn der Gegner unverniinftig handelt. Im néchsten
Zug hat man dann aber einen Vorteil, weil man eine Schwache kennt.

Spieltheorie und Kkriegerische Strategien

e Die Spieltheorie gibt den abstrakten Hintergrund der kriegerischen Strategien

e Sun Tzu zieht praktische SchluBRfolgerungen fir ein Spiel, das sowohl simultanen wie
auch sequentiellen Charakter hat.

e Musashi betont die notwendigen Vorbereitungen und insbesondere die richtige geistige
Haltung bei einem hochst riskanten, simultanen Spiel. Beeindruckend ist seine Erkenntnis,
dal man die Strategie des Gegners durchschauen mufR (nicht erkennen; das ware
unmaoglich). Das ist ein ganz moderner, spieltheoretischer Standpunkt.

8.5. Spezifische, einfache Strategien

Wir wollen im Zusammenhang mit der Spieltheorie einige praktisch wichtige, einfache
strategische Konzepte beschreiben:

° Economy of Scale

] Orientierung am Vorbild:
o als Nachlaufer,
o als Erster,

o als Zweiter



8.5.1. Economy of Scale (EOS)

Warum ist es ein strategischer Vorteil, groR zu sein und zu wachsen? Der Vorteil liegt darin,
dal3 groRere, zeitlich zunehmende Ressourcen fiir strategisch wichtige Zwecke verfligbar
sind. Ausschlaggebend ist der Deckungsbeitrag (DB), der Ubrigbleibt, wenn vom Umsatz die
Variablen Kosten, die proportional zum AusstoR sind (Lohne der Fertigung, Material,
Verbrauchsstoffe, etc.) abgezogen werden. (Bild 8.4)

Bild 8.4 Bei gleicher Kostenstruktur wachst der Deckungsbeitrag
mit dem Umsatz
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Mit dem Deckungsbeitrag kénnen zunéchst die Fixen Kosten gedeckt werden, die kurzfristig
unabh&ngig vom AusstoR sind: Entwicklungskosten, Vertriebskosten, Verwaltungskosten
(einschlieBlich Finanzierungskosten). Der Rest ist der Gewinn (vor Steuer), der auch die Basis
der moglichen Investitionen darstellt. Der Grolzere in einem Geschéaftsgebiet kann bei gleicher
Rendite (Gewinn in % vom Umsatz) und Kostenstruktur absolut héheren Aufwand flr
Forschung, Entwicklung, Vertrieb und Verwaltung betreiben und hdohere Investitionen
vornehmen. Das ist die Grundlage der Economy of Scale.

Bild 8.5 Aufteilung des Deckungsbeitrags (DB) bei konstanter
Kostenstruktur
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Es gilt: Mit dem Umsatz steigt der mogliche, absolute Aufwand fir F&E und Vertrieb (Bild
8.5).

Die Wettbewerbsféhigkeit steigt in diesem Fall, wenn zwei Bedingungen erftllt sind:

e Das Wachstum der F&E-Kapazitat ist real. Die Steigerungsrate liegt Uber der
Steigerungsrate der Personalkosten

o Das Wachstum geht nicht in die Breite, sondern in die Tiefe:

o F&E pro Geschéftsfeld wird gesteigert, nicht die Zahl der F&E-Gebiete.

Der letzte Punkt ist in einem Konzern wichtig. Wachstum durch Diversifikation bringt nur
dann eine Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit, wenn das neue Gebiet
wettbewerbsféahiger ist als das alte (das mul} bei langfristiger strategischer Zielsetzung nicht
sofort gelten). Sonst wird einfach mehr Geld auf mehr Tépfe verteilt.

EOS bedeutet Grofe in einem zusammenhédngenden Gebiet, das als Geschaftsfeld gerade so
definiert ist, daB EOQS gilt. Mehr Geld bedeutet dann z.B. mehr Forschung oder Vertrieb fur
das gleiche Produkt.

Rationalisierung fihrt zur Senkung der Variablen Kosten pro Stiick im Rahmen der EOS-
Strategie, mit der hergestellten Menge einheitlicher Produkte (Einkaufsvorteile,
Massenproduktionstechnik,  bessere  Logistik). Im  folgenden Beispiel ist ein
Rationalisierungsfaktor von 3% pro Jahr angesetzt.

Bild 8.6 Aufwand fur F&E und Vertrieb, bei 10% Gewinn
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Ziel einer Strategie der Kostenfuihrerschaft mul} auf3erdem sein, daR3 die Verwaltungskosten,
als ein Teil der Fixen Kosten, der nicht direkt die Konkurrenzféhigkeit erhoéht, deutlich
langsamer steigen als der Umsatz. Im folgenden Beispiel ist angenommen, dal3 sie halb so
schnell steigen.

Rationalisierung und Fixkostenbremse bei Wachstum fuihren in der EOS dazu, dal3 bei
konstanter Rendite der mogliche Aufwand fur Forschung, Entwicklung und Vertrieb nicht nur
absolut, sondern auch relativ zunimmt (Bild 8.6). Die Konkurrenzfahigkeit wird so stark
erhoht.

Statt fir eine Steigerung des F&E- und Vertriebsaufwands kann die Kosteneinsparung fur
Preissenkung verwendet werden, so daR die Strategie eines Verdrangungswettbewerbs unter
Preisfuhrerschaft eingeleitet werden kann.




Ein Beispiel fur EOS: General Electric Co (GE).

In den 70er-Jahren wurde GE zu einem Gemischtwarenladen ganz unterschiedlicher
Geschafte, bei unbefriedigender Gesamtsituation. Wahrend der 80er-Jahren wurde eine
systematische EOS-Strategie betrieben, mit dem Ziel, in jedem Geschaftsfeld global
entweder Erster oder Zweiter zu sein. Im Jahresbericht 1990 fuhrt der Vorstand dazu aus:

"Wir glauben (seit 1980), dal? nur unsere Geschéaftszweige, bei denen wir der Erste oder der
Zweite im Markt sind, in der zunehmend globalen Wettbewerbs-Arena gewinnen kdnnen.
Diejenigen, die nicht in dieser Position waren, mufiten dies entweder erreichen, oder sie
wurden von uns verkauft oder zugemacht. Im Rahmen dieser Zielsetzung haben wir
Geschéftszweige fur 15 Milliarden DM verkauft und fir 30 Milliarden DM Unternehmen
dazugekauft, um mit ihnen diejenigen Geschaftszweige zu starken, die so unser Ziel erreichen
konnten. Auf diese Weise haben wir heute unser Unternehmen in 13 Geschéaftszweige geformt,
in denen wir jeweils der GrofRte weltweit, oder sehr nahe am Groéf3ten sind™.

Stand 1990: Umsatz 88 Mia DM
Gewinn nach Steuer 6,45 MiaDM = 7,37% !!
Steigerung gegen 1989: beim Umsatz 7%
beim Gewinn 9%
Strategie: Dominante Position durch Economy of Scale
Konzentration, keine Diversifikation durch Verbreiterung
Evolution SelektionsprozeR auf Konzernebene nach dem Kriterium
Erster oder Zweiter
Vorgabe fir F&E: Keine Evolutionsrichtung, wo die 1. oder 2. Position

nicht erreichbar ist

8.5.2. Orientierung am Vorbild
Als Nachlaufer

Strategische Grundsituationen wiederholen sich oft, bei zeitlichem Nachlauf des gleichen
Geschéafts in verschiedenen Landern, oder in verschiedenen Geschaften in der gleichen
Region. Es ist deshalb immer gut, nach Vorbildern zu suchen, bei denen sich bestimmte
Strategien bewahrt haben.

Nach dem Krieg haben in Deutschland, und in Japan viele Firmen ihre erfolgreiche Strategie
auf der Erwartung aufgebaut, da Entwicklungen in den USA sich mit einem zeitlichen
Nachlauf wiederholen werden. Das galt im Bereich der Konzerne z.B. fur Siemens auf dem
Telephon-Gebiet, mit ATT/ Bell Telephone als Vorbild. Heute ist es wichtig zu untersuchen,
welche Strategien zu der schnellen Evolution japanischer Firmen fiihrten und dort nach
Vorbildern zu suchen.

Als Erster: am Zweiten orientieren

° Der Zweite muB innovieren, sonst hat er wegen EOS keine Chance

Er kdnnte eine gute Idee haben, welche die Position des Ersten gefahrdet
Weil er kleiner ist, kann er diese Idee nicht so gut nutzen wie der Erste
Fur den Ersten sind die Kosten der Innovation relativ geringer

Strategie des Ersten: Er macht das mit, was der Zweite macht. So hat der Zweite keine
Chance, Erster zu werden.



Anwendung auf Prognosen und Politikertl: Der anerkannte Prognostiker sagt das voraus, was
alle anderen auch voraussagen. Damit hat er im allgemeinen recht und festigt seinen Ruf. Ein
Neuling mul}, um sich zu profilieren, Unerwartetes prognostizieren (boom or doom). Bei
Erfolg wird er anerkannt, das Risiko des Absturzes ist aber grof}

Es ist dies die Strategie des Favoriten beim Segeln: Es ist nicht wichtig, daB er schnell ins
Ziel kommt (indem er den vermeintlich besten Kurs wahlt), wichtig ist, daR der Zweite nicht
eher ankommt (weil er unerwartet in eine ginstige Brise kommt). Also folgt man dem Kurs
des Zweiten.

Als Zweiter: Spielregeln &ndern, Innovation

Der Zweite hat (bei richtigem Spiel des Ersten) keine Chance unter den vom Ersten
vorgegebenen Spielregeln der EOS. Er mul innovieren, mdglichst so, dal3 die Spielregeln
geéndert und die Starken des Ersten entwertet werden. Dazu muB er die strategische Position
des Ersten durchschauen und sie moglichst besser verstehen, als dieser selbst.

Entrepreneurfirmen in den USA gelingt dies immer wieder, allerdings bei zahlreichen
Ausfallen (dies ist der Preis der Evolution). Hervorragende Beispiele sind Apple und
Microsoft, die aus der Ausgangsposition einer 1 Mann-Firma die groRe IBM ins Schleudern
brachten und ihr heute, zusammen mit zahlreichen Nachfolgern, die neuen Spielregeln
aufzwingen. Wie man durch Innovation in Technik und Marketing bei einem anscheinend
ausgereizten Produkt aus einer abgeschlagenen in eine Flhrungsposition kommen kann,
zeigte die Schweizer Uhrenindustrie mit der Swatch.

Hpixit I.c.



9. Lernkurvenstrategie

Die Lernkurvenstrategie ist Beispiel eines systematischen, strategischen Konzepts, das einem
Spiel hoher Komplexitét entspricht. Es gestaltet ein Nicht-Nullsummen-Spiel, beriicksichtigt
die moglichen Reaktionen des Gegners und ist eine Rezept zu seiner Unterdrickung, auch,
wenn er das gleiche Spiel genau so gut spielt. Das strategische Konzept ist das Erringen einer
dauerhaften zeitlichen Fiihrerschaft. Der Zeitvorteil, die Besitznahme des window of
opportunity, wird damit zum Selektionskriterium, der einmal vorhandene und sich auf einer
gleitenden Zeitskala stets erneuernde technology gap zur Kostenfalle.

Fur Forschungsstrategen ist ihr Verstdndnis von besonderer Bedeutung; weil sie bevorzugt in
neuen Gebieten mit hohem Evolutionsspielraum angewendet wird und weil sie wegen ihrer
Komplexitat nicht einfach zu durchschauen ist. Sie soll deshalb so eingehend behandelt
werden, dal} der Leser leicht eigene Abschéatzungen durchfuhren kann.

Das Verstandnis der Lernkurvenstrategie lait auch (berzeugend deutlich werden, welche
Bedeutung, auf einer mitlaufenden Zeitskala, dem Zeitvorsprung in Forschung und
Entwicklung, in einer Wettbewerbswirtschaft hoher Effizienz zukommt. Dieser Faktor wird
allgemein bei der Suche nach Synergie oder Effizienz unter Zusammenarbeit organisatorisch
getrennter oder unabhéangiger Einheiten unterschétzt

9.1. Erfahrungskurven, Lernkurven

Es ist eine sehr allgemein glltige Beobachtung, dal aufgrund der Erfahrung die Kosten eines
Produktes gesenkt werden konnen. Die aus der historischen Beobachtungen von
Erfahrungskurven abgeleitete Lernkurve besagt, daR bei einer Verdopplung der kumulierten
Menge die Kosten um 20-30% gesenkt werden kénnen und zwar sicher die variablen Kosten,
h&ufig die Gesamtkosten.

Diese Kostensenkung fallt nicht vom Himmel; die genannten Werte sind mit &uferster
Anstrengung und Innovationsfreude erreichbar. Insofern beschreibt die Lernkurve die
langfristig prognostizierbaren Grenzen in einem Gebiet mit noch unausgeschdpftem
Evolutionsspielraum. Die allm&hliche Einengung dieses Spielraums wird durch die Wahl der
kumulierten Menge als maRgeblichem Parameter beriicksichtigt: Sobald das Wachstum
nachlalt, dauert es immer langer, bis eine Verdopplung der kumulierten Menge
zustandekommt,

Die folgenden Beispiele sind aus modernen Hochtechnologie-Bereichen gewahlt, wo durch
sehr hohe und Uber lange Zeit konstante Zuwachsraten dramatische Kostensenkungen in
kurzer Zeit moglich sind. Die daran anschlieRenden Uberlegungen sind aber, auf einer
entsprechend angepaliten Zeitskala, allgemein anwendbar. Wenn wir im Folgenden von einem
"Jahr" sprechen, so kann das verallgemeinert, je nach Produkt, auch eine langere oder kiirzere
Zeitperiode bedeuten.

Wie immer bei der Diskussion komplexer Systeme, sind die hierbei getroffenen Aussagen
nicht im Sinn streng gultiger, deterministischer Gesetze zu verstehen, sondern im Sinn von
Regeln, von Evolutionslinien, welche die Situation im allgemeinen gut beschreiben.



Integrierte Schaltungen

In Bild 9.1 ist Gber den Zeitraum 1960 bis 1995 (Prognose) in semilogarithmischem MaRstab
dargestellt, wie die Zahl der maximal auf einem IC integrierten Transistoren steigt (linke
Skala, von 100 bis 108) und wie dabei die Kosten pro Transistorfunktion (rechte Skala, von
100 DM bis 106 DM) fallen. Der Integrationsgrad wachst mit hoher Genauigkeit in einer

Exponentialfunktion (in der semilogarithmischen Darstellung ist er also eine ansteigende
Gerade), die Transistorkosten fallen exponentiell.

Bild 9.1 Integrationsgrad von Integrierten Schaltungen und
Kosten pro Transistorfunktion
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Auf der Kurve des Integrationsgrades ist oben angezeigt, welche Typen von RAMI-
Massenspeichern nacheinander die Einsatzreife erreichten, darunter sind die dem
entsprechenden, jeweils neuesten Typen von Mikroprozessoren aufgefihrt.

Die Kosten pro Transistorfunktion fallen in dem betrachteten Zeitraum ({ber 6
Zehnerpotenzen, die Zahl der maximal integrierten Transistoren wéchst um 7
Zehnerpotenzen. Das bedeutet, dal} der Preis des jeweils bei seiner Einfihrung hochst
integrierten IC nahezu konstant geblieben ist, in der GréRenordnung 100 DM, mit leicht
steigender Tendenz.

Bei der Erfahrungskurve mu® man genau tberlegen, auf welche GrofR3e sich die Erfahrung
tatséchlich bezieht. Die Kosten des jeweils neuesten IC oder auch der zeitliche Kostenverlauf
eines bestimmten IC waren in diesem Beispiel nicht relevant. Ausschlaggebend sind die
Kosten pro Transistorfunktion in der jeweils neuesten Produktgeneration, fur die alle
Madglichkeiten technologischer Kostensenkung voll geniitzt werden kénnen.

Dal bei Integrierten Schaltungen eine so grof3e Spannweite der Kostensenkung maglich ist,
hat mehrere einleuchtende, physikalische Griinde:

e Die Feinheit der Strukturen kann immer weiter gesteigert werden. Eine Verkleinerung
der Linearabmessungen um einen Faktor 10 bringt eine Flachenreduktion um den Faktor

100. MaBgebend fiir die Kosten sind aber letztlich die fiir einen Chip benétigten mm2
Silizium.

IRAM: Random Access Memory



e Der Durchmesser der verarbeiteten Siliziumscheiben wurde von wenigen cm auf heute
maximal rund 20 cm Durchmesser (8-Zoll-Wafer) erhéht. Die ProzeRkosten hangen im
wesentlichen von der Scheibenzahl ab, weniger von ihrer Grélie.

e Die ProzeRBausbeute, die Anzahl der verwendbaren IC auf einer Scheibe nach
Durchlaufen des ganzen Herstellprozesses, betrug am Anfang der Entwicklung wenige
Prozent und konnte immer weiter gesteigert werden, bis sie heute bei eingelaufener
Massenfertigung etwa 80% erreicht.

e Die maximale Grof3e der IC wurde von wenigen mm2 auf mehrere cm2 gesteigert. Die
Handhabungskosten und auch die Verpackungskosten wachsen mit der ChipgréRe
weniger als linear an.

Die physikalischen Grenzen des Mdglichen sind, selbst auf ausschlieBlicher Basis der heute
bereits bekannten technischen Mdoglichkeiten, noch lange nicht ausgeschopft. Man kann
erwarten, daB sich die Erfahrungskurve wenigstens fiir die nachsten 20 Jahre in ahnlicher
Weise fortsetzen lait.

Kosten von Rechner-Zentraleinheiten

Bild 9.2 zeigt, fir die letzten zehn Jahre, den Preis fir jeweils 1 Million Instruktionen pro
Sekunde (1 MIPS) einer Rechner-Zentraleinheit. Bei Grossrechnern (Mainframe) betrug er
1982 1Mio DM; er fiel bis 1992 um einen Faktor 20. Fir Mikroprozessoren betrug er bereits
1982 nur 50 000 DM und fiel im gleichen Zeitraum um den Faktor 250. Der Unterschied ist
Ausdruck der dramatischen Verschiebung in der gesamten DV-Technik von zentralen
Grossrechnern zu vernetzten PCs. Der Preisverlauf ist fir Mainframes, genau so wie fir
Minirechner exponentiell, fir die Mikroprozessoren sogar tiberexponentiell.

Preis pro MIPS ( 1 Million Instruktionen pro Sekunde)
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Mit dem in Kirze verfligbaren INTEL-Baustein PENTIUM (586) wird die Kapazitat von 100
MIPS, die 1982 noch einen GroRrechner fiir viele Mio DM kennzeichnete, in einem einzigen
IC zum Preis von einigen 100 DM verflgbar sein.

Motor der Entwicklung ist die IC-Lernkurve. Es ist nicht zu erwarten, daf} die hier
gezeigte Erfahrungskurve fiir Rechner in den néchsten 10 Jahren deutlich abflachen wird.



Lichtleitfasern

Bild 9.3 zeigt, aus der Sicht des Jahres 1987, den Preisverlauf fiir einen Meter Lichtleitfaser
hochster Qualitat, vorgesehen zum Einsatz in der Telekommunikation. Er entwickelte sich
exponentiell zwischen 1975 und 1987 von 20 DM auf unter 1 DM.

Bild 9.3 Lichtleitfaser fur Telekommunikation
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Charakteristisch ist nun, da aufgrund der Vertrautheit mit Erfahrungskurven in anderen
Bereichen der Elektronik von den Nutzern dieser Technik planerisch aus diesem Verlauf mit
hoher Zuversicht auf den weiteren Verlauf bis 1995 geschlossen und den Lieferanten von
Lichtleitfasern ein Preisziel von 10 Pfennig in 1995 vorgegeben wurde. Gleichzeitig wurde
auf dieser planerischen Basis begriindet, dal} dann die gesamte installierte Menge von einigen
Mio km auf einige 10 Mio km exponentiell steigen wird.

Ist dies eine verninftige Extrapolation? Man kann und sollte in einem solchen Fall zunachst
immer fragen, was im Grenzfall ausgeschopfter Technologiemdglichkeiten die Kosten
physikalisch begrenzt.

e Die Kosten einer gegebenen Menge an hochreinem Quarzglas; hier sind die
physikalischen Grenzen der Herstellkosten noch lange nicht erreicht

e Die ProzelRkosten der Faserherstellung; sie hdngen stark vom Fertigungsvolumen, von
der Grolie der auszuziehenden, massiven "Preformen” und der ProzeRausbeute ab. Alle
vier Parameter lassen zusammen eine weite Grenze der Verbesserung zu.

e Die Verkabelungstechnik; sie hat mit wachsendem Volumen und mit einer Vielzahl von
Fasern pro Kabel ein hohes Rationalisierungspotential.

Demnach ist es verninftig zu erwarten, dal} die Faserkosten weiter exponentiell fallen
werden, wenn sich die Menge entsprechend vergréf3ern laRt. Dies wird im vorliegenden
Fall entscheidend davon abh&ngen, ob und wann die Lichtleitfaser in die regionale
Verkabelung zum Endkunden eindringen wird; beim bisher wichtigsten Einsatzfall, der
Telekommunikation auf hoher Netzebene Uber grofie Distanzen, bliebe die bendtigte Menge
begrenzt. Der bisherige Verlauf der Bedarfsentwicklung fir die Breitband-
Endkundenverkabelung im Vorreitermarkt USA 1&B3t erwarten, dal auch hier ein technisch
gegebenes Evolutionspotential durch die damit erschlieSbaren neuen Nutzungsmaoglichkeiten
ausgeschopft werden wird.




Es liegt hier, wie haufig bei Lernkurvensituationen, eine starke Riickkopplung vor: Die Preise
fallen mit der Menge; die nachgefragte Menge waéchst stark mit fallendem Preis, da mit
fallenden Preisen neue Anwendungen erschlielbar werden. Das Unterschreiten einer
Preisschwelle fiihrt zu schnellem Umklappen der Entscheidung fiir eine bestimmte technische
Losung einer gegebenen Anwendung (Beispiel: Kupfer-Koaxialkabel/ Lichtleitfaser in der
Telekommunikation).

9.2. Theoretische Lernkurve

Im Beispiel der Lichtleitfaser folgen sowohl der Preis, wie auch die kumulierte Menge einem
zeitlichen Exponentialgesetz. Das heif3t, dal auch die Relation der Kosten (die zum Preis
proportional zu sehen sind) zur kumulierten Menge einen exponentiellen Verlauf hat. Dies
entspricht der allgemeinen Formulierung des Prinzips der Lernkurve: Bei einer Verdopplung
der kumulierten Menge fallen die Kosten um einen festen Wert, der zwischen 20 und 30%
liegt. Im Beispiel der Lichtleitfaser liegt der angesetzte, prognostische Wert sogar etwas ber
40%, wie man leicht aus der Graphik ablesen kann.

Jede weitere Verdopplung flihrt wiederum zur gleichen Kostensenkung. Man hat damit eine
zweifach exponentielle Abhangigkeit der Kosten von der kumulierten Menge und in einem
doppelt-logarithmischem MaRstab erscheinen die Kostenkurven in Abhdangigkeit von der
kumulierten Menge als Gerade (Bild 9.4).

Lernkurve
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Zeitabhangigkeit der Lernkurve bei exponentiellem Wachstum

Die postulierte Abhangigkeit der Kosten von der kumulierten Menge macht die Analyse im
realen Fall etwas unibersichtlich, wenngleich sie bei Verwendung eines Rechenprogramms
wie Excel sehr einfach aus den Jahreswerten zu bestimmen ist. Fir die Diskussion der
allgemeinen Abhangigkeiten ist es sinnvoll, gleichméaRiges Wachstum

M., =M, (1+a)

anzusetzen und damit eine exponentielle Zeitabhangigkeit der produzierten Menge



M, = M,(1+a)' = Me” M,: Menge im Jahr t

Mit « als dem linearen, jahrlichen Wachstums-Faktor berechnet sich der exponentielle Faktor

B zu B=In(1+a)

Bild 9.5 Menge und kumulierte Menge bei exponentiellem Wachstum
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Mit dem exponentiellen Ansatz wird die Zeitabhangigkeit der kumulierten Menge

ubersichtlich: ‘gemdt =1/Bx(e™ -1)

0
Die kumulierte Menge (das Zeitintegral) ist bis auf eine vom Wachstum abhéngige, konstante
Menge (dem Anfangswert) wiederum eine Exponentialfunktion. Im vorstehenden Bild 9.5 ist
dieser Verlauf aufgezeichnet.

Bei hohem Wachstum und bei Zeiten, die sich weit vom Anfangswert befinden, konnen wir
die kumulierte Menge als Exponentialfunktion betrachten. Damit ergibt sich Uber der
Zeitachse im semilogarithmischen MaRstab ein linearer Verlauf der Kostenkurve (Bild 9.6).

Bild 9.6 Lernkurve bei exponentiellem Wachstum (15% pro Jahr;
Verdopplung in 5 Jahren)
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Zur Diskussion praktischer Anwendungsfélle ist es nitzlich, sich klarzumachen, wie gro der
Faktor zwischen kumulierter Menge und der Menge selbst flir verschiedene Wachstumsraten
ist und wie lange es dauert, bis die kumulierte Menge sich verdoppelt. Es gilt:

kum. Menge(t)/ Menge(t) =1/ Bx (1-1/e™) =1/ B furpt >>1

In dem angenommenen Fall hohen Wachstums, weit oberhalb des Anfangswerts, wird das
Verhaltnis zeitunabhé&ngig konstant. Mit der gleichen Vernachldssigung errechnet man fir die
Verdopplungszeit  At=In2/B=In2/In(1+ &)

Die beiden GroR3en sind in Bild 9.7 aufgetragen. Zu beachten ist, dall der AbszissenmaRstab
nicht linear ist.

Bild 9.7 Kumulationswerte
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Bei einer Wachstumsrate von 10% verdoppelt sich die kumulierte Menge innerhalb von 7
Jahren. So lange dauert es theoretisch, bis die Kosten um 20-30% gesenkt werden kdnnen. Bei
einer Wachstumsrate von 100% sollte dies in einem Jahr gelingen. Bei etwas (ber 60%
Wachstumsrate ist die Produktionsmenge eines Jahres gleich der Produktionsmenge aller
Vorjahre. Man sieht aus dieser Darstellung sehr deutlich, daR schnelles Lernen mit hohen
Wachstumsraten verbunden ist.

Bei nichtexponentiellem und allgemein bei geringem Wachstum muflR man untersuchen,
welcher Anfangswert fur die kumulative Menge sinnvoll angesetzt werden kann, da er die
Verdopplungszeit dann maRgebend mitbestimmt.

9.3. Prinzip der Lernkurvenstrategie

Fur die Veranschaulichung des Prinzips der Lernkurvenstrategie gehen wir von dem eben
diskutierten Beispiel exponentiellen Wachstums aus, bei dem wir den Anfangswert
vernachldssigen kdnnen.

Das Grundprinzip der Strategie besteht darin, die in der Erfahrungskurve erzielten
Kostenvorteile ganz oder weitgehend im Preis an den Markt weiterzugeben. Der Fuhrer,
der Pionier eines Produktes, diktiert so einen, zu einem fir ihn ausreichenden Gewinn
fuhrenden Marktpreis, auf den jeder nachfolgende Konkurrent einsteigen mufR.



Da dessen Kosten, wegen des zeitlichen Nachlaufs seiner Erfahrungskosten hoher liegen als
die des Fihrers, ist sein Gewinn Kkleiner oder er macht gar Verlust. Diese Situation bleibt
unverdndert, solange es dem Fihrer gelingt, seinen Vorsprung im Mengenwachstum zu
halten. Das ist wahrscheinlich, da er aus der Gewinnsituation heraus mehr Mittel zum Ausbau
seiner Position zur Verfligung hat als der Folger.

Mit der Preissenkung vergrolert der Fihrer die Einsatzmdglichkeiten seines Produktes, so
dall der Markt fur das Produkt standig wachst. Er spielt also mit einer wachsenden
Gewinnsumme. Fir einen Folger in Verlustposition wéachst dagegen der Verlust mit der
produzierten Menge standig an. Im folgenden Bild ist das Schema dargestellt.

Lernkurvenstrategie (Prinzi
Bild 9.8 gie (Prinzip)
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In dem Prinzip-Beispiel von Bild 9.8 steigt die mit 1 einsetzende Menge (wie auch die
kumulierte Menge) exponentiell an, unter Verdopplung in jeweils 5 Jahren (Gerade im
semilogarithmischen Malfstab). Die Kosten seien im Ausgangszustand 10 und fallen mit
einem Lernfaktor von 30%. Der Fiihrer setzt seinen Preis 20% Uber seinen Kosten an und
senkt ihn dann parallel zu seinen Kosten, so daR seine Rendite stets 20% betragt (konstanter
Abstand zwischen Preis- und Kostengeraden).

Der Folger hat eine Verdopplungsperiode Nachlauf (in diesem Fall relativ geringen
Wachstums 5 Jahre). Wir nehmen an, dal} er seine Sache genau so gut macht wie der Flhrer,
dal? er also gleiche Menge, gleiches Wachstum erzielt und gleiche Kosten erreicht, allerdings
entsprechend spater.

Da er seine Produkte nur zu dem vom Fihrer diktierten Marktpreis verkaufen kann, erleidet er
in diesem Beispiel einen Verlust, da seine Kosten tiber dem inzwischen gefallenen Marktpreis
liegen. Der Verlust ist hier gerade so hoch wie der friilhere Gewinn des Fuhrers bei gleicher
Menge und daran &ndert sich auch mit steigendem Volumen nichts. Den friilheren Umsatz des
Fuhrers erreicht der Folger nicht, da er bei der gleichen Menge wegen des inzwischen
niedrigeren Preises geringeren Umsatz erzielt. Seine Verlustrate (im Beispiel 20%/0,7
=28,6%) ist also hoher als die Rendite des Fihrers. Der Folger sitzt in einer Falle. Er hechelt
einem "moving target™ hinterher. Wegen der unterschiedlichen Gewinnsituation ist es eher
wahrscheinlich, dalR der Flhrer schneller wéchst als der Folger, als dal} dieser zu ihm aufholt.



Die Lernkurvenstrategie macht offensichtlich nur Sinn, wenn die Mengen-Wachstumsrate
wesentlich hoher ist als die Preissenkungsrate, da nur dann der Umsatz wachst2. Sie ist eine
Langfrist-Strategie fur Wachstumsgebiete, keine Kurzfrist-Strategie fur Preiskdmpfe. Ein
wesentlicher Teil des Wachstums wird dabei im Rahmen der Strategie selbst durch die
Preissenkungspolitik erzeugt, die dem Produkt eine immer weiter zunehmende Absatzbasis
schafft (zunehmende Gewinnsumme).

9.4. Lernkurvenstrategie mit wachsender Rendite

Fur den Folger besteht das Dilemma, dal3 er seine eigene strategische Position gar nicht ohne
weiteres einschatzen kann, da er die Position des Fihrers nicht kennt, z.B. dessen Kosten oder
Gewinn. Dies verscharft sich, wenn der Fuhrer den Kostenvorteil nicht voll im Preis an den
Markt weitergibt. Wie die folgenden Beispiele zeigen, flihren bereits kleine Variationen
sowohl beim Fihrer wie auch beim Folger zu tiefgehenden Verénderungen der
Gewinnsituation und der jeweiligen Sicht der eigenen strategischen Position.

Fur die Beispiele wahlen wir eine Situation, die im Prinzipverlauf fir die Mikroelektronik3
(IC/ Integrierte Schaltungen) charakteristisch ist. Die Mikroelektronik ist eine
Schlusseltechnologie, deren Lernkurve den Lernkurven einer Vielzahl von Hochtechnologie-
Produkten zugrundeliegt. In kaum einem anderen Bereich der modernen Technik liegen
Erfolg und MiRerfolg so nahe beisammen. Kreativitat und Erfindungsreichtum sind auch hier
Voraussetzung fiir den Erfolg, aber eben nur fur den kurzfristigen, technischen Erfolg. Der
wirtschaftliche Erfolg hangt ganz tiberwiegend von der strategischen Nutzung des technischen

Lernkurvenstrategie bei

Bild 9.9 exponentiellem Wachstum
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Potentials ab. Insofern ist die Mikroelektronik auch ein gutes

Beispiel daftr, daB forschungsstrategisch die Einzelinnovation ein stochastisches Element im
Rahmen der systematisch zu managenden Evolution darstellt, notwendig, aber nicht
hinreichend und nicht erfolgsentscheidend.

2Nach dem Formalismus ist dies immer der Fall, 70- 80% des Mengenwachstums bleiben fiir Umsatzwachstum,
20-30% verschwinden in der Preissenkung.

3Dies ist das klassische Beispiel. Die Propagierung der Lernkurvenstrategie durch die Boston Consulting Group
fiel in die Pionierzeit der IC- Firmen. Die Griinder von INTEL, Robert Noyce und Gordon Moore erkannten,
ebenso wie Kollegen bei Texas Instruments klar die strategischen Maéglichkeiten der Technologie und leiteten
eine rigorose Lernkurvenstrategie ein. Gordon Moore prognostizierte friih die hier gezeigte, zeitliche Ab-
hangigkeit von Integrationsgrad und Transistorkosten (Moore”sche Regel).



Der Fuhrer bringt im Jahr Null das neue Produkt auf den Markt, auf der Mengenbasis 1 (Bild
9.9). Er legt den Preis so, dall er eine Umsatzrendite von 10% erzielt. Bei einer
Wachstumsrate von 100% pro Zeitperiode (hier als ein Jahr bezeichnet) fur die produzierte
Menge verdoppelt sich die kumulierte Menge pro Jahr. Es gelingt ihm, die Kosten bei einer
Verdopplung der kumulierten Stiickzahl, also jahrlich, um 30% kontinuierlich zu senken.
Parallel zu den Kosten senkt er seine Preise jahrlich um 30%, so dal die Rendite konstant
10% betragt.

Der Folger tritt am Markt mit einem Jahr Verzégerung (dt = 1) auf und vollzieht die
Entwicklung des Fihrers mit einem Jahr Nachlauf. Da er die gleiche Menge zu dem vom
Fuhrer diktierten, inzwischen gesunkenen Marktpreis verkaufen muf, wachst sein Umsatz
langsamer. Aus der Addition von Kostennachlauf und erniedrigtem Erlds pro Stick erleidet er
einen Verlust, mit einer Verlustrate von knapp 30%. Sein absoluter Verlust liegt rund 50%
hoher als der gleichzeitige Gewinn des Fuhrers. An diesen Relationen andert sich nichts mit
steigendem Umsatz. Die Aufholjagd erscheint nach kurzer Zeit hoffnungslos.

Rendite in Abhangigkeit von der ""Pramie' des Fuhrers

Bild 9.10 Pramie
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Nun betrachten wir den Fall, dall der Fihrer die Preise langsamer senkt als seine Kosten
fallen, er kassiert eine "Prdmie"”. Da die Auswirkung recht subtil ist, diskutieren wir die
Wirkung fir vier Stufen, in denen jeweils eine zusatzliche Differenz von 1% zwischen
Kostensenkungsrate und Preissenkungsrate gewahlt wird (Bild 9.10).

Differenz 1%: Die Umsatzkurven des Fihrers und des Folgers steigen, wegen der hdheren
Preise, beide im gleichen Mal, etwas steiler an. Der Verlust des Folgers wachst zwar
weiterhin mit dem Umsatz, aber die Verlustrate sinkt mit der Zeit von zunachst 27% auf
20%. Er kann also der Meinung sein, daf er aufholt und dal’ es nur noch eine Frage weiteren
Wachstums ist, bis er aus der Verlustzone herauskommt. Der Gewinn des Fuhrers steigt
nunmehr steiler als sein Umsatz, die Rendite verbessert sich von 10 auf 16,2%. Er baut also in
Wirklichkeit seine Vormachtstellung aus und kann zusétzliche Mittel laufend in F&E,
Vertrieb und Investitionen stecken. Die Verringerung der



Preissenkungsrate unter die Kostensenkungsrate hat das Spiel dahingehend veréndert, dal} die
weitere Gewinnchance mit jedem Gewinn zunimmt.

Differenz 2%: Mit einem weiteren Prozent Differenz glaubt der Folger eine neue, positive
Tendenz zu erkennen: die Verlustrate nimmt schneller ab, als der Umsatz zunimmt.
Ausgehend von 25% kommt er jetzt zu 11,6%. Nur noch eine kurze, kraftige Anstrengung,
dann wird das Ziel erreicht sein! Der Fuhrer baut inzwischen seine Position aus. Sein Gewinn
steigt auf 21.8% vom Umsatz.

Differenz_3%: Mit drei Prozent Unterschied sieht sich der Folger in einer nun wirklich
positiven Situation. Es ist ihm gelungen , den absoluten Verlust so zu entwickeln, wie man
sich das planerisch vorstellt: In den ersten Jahren leicht ansteigend, dann abfallend, mit der
Tendenz zu positiven Zahlen. Die Verlustrate nahm laufend, von 23% auf nur noch 4% ab.
Der Flhrer hat allerdings bei diesem Spiel eine sehr beeindruckende Rendite erreicht: von
12% auf 27% ansteigend!

Differenz_4%: Bei 26% Preissenkungsrate erreicht der Folger das ersehnte Ziel: er
uberschreitet die Gewinnschwelle, mit zuletzt einer Rendite von +2,6%, bei steil
ansteigender Tendenz. Der Fuhrer hat inzwischen eine Rendite von 32% erreicht, sein
Gewinn kommt dem Umsatz des Folgers nahe.

In den Beispielen wurde angenommen, dal3 in der ganzen Laufzeit der Betrachtung konstante
Verhaltnisse eingehalten werden. Das ist nattrlich eine sehr kinstliche Annahme. Spatestens
in dem Moment, wo ersichtlich wird, dal} der Folger aus den roten Zahlen kommt, wird der
Fuhrer eine starkere Preissenkung durchfiihren, so dal? die ersehnte Gewinnschwelle wieder
entschwindet. Solange der Folger noch keine strategische Rolle spielt, wird der Fihrer
aullerdem die Preise hoch halten, so dal’ er mit einer viel hoheren Rendite als 10% die in der
Vorlaufzeit (vor dem Jahr 0) entstandenen und die laufenden Entwicklungskosten schnell aus
dem Gewinn abdecken kann. Der Folger muB die gleich hohen Entwicklungskosten dagegen
in einer Verlustphase finanzieren.

Es ist eine besondere Tlcke dieser Strategie fir den Folger, dal er aus seiner eigenen
Situation kaum ablesen kann, in welcher strategischen Position er sich eigentlich befindet. Er
sient Erfolge seiner eigenen Bemihungen, wo er in Wirklichkeit vortbergehend im
Windschatten des Fihrers fahrt und voll von dessen Entscheidungen abhéngt. Erst wenn sich
Phasen scheinbarer Erholung und neuerlicher Niederlagen wiederholen, kann er aus dem
Muster die Strategie des Fihrers erkennen. Selbst dann ist das Akzeptieren dieser Erkenntnis
fur eine Flhrungskraft schwierig, die voll in die Probleme eingebunden ist und die das eigene
Engagement in Frage stellen miiRte, um die nahen Dinge aus der Ferne zu sehen.

9.5. Sind die Prinziptberlegungen zur Lernkurvenstrategie
realistisch?

Man ist, gerade wegen ihrer unerbittlichen Konsequenz, geneigt, in der Lernkurventheorie ein
Schreibtischmodell zu sehen, das in der Praxis zwar mit zu bedenken ist, das in der hier
beschriebenen, konsequenten Form aber nicht wirklich auftritt. In der Tat geraten Manager,
die selbst in massiver Weise Opfer einer Lernkurvenstrategie Dritter sind, in Versuchung,
diese Situation abzuleugnen oder wegzudiskutieren. Dies ist auch verstand-lich, da es ja
nichts bringt, sich als hilfloses Opfer zu sehen, sondern Handeln gefordert wird!



Dann werden gerne Beschworungsformeln bemdiht:

e \Wir mussen alle Krafte mobilisieren!
e \Wir mussen einfach besser sein als die Anderen!
e Wir hatten schon immer die besseren Wissenschaftler und Ingenieure!

Irgendwie hofft man dabei, auf magische Weise den einem ja im Grund bekannten
Mechanismus der Lernkurve auller Kraft setzen zu kénnen. Das hilft nichts! Hier handelt es
sich um eine spezifische, strategische Situation, die klar erkannt werden muf3 und aus der man
nur mit einer dazu adéquaten Gegenstrategie wieder herauskommt.

Dal3 die in dem Prinzipbeispiel verwendeten Werte nicht ganz unrealistisch sind, zeigen die
folgenden Zahlen (SZ vom 8.1.93):

INTEL ist weltweit Erster bei IC, mit 7,8 Mia DM Umsatz in 1992 (7,7% Weltmarktanteil).
Die Firma ist auf dem technisch besonders wichtigen und in der Technologie fortschrittlichen
Gebiet der Mikroprozessoren und der damit zusammenhdngenden IC mit Abstand
Weltmarktfuhrer (80% Weltmarktanteil), so daR man INTEL als einen Flhrer im Sinn der
Lernkurvenstrategie betrachten kann. In der SZ 19/1992 wurden fir INTEL folgende Zahlen
aus dem Geschaftsbericht 1991 genannt:

Umsatz 5,88 Mia DM

Umsatzsteigerung gegen Vorjahr 22%

Gewinn nach Steuern 1,229 Mia DM = 22% vom Umsatz

Gewinnsteigerung gegen Vorjahr 26%, liegt Uber der Umsatzsteigerung

Seit Grindung der Firma wurden sdmtliche Gewinne reinvestiert

Die Entwicklungskosten des heute Uberwiegend eingesetzten Mikroprozessors 486
betrugen 250 Mio $ (> 1000 Mann-Jahre)

e Die Entwicklungskosten der nachsten Generation (586) betragen 450 Mio $ (> 2000
Mann-Jahre)

Siemens, als Gegenbeispiel, stieg frih in das 1C-Geschéft ein, nicht zuletzt, weil man eine
enge Abhadngigkeit der eigenen Geréate- und Systementwicklung von dieser Technologie sah.
Man war dabei in der Lage, die jeweils neuesten IC-Klassen mit einem relativ geringem,
zeitlichen Nachlauf gegen die Fihrer zu entwickeln und nahm auch an dem Rennen um die
Massenspeicher teil, mit beachtlichen, technischen Erfolgen. Bei Rechnerbausteinen wurde
mit INTEL zusammengearbeitet, bei Speicherbausteinen mit Toshiba, jeweils unter
Lizenzvereinbarungen. Ein erheblicher Teil der Zentralen Forschung war (ber mehrere
Jahrzehnte auf das IC-Thema konzentriert, neben der groBen F&E-Gruppe im
Halbleiterbereich des Bauelemente-Geschaftsbereichs.

Uber den aktuellen Stand berichtet die SZ

Umsatz 1991: 2 Mia DM

14 000 beschéftigte Mitarbeiter

Verlust pro Jahr seit Jahren 500 Mio DM oder mehr (das ware >25%)

Baukosten einer neuen Chipfabrik wéren mindestens 2.8 Mia DM

Fur die nachste Speichergeneration ist keine eigenstandige Produktion mehr vorgesehen.

Dies ist das typische Beispiel von Fuhrer und Folger. Der urspriungliche zeitliche Nachlauf
der ersten Innovationen wurde dadurch verschérft, da Siemens, wie alle anderen
europdischen Halbleiterfirmen versuchte, den Umsatz durch Vertrieb auf den engen



Heimatmarkten aufzubauen, wahrend die zunéchst fuhrenden US-Firmen von vornherein den
viel groReren und im Einsatz moderner Bauelemente auch im Bedarf fortgeschritteneren US-
Markt und dann schnell den Weltmarkt bedienten. Das mogliche Mengenwachstum war durch
diese  unterschiedliche  Vertriebsstrategie von  vornherein  gréRenordnungsmalig
unterschiedlich.

Ahnliches gilt fur die brigen europaischen Firmen. Sie haben nie ernsthaft in Erwéagung
gezogen, eine wesentliche Position im Weltmarkt zu erobern und so mit der Flhrergruppe in
der Mengenproduktion gleichzuziehen. Auch die Forderbemihungen des BMFT zielten
systematisch in die falsche Ecke, in das Aufholen des Technologievorsprungs in der
Forschung. Bereits in dieser frihen Periode war der Ausgang des Spiels vorprogrammiert,
primér durch die Selbstbegrenzung des Marktes und erst sekundar aus dem Nachlauf der
Technik.

Japanische Firmen haben nach ihrem, mit erheblichem zeitlichen Nachlauf gegen die US-
Fuhrer erfolgten Einstieg von vornherein konsequent den Weltmarkt zum Ziel erkléart und
daraus schnellen Mengenzuwachs gezogen. Heute sind an der Bedienung des fir die
Anwender besonders wichtigen Weltmarktes von MOS-IC-Firmen in den verschiedenen
Landern mit folgenden Marktanteilen beteiligt:

Japanische Firmen 66 %
US-Firmen 19%
Europaer 4%

Sonstige 11%

In einem Geschéftsgebiet, das eine ausgesprochene Lernkurvenstrategie zulaf3t, macht
allein eine globale Strategie Sinn. Jede Zielsetzung, die niedriger hangt, als Mitglied der
fuhrenden Gruppe im Weltmarkt zu sein, fihrt in ein strategisches Disaster. Daran &ndert
auch nichts, dal® nattrlich auch Fihrer Fehler machen oder dal3 unvorhersehbare Ereignisse
bestehende, strategische Positionen plétzlich entwerten kdénnen. Wer sich darauf verlaft,
spielt ein Spiel niedrigster Ordnung, setzt auf das Gluck. Der Stratege mulR den
wahrscheinlichen Fall durchdenken und danach handeln.

9.6. Wie packt man eine Lernkurvenanalyse an?

Wir wollen im Folgenden methodisch darlegen, wie man im praktischen Fall eine gegebene
Situation darauf untersuchen kann, ob jemand mdglicherweise in einer Lernkurvenfalle sitzt.
Damit das Beispiel nicht wiederum abstrakt ist, verwenden wir vertffentlichte Zahlen aus
dem Automobilbereich. Sie reichen nicht aus, um Schlisse fur bestimmte Firmen zu ziehen.
Die Vorgehensweise soll aber klarmachen, auf welche Weise man zu einem Urteil kommen
kann, wenn man sich mit der Thematik beschaftigt.

Bild 9.11 zeigt die Produktionsmenge von im Weltmalstab bedeutenden PKW-Herstellern fur
die 5 Jahre wvon 1986 bis 1990. Bei dem friher grofiten Hersteller,
General Motors/USA ging die Stlckzahl standig zurlck, er wurde 1989 von Toyota Motor
Corporation (TMC) /Japan tberholt, deren Ausstol? von allen Herstellern am stérksten wuchs.
Nissan und VW waren, bei gegen TMC deutlich geringerer Menge, etwa gleich im Verlauf,
mit schwachem Anstieg. Ford fiel dagegen zurlick. Mercedes Benz (MB), konzentriert auf
Wagen besonderer Qualitdt, hielt die Menge konstant, auf einer deutlich geringeren
Mengenbasis als die anderen, die sich dem Massen- und Breitengeschaft verschrieben hatten.
Es ist auszuschlieRen, dal} in diesem Feld ein anderer als Toyota (TMC) als Fihrer in einer
vermuteten Lernkurvenstrategie in Frage kommt. Wir definieren daher TMC als potentiellen
Flhrer und untersuchen ihre Lernkurvensituation.

Bild 9.11



jahrliche Stickzahl PKW nach Herstellern

Mio Stlick

1986 1987 1988 1989 1990
Jahr

Zur Entwicklung von Toyota sind viele langfristige Zahlen aus Firmenverdffentlichungen
abzulesen. Fur Konkurrenzfirmen, wie Mecedes Benz (MB) sind Zahlen Uber die letzten 10
Jahre aus Geschéftsberichten und Zeitungsmeldungen zugénglich (Bild 9.12).

Bild 9.12 Pkw-Produktion Toyota (TMC) und Mercedes Benz (MB)
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Geschaftsjahr

Toyota hat Uber 30 Jahre eine systematische Mengenausweitung betrieben, wobei hohes,
lineares Wachstum, mit Wachstumsraten von 30% um 1968 und von uber 10% in den letzten
Jahren, erreicht wurde. Dies &Rt auf eine langfristig angelegte, gezielte Wachtumsstrategie
schlielen. Das ist auch direkt aus der Firmen-Monographie4 zu entnehmen. TMC hat das
erklarte Ziel, global eine fiihrende Rolle zu spielen, sich dabei in allen Markten verkaufend
und produzierend niederzulassen und in allen Marktsegmenten (PKW-Klassen) tatig zu sein.

4"Toyota: a History of the first 50 years" 1988



Mercedes Benz (MB) hat sich dagegen auf den Bereich der hochstwertigen PKW und der
kaufkraftigen Kauferschichten konzentriert, der stlickzahlmaRig fir MB in den letzten 10
Jahren anscheinend kaum ausweitbar war.

Die Preisstrategie der beiden Firmen war grundlegend unterschiedlich. Wahrend Toyota nach
der Parole handelt

° unser Preis mu® immer niedriger sein als der unserer Konkurrenten (Kampfpreis);

J dieser Kampfpreis ist Ausgangspunkt fur das Kostenziel der Entwicklung,

hat MB mit grétem wirtschaftlichem Erfolg Uber lange Jahre ein Hochstpreispolitik
betrieben. Der Preisunterschied ist jeweils so beachtlich, da die Innovationsschwelle fur
schnelle Durchsetzung von 20-30% gegeniiber dem sicher wichtigen Prestige von MB erreicht
ist, wenn - und das ist entscheidend - die Produkte als real gleichwertig betrachtet werden
missen (Bild 9.13)

. Durchschnittlicher Verkaufspreis 1992
Bild 9.13
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In einer solchen Situation ist es sinnvoll zu untersuchen, wie die Lernkurve beim Fuhrer
aussehen konnte. Da wir bereits gesehen haben, dal} kein exponentielles Wachstum vorliegt,
kann eine sinnvolle Aussage nicht, wie bei Halbleitern, durch eine zeitlineare Betrachtung
gewonnen werden. Wir bilden daher, wie im Lehrbuch, die kumulierte Menge und schlie3en
auf die vermutliche Kostensenkung.

Man erkennt aus Bild 9.14, daR Toyota mit 50 Mio Stiick etwa die 10fache Menge kumuliert
hat wie MB. Wollte man dies zum Kriterium der Erfahrung machen, lage ein beachtlicher
Vorsprung (tber 10 Jahre) von TMC vor. Bei diesen gegeniiber den Hoch-technologie-
Beispielen geméchlichen Wachstumsraten dauert es lange, bis die kumulierte Stiickzahl sich
verdoppelt, bei Toyota heute ca. 8 Jahre, bei DB 9 Jahre. Das Thema des Nachlauf stellt sich
also nicht mit der gleichen Brutalitdit kurzfristig entstehender, dramatischer
Kostenunterschiede. Dafur sind aber auch die Moglichkeiten einer schnellen, technologischen
Kostensenkung begrenzter.

Bei einem angenommenen Lernfaktor von 20% unter Verdopplung der kumulierten Menge
ergibt sich fur Toyota die Lernkurve Bild 9.15 (zur Verdeutlichung im linearen Malistab
gezeichnet). Ausgehend von normierten Kosten 1 in 1970 kénnten bei einer gezielten,
langfristigen Kostensenkungspolitik die heutigen realen Kosten bei 42% liegen. Da in der
Zwischenzeit erhebliche quasi-inflationdre Kostensteigerungen vorlagen, wurde die
Lernkurve mit 4% jahrlich® inflationiert. Danach lagen die nominellen Kosten heute auf etwa

Shei genauerer Betrachtung wéren die echten Kostenerhdhungsfaktoren zu ermitteln.



Bild 9.14 Kumulierte Stiickzahl PKW-- Toyota/ MB
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dem gleichen Niveau wie 1970, wahrend in der ersten Halfte der Periode Spielraum auch fur
nominelle Preissenkungen vorhanden war.

Bild 9.15 Theoretische Lernkurve Toyota
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Bei dieser Analyse wurde ein Lernfaktor vorgegeben und damit auf die vermutliche
Kostenentwicklung geschlossen. Andersherum kann man mit etwas mehr Aufwand aus
Kenntnis der Preisentwicklung und der tatsachlichen, quasi-inflationdren Kostensteigerungen,
unter Berlcksichtigung der Gewinnentwicklung, auf die tatsdchliche Lernkurve der Kosten
schlie3en. Die dazu notwendigen Zahlen sind alle vertffentlicht.

Die Frage, ob MB dabei ist, in die Falle einer Lernkurvenstrategie von TMC zu geraten, hangt
wesentlich von der Beurteilung der Frage ab, inwieweit die Mengenerfahrung von TMC
kumulativ in eine Erfahrungskurve eingeht, die mit der Erfahrungskurve von MB verglichen
werden kann. In der Vergangenheit war man bei MB der Uberzeugung, daB dies nicht so sei
und daB die Erfahrung bei der Produktion wvon PKW hochster Qualitét



grundsatzlich unterschiedlich ist zu der Erfahrung in der Massenproduktion. Dies ist
zweifelhaft. Aus dem Haus DB kommt die Aussage, daR die eigenen Kosten gegeniiber der
japanischen Konkurrenz um 30% zu hoch seien. Das wirde zu dem oben abgeschétzten
zeitlichen Nachlauf passen. K&me man zu dem Schluf, daR MB an einem Lernkurven-Spiel
teilnimmt, so ware das eine strategisch vollig andere Problematik wie die einer momentan
ungunstigen, vergleichsweise leicht reparablen Kostensituation. So viel zu diesem aktuellen
Beispiel.

Ganz allgemein ist die Klarung der Frage, ob man sich in einem Lernkurvenspiel befindet, fur
ein unter Ertragsdruck stehendes Unternehmen entscheidend wichtig. Aus der Antwort auf
diese Frage ergibt sich fur die Forschung mdoglicherweise ein Thema von hdéchster
strategischer Prioritat:

1. Ist der Ertragseinbruch ein kurzfristiges Phdnomen, dann ist das Problem taktischer
Natur: Man mufl momentan zu hohe Kosten senken; die Forschung kann der
Entwicklung oder der Fertigung von Fall zu Fall zuarbeiten, ist aber nicht strategisch
gefordert.

2. Liegt ein Lernkurvenproblem vor, ist das Problem grundlegend und langfristig und ein
Anlal, strategische Forschungsziele zu definieren
e  Wie kann man anhaltend tber lange Zeit die Kostenstruktur bestehender Produkte

durch den Einsatz der jeweils modernsten Technologien, Werkstoffe und Systeme
kontinuierlich senken? (optimale eigene Lernkurve im bestehenden Spiel)

e Wie kann man kontinuierlich die besondere Attraktivitat der zukiinftigen, eigenen
Produkte durch moderne Technik tber den allgemeinen technischen Trend hinaus
wahren (Aufrechterhalten der positiven Unterschiede in der Lernkurve und im
Spiel)

e Wie kann man langfristig das Geschaft so verdndern, dal die bestehende
Erfahrung Dritter entwertet wird? (Vorbereitung eines neuen Spiels)

Wenn man feststellt, daB man nicht Opfer einer fremden Lernkurvenstrategie in einem
grundsatzlich flr eine Lernkurve geeignetem Gebiet ist, sollte das Unternehmen eine eigene
Lernkurvenstrategie definieren, um eine langfristig optimale Evolution seiner
Konkurrenzfahigkeit einzuleiten. Der Forschung kommt dabei wieder eine wichtige Rolle
zZu.

9.7. Was ist relevant fur die Erfahrung?

Bei der Diskussion der Economy of Scale und der Lernkurvenstrategie ist es, ahnlich wie bei
der Portfolio-Planung, ausschlaggebend, Klarheit dariiber zu gewinnen, was eigentlich als
Menge in die Erfahrungskurve eingeht, da dies den mdglichen Raum der Kostensenkung
beschreibt. Wir fragen zundchst, was aus Sicht der Forschung ein Produkt im Sinn
lernkurvenstrategischer Uberlegungen ist. Es ist

Von anderen Produkten differenzierbar
Am Markt unter Selektion verkéauflich
Eigenstandig mittelfristig wirtschaftlich
Einheitlich mit EOS herstellbar

Die folgenden Kategorien sind in diesem strategischen Sinn keine Produkte:

Technologien Gattungsbegriffe: undefinierte Sammelbegriffe
] Halbleitertechnik e Software .
] Supraleitung ° Systemtechnik Weltraumtechnik

] Lasertechnik ] Dienstleistung Mikrosystemtechnik



Es gibt kein am Markt konkurrierendes Produkt Halbleiter und Halbleiter konnen nicht auf
einer einheitlichen Produktionslinie mit kumulierender Erfahrung gewonnen werden; dies gilt
erst auf einer tieferen Ebene technologischer Zuordnung, z.B. als dynamischer 4 MB-MOS
RAM-Speicher.

Ebenso gibt es kein Produkt Mikrosystemtechnik. Sicher werden mit dem Trend der Technik
die meisten Produkte kleiner und Systeme komplexer und héher integriert. Aber es wird kein
von anderen Produkten differenzierbares Mikrosystemtechnik-Produkt geben, das in einer
spezifischen MST-Fabrik mit EOS gefertigt wird und das flr sich am Markt konkurrieren
kann.

Wenn Produkte so definiert sind, was bestimmt dann die kumulative Menge in der
Erfahrungskurve?

« Diejenigen Produkte, die eine gemeinsame Lernbasis haben

o Fr die eine zusammenhangende Economy of Scale gilt

« Das definiert ein Geschaftsfeld

o Nicht GroRe ist wichtig, sondern Grol3e in einem Geschaftsfeld

Beispiele: Was ist ein Geschéftsfeld bei

Automobil
e PKW + LKW +?
PKW?

e S-Klasse?
o Eine Generation der S-Klasse?

Bauelementen
o Halbleiter?
Integrierte Schaltungen?
MOS-Schaltungen?
ASIC?
ASIC mit Elektronenstrahl-Technik?

Die Lernerfahrung kann dabei durchaus gewichtet sein. Im Falle einer gréferen
Halbleiterfirma wird fir alle Halbleiterprodukte eine teilweise gemeinsame Erfahrung
vorliegen, wenn es eine gemeinsame und eng verflochtene F&E-Abteilung,
Fertigungstechnologie- oder Logistikgruppe gibt, auch wenn dann die verschiedenen
Halbleiterarten durch verschiedenen Chipfabriken durchlaufen. Werden dagegen in einem
Konzern MOS-Bausteine in zwei verschiedenen Tochterfirmen entwickelt und gefertigt, dann
kann man nicht von kumulierter Erfahrung sprechen.

In Europa wird generell der Wert solcher Synergien als hoch vermutet. INTEL hat dagegen die
Mdoglichkeit der Summierung der Erfahrung verschiedener Gruppen im eigenen Haus so
gering geschatzt, dall man von Anfang an auf eine zentrale F&E-Abteilung verzichtet hats.
Erfahrung im Sinn der Lernkurve ist eben nicht nur ein Volumenbegriff, sondern enthalt als
wesentliches Element  den Zeitfaktor. Jede Kooperation mit Dritten,

8Harvard Business School Bulletin April 1993 S.34



jede  Wissensiibertragung  zwischen  organisatorisch  getrennten  Einheiten  bringt
Verzogerungen gegeniiber dem optimalen Lerntempo in einer einheitlichen Gruppe mit sich
und der mogliche Gewinn durch den Zugriff auf dritte Kapazitaten ist stets gegen die damit
verbundenen Reibungsverluste und Zeitverzogerungen auf der Lernkurve abzuwégen.
Insofern erscheint auch die Bevorzugung komplexer Kooperationen bei den
Forderungsprojekten des BMFT und der EC als naiv, soweit ihr Ziel die Férderung maximaler
Konkurrenzféhigkeit ist.

9.8. Was unterscheidet Lernkurvenstrategie von
Kostensenkung?

Jede Firma achtet heute stdndig auf Rationalisierung und Kostenbegrenzung im
Fixkostenbereich. Bricht der Gewinn ein, werden spezielle Kostensenkungsprogramme
durchgezogen. Ist das nicht bereits das Durchlaufen einer Lernkurve? Das wohl, aber es ist
keine Strategie!

Zur Lernkurvenstrategie gehort die langfristige Zielsetzung einer schnellstmdglichen
Evolution des Unternehmens, die Definition des Gegners?, die kontinuierliche Preissenkung
als Mittel zur maximalen Mengenerh6hung und zur Unterdriickung des Gegners, hohe
Risikobereitschaft in der Anfangsphase.

Die Kostensenkung wird ein standiges, strategisches Ziel, nicht eine auferlegte, schwere
Burde oder eine Hauruck-Aktion, nach deren Abschluf? die Welt wieder in Ordnung ist.

Eine Lernkurvenstrategie gibt der Forschung (neben anderen) eine besondere, langfristige
Zielsetzung : den vollen Einsatz aller technischen Moglichkeiten zu standiger Kostensenkung,
bei steigendem Produktionsvolumen. Im Mittelpunkt erfolgreicher Vorbilder einer
Lernkurvenstrategie steht der Mensch als Mitarbeiter, die volle Entfaltung seiner
Qualifikation und Kreativitat, hochste Motivation in allen Ebenen in Ausrichtung auf klar
erkennbare,  langfristige  Ziele. Das ist das gerade Gegenteil blicher
RationalisierungsmalRnahmen unter Kostendruck

9.9. Lernkurvenstrategie und Spieltheorie

Wir wollen jetzt die Grundzuge der Lernkurvenstrategie in der Terminologie der Spieltheorie
zusammenfassen. Sie verbindet mehrere spieltheoretische Aspekte. Basis ist die Economy of
Scale. Dazu kommen folgende Dimensionen von Spielen héherer Komplexitat:

Zunehmende Gewinnsumme

e Marktausweitung durch kontinuierliche Preissenkung

Der Erste gewinnt

® Dbegrenztes Zeitfenster des Gewinns

Der Erste legt die Spielregeln so fest, dal} der Zweite sie nicht &ndern kann
e Maximales Evolutionstempo

e Keine Gewinn-Ausschittung, maximale Investition

der zunachst anonym sein kann, oder Vorbild, wie fir TMC in der Anfangszeit VW,



Die Gewinnchance steigt mit dem Gewinn

e exponentiell steigende Entwicklungskosten und Investitionen werden mit dem Gewinn
finanziert

e Pionierprodukte werden Standard

Hyperselektion

e "build capacity ahead of demand?®"

e Kontrolle der Gegner durch Preispolitik

e Standardisierung von Produkten und Technologien

Diese komplexe Verflechtung strategischer Komponenten ist der Grund dafur, daf} auch
manche Fuhrungskrafte diese Strategie nicht durchschauen oder im Sinne laufender
Kostensenkung zur Gewinnsicherung fehlinterpretieren.

Wir haben sie in unserem Zusammenhang so intensiv diskutiert, weil der Forscher in einem
Unternehmen nicht immer erwarten kann, dal} Kollegen aus Entwicklung und Marketing/
Vertrieb den nétigen Durchblick haben und ihm entsprechend sachgerecht Richtung geben
koénnen. Da diese Strategie aber, insbesondere bei geringerem Wachstum, ihre Wirkung erst
langfristig zeigt, dann aber kaum mehr korrigierbar ist, muf3 sie bei der Untersuchung
langfristiger strategischer Handlungsmoglichkeiten sowohl im Angriff wie in der
Verteidigung unbedingt in die betrachteten Mdglichkeiten mit einbezogen werden.

9.10. Kann man die Lernkurvenstrategie aufbrechen?

Natdrlich muR man nicht aufgeben, wenn man feststellt, daR man in der Falle einer fremden
Lernkurvenstrategie sitzt und genauso kann man nicht erwarten, dal} ein Gegner in einer von
einem selbst gelegten Falle ewig gefangen bleibt. Es gibt Ausbruchsstrategien, die man
selbst verfolgen kann, und die man als Maoglichkeiten eines gefangenen Gegners
einkalkulieren sollte, gegebenenfalls im Sinne einer Fluchtmdglichkeit nach Sun Tzu.

Allerdings sind die systematischen (Gluck schlieBen wir hier stets als Mechanismus aus)
Ausbruchsstrategien auf Anhieb wenig attraktiv. und Entscheidungstrdgern schwer
verkauflich. AuBerdem haben sie alle einen Preis, der zwar gering ist gegen die Dauerverluste
in der Falle, der aber sofort zu bezahlen ist und deshalb nicht beliebt.

Zunéchst gilt als Grundregel: Man kann ausbrechen,

e Nicht, indem man das Spiel spielt, das der Fiihrer von einem erwartet:
dem Nachvollzug seiner eigenen Entwicklung!
e Man mul die Spielregeln oder das Spiel &ndern!

Wir beschreiben mehrere denkbare Alternativen; sicher gibt es weitere.

Erfahrung kaufen:

Der Vorlauf des Gegners besteht in mengenbezogener Erfahrung und im Vorlauf an Know-
how, das in spezifischen Kopfen steckt. Know-how kann man kaufen, indem man Know-how-
Trager abwirbt und Lizenzen nimmt. Spezialisten sind selten dazu zu bewegen ihren
Lebensmittelpunkt zu verdndern. Wenn man sie gewinnen will, mul man

8Diese wohl zuerst von Texas Instruments 6ffentlich verkiindigte Teilstrategie bringt den Folger in das Dilemma.
dafB er in Boomzeiten stets Unterkapazitat hat, wahrend der Fuhrer geristet ist.



die eigene Aktivitat dahin verlagern, "wo die Musik spielt”. Das war und ist heute in vielen
Zweigen der HITECH-Industrie Kalifornien und USA, in Zukunft auch Japan (TI, Bayer).

Ein Grundproblem des Know-how-Kaufs ist das NIH-Syndrom (not invented here). Dessen
Uberwindung ist Voraussetzung fir den Erfolg. AuRerdem muR man sich dartiber klar sein,
dal? das so erworbene Know-how der Vergangenheit angehdrt und nicht dem laufenden Stand
des Flhrers gleichkommt

Menge kaufen:

Man kann Menge kaufen, indem man die Preisfuhrerschaft tGbernimmt, obwohl man
nicht die Kostenfuhrerschaft hat. Dabei macht man kalkulierte Verluste. Damit das Know-
how-Problem nicht zu einer uniberwindlichen Hurde wird, muf man dies mit
Standardprodukten durchfiihren, bei denen mit einem Produkt ein groBes Volumen
realisierbar ist und bei dem wegen des alles entscheidenden Preises auch bei noch schwachem
Vertriebssystem der Weltmarkt bedient werden kann. Diesen Weg gingen koreanische
Firmen, die sich nach relativ spatem Einstieg mit Billigangeboten von Massenspeichern nach
vorn boxten.

Diese Strategie ist nur diversifizierten Konzernen zuganglich, welche die hohen
Anlaufverluste aus anderen Gewinnquellen decken kdnnen. Man kann sich leicht ausrechnen
wie hoch die Kaufkosten sind (Investitionen, Entwicklungskosten, Anlaufverluste,
Kampfpreisverluste). Sie werden um so hoher, je spdter man sich zu diesem Schritt
entschlieft.

Ausweiten des Absatzgebietes:

Solange der Fihrer sich regional konzentriert, kann der Folger durch eine von vornherein
breiter angelegte Vertriebsstrategie zusatzliches Mengenwachstum erreichen. Diesen Weg
gingen japanische Firmen im Fall der IC; es ist aber auch in allen anderen Bereichen eine
typische Orientierung japanischer Firmen:

e Sofort global planen und F&E entsprechen ausrichten

e auf dem groRen japanischen Heimatmarkt, in der dort sehr heftigen Konkurrenz, das
Produkt zur Reife entwickeln

e dann als erstes den grolRen US-Markt aufrollen

e spater die weniger anspruchsvollen Mérkte in Stidamerika, Asien, Australien,

e zuletzt das schwierige Europa.

Technologischen Kostenvorteil suchen:

e genau analysieren, welche realen Tatsachen die Lernkurve bestimmen

e durch ein zum Fuhrer unterschiedliches Verstdndnis einen nicht mengenmaRig, sondern
technologisch bedingten Kostenvorteil erzielen.

Dies war Teil des Erfolgs der japanischen Folger in der Halbleitertechnik. Sie fanden Wege,
um die Ausbeute deutlich héher zu bringen, als vorher auch bei den Fihrern Ublich. So
verringerten sich die Kosten fiir den ebenfalls massiv durchgefiihrten Kauf von Menge. Diese
Strategie wird im Erfolg immer unwahrscheinlicher, je alter das Produkt schon ist. Die
Evolutionsmoglichkeiten werden zunehmend ausgeschdpft. Man sollte sich auch nicht dazu
verfliihren lassen eine Generation zu Uberspringen. Mit dem Glauben an eine solche Strategie
ist die deutsche Halbleiterforschung mehrfach auf die Nase gefallen. Die Evolution schreitet
stetig fort und grofRe Innovationen sind eher fir die erste Phase



eines neuen Produktes typisch als fur spate. Immerhin lohnt sich Nachdenken Uber die
lernkurvenbestimmenden Faktoren! Es kostet (fast) nichts.

Bisherige Erfahrung entwerten:
Das Produkt wird in grundsatzlicher Weise so geandert, so daR die bisherige Erfahrung
entwertet wird.

IBM hatte als Fihrer auf dem DV-Markt jahrzehntelang eine erbarmungslose
Lernkurvenstrategie durchgezogen. Steven Jobs gelang es mit der Erfindung des PC als
Marketingkonzept und der Grundung von Apple die Spielregeln der Datenverarbeitung so
grundlegend zu verandern, dal} diese Firma vom ersten Tag an Fihrer in einem neuen Spiel
wurde und 1991 mehr Computer verkaufte als IBMS.

Ein anderes Spiel spielen:

Wenn man einmal erkannt hat, da man in einer Lernkurvenfalle sitzt und dal} keine der oben
genannten Strategien berechenbar herausfiihrt, ist es das Gescheiteste, dieses Spiel
entschlossen aufzugeben und ein anderes Spiel neu zu beginnen, bei dem man z.B. méglichst
viel der in dem Verlustspiel gewonnenen Erfahrung einsetzen kann. Im HITECH-Bereich
kann der rechtzeitige Beschluf? Multimillionen bis Milliarden einsparen und, wichtiger noch,
wertvollste menschliche Ressourcen erfolgversprechend auf neue Felder umleiten, statt sie
sinnlos in einem nicht gewinnbaren Spiel auszubluten.

Ein Beispiel fur das VVorgehen ware:

« ein anderes Spiel spielen!

e mit einem eigenen, neuen Produkt,

o das ein Lernkurvenprodukt aus dem verlorenen Spiel benutzt,
« eine.neue Lernkurve als Fihrer einleiten

Die groRBe Schwierigkeit dieser Strategie liegt darin, dal? sie einen eindeutigen Entschluf und
das Eingestandnis einer Niederlage voraussetzt. Das muf3 die Person und das Unternehmen
vertragen kénnen, sonst ist der Weg versperrt.

9Eine solche Strategie erfordert volles Verstindnis fiir die Strategie des bisherigen Filhrers, unter Aufdeckung
ihrer von ihm selbst nicht erkannten Verwundbarkeit: Der Gegner mul3 definiert sein, seine Strategie durch-
schaut werden.



10. Orientierung, Ziele und Strategien
der Forschung in einem Konzern:

10.1. Rolle der Forschung in einem Konzern

10.1.1. Traditionelle Legitimationsargumente
far eine Zentrale Forschung

In einem groBen Unternehmen (Konzern) bildet jeder Teilbereich eine flr sich
abgeschlossene, unternehmerische Einheit. Insofern missen besondere Griinde dafr
vorliegen, Funktionen zentral fir alle Bereiche zusammenzufassen, soweit es sich nicht um
offensichtlich konzernspezifische Aufgaben, wie Bilanzierung, Finanzierung, etc. handelt.

Die meisten Konzerne haben eine Zentrale Forschung, die im Sinn unserer Definition
Angewandte Forschung betreibt Wie ist das zu begriinden?

Wir wollen zuné&chst einige gangige Argumente diskutieren und dann genauer untersuchen,
welche speziellen Anforderungen an die Forschung in der heutigen, strategischen Situation
fur oder gegen eine Zentralisierung sprechen. Man findet in Firmenbroschiren und den
jahrlichen Geschéftsberichten etwa folgende Argumente flr eine Zentralisierung:

1. Erarbeiten von Grundlagen, die fir die Produktentwicklung mehrerer Bereiche
verwendbar sind

2. Erbringen von Dienstleistungen, die sehr hohe Investitionen oder besonderen
Sachverstand erfordern (center of excellence)

3. Vorentwicklung und Ausscheiden von Alternativen fir die Produktentwicklung einzelner
Bereiche

4. Fenster und Schaufenster zur Scientific Community und zum Stand der Technik

(1) und (2) sind Argumente der kritischen Masse und der Kostenminimierung. Dies ist eine
taktische Argumentation und keine dauerhafte Basis flir eine Zentralisierung. Sie mogen in
einem frihen Zeitpunkt der Firmenentwicklung durchaus berechtigt sein und haben fir
kleinere Firmen auch heute Gewicht. Die typischen Konzerne sind aber in eine solche
GroRenordnung hineingewachsen, daR jeder einzelne Bereich sehr wohl in der Lage ware, das
wirklich Notwendige an Forschung im Sinn der Vorentwicklung fiir sein Produktspektrum
durchzufthren.

Die Argumente sind kaum verifizierbar, fiihren zu einer Diskussion Uber Zahlen und Abl&ufe.
Wenn man sich erst einmal in eine dialektische Auseinandersetzung dartber einlaft, daf3
Forschung wegen der Kostenminimierung zentral betrieben werden muB, kommt die
Forschung als Ganzes schnell unter Beweiszwang auf nachweisbarer, wirtschaftlicher und das
heil3t auf kurzfristiger Basis. Sie verliert damit ihren eigentlichen Sinn, den flr die Evolution
des Konzerns langfristigen und nicht kurzfristig im Erfolg belegbaren Beitrag zur Sicherung
der technischen Basis fir die Evolution des Unternehmens.

1Die folgenden Uberlegungen sind, mit geeigneter Ubersetzung der Beziige, auf den Staat, seine Forschungs-
institutionen und seine Technologiepolitik Gbertragbar.



(3) setzt eigentlich das Urteil der Bereiche voraus, dal’ die Vorentwicklung von Produkten der
Bereiche zentral besser als dezentral durchgefiihrt werden kann. Dieses Urteil, von
Einzelfallen abgesehen, anzunehmen, widerspricht jeder praktischen Erfahrung. Warum wird
diese Behauptung doch in vielen Féllen von den Bereichen akzeptiert? Das hangt mit Gblichen
Finanzierungsmodellen (auch des Staates) zusammen, bei denen die auftraggebenden
Bereiche nur einen Teil der Kosten direkt tragen missen, wéhrend ein betrachtlicher Teil
zentral umlagefinanziert wird. Das Wohlwollen wird also erkauft. Die Bereiche handeln
kurzfristig wirtschaftlich und vergleichen die Minderkosten mit dem mdglichen Nachteil in
der Problemlésung. Als Konsequenz wird die GroRe einer Zentralen Forschung tber das
tatséchlich sinnvolle MaR aufgebldaht? und sie wird in Richtung einer subventionierten,
ineffizienten Bereichsentwicklung gesteuert. Dies ist ein nichtoptimaler Ressourceneinsatz im
Sinn der Unternehmens-Evolution.

(4) ist eine Qualitatsbehauptung, die kurzfristig nicht berprufbar ist.

Was haben diese Argumente gemeinsam, und welchen Zustand haben sie bewirkt? Man denke
an den aus der Evolutionstheorie abgeleiteten Satz, dal? jeder stabile Zustand ein Optimum ist,
das sich aus den gegebenen Randbedingungen entwickeln mufite. Wenn man mit dem
Ergebnis unzufrieden ist, muR man die Ursachen verstehen, um Anderungen bewirken zu
konnen.

e Alle 4 Motive sind aus Sicht des Vorstands® nicht aus eigener Kenntnis beurteilbar,
fuhrten in der Vergangenheit in der Regel nicht dazu, dal die Forschung in eine
Strategiediskussion mit dem Vorstand einbezogen wurde. Sie durfte dem Vorstand
periodisch vortragen, was fir interessante und wichtige Themen sie bearbeitet. In ihrer
Zielsetzung wurde sie Gespréachspartner nachgeordneter Entwicklungsstellen.

e Die in den letzten 10 Jahren zunehmende Diskussion Uber die Qualitdt Zentraler
Forschung konzentrierte sich auf Verbesserung der Abldufe und der Effizienz, nach dem
Motto: Die Dinge richtig tun! statt auf die der Forschung angemessene Forderung: Die
richtigen Dinge tun!

Insgesamt kann man wohl behaupten, daB in den letzten 10 Jahren ein gewisses MiRbehagen
uber den Wert von Forschung in groReren, zentralen Institutionen gewachsen ist, zu der die
hier Kkritisierte Legimitationsbasis beigetragen hat. Sie stimmt einfach nicht, bezogen auf den
grollen Aufwand, der heute fir Forschung betrieben wird. Andererseits bewahren die
Strategen aber ein, zwar wenig artikuliertes, BewuBtsein, dal} Forschung wichtig ist und
halten deshalb an den Institutionen fest. Diese Situation kann fiir beide Seiten nicht
befriedigend sein und wir mussen selbstkritisch Wege zu einer besseren Legitimation suchen.

In den USA geht die kritische Wirdigung bis zu dem Punkt, Forschung in der Industrie nach
der massiven Reduktion der militarisch bedingten, staatlichen Férderung tberhaupt in Frage
zu stellen?, und sie als Commodity zu betrachten, die man am freien Markt bei Bedarf aus
einem Uberangebot heraus billiger kaufen als selbst durchfihren kann. Eine solche
Einstellung wére konkurrenzneutral, wenn sie von allen Konkurrenten geteilt wirde. Sie wird
global wenigstens  von  einer  Gruppe  von Konkurrenten nicht  ge

2Man betrachte in diesem Zusammenhang auch staatlich finanzierte Institute und "Verbundférderung"

3Wir verwenden Vorstand als Synonym fiir den unternehmerischen Strategen. Im Konzern sind das in erster
Linie die Mitglieder des Konzern- Vorstands, VVorstdnde der Teilbereiche und ihrer Unterfirmen und ihnen zu-
arbeitende, maRgebende Strategie-Fachleute.

4J.J.Gilman I.c.



teilt: von den japanischen Firmen>. Deshalb ware eine solche Haltung im globalen
Wettbewerb langfristig verhangnisvoll. Sie entspricht im Bild der Evolution der Vorstellung,
dal3 aus dem vorhandenen genetischen Pool durch Auslese schnell ein erwiinschtes Ergebnis
erzielbar ist. Dies stimmt, aber der Pool trocknet ohne neue Mutationen, sprich Ergebnissen
der Forschung, schnell aus.

Die Vorstellung der Vorentwicklung fur die Bereiche in einem zentralen
Forschungslaboratorium kann zu einer fur das ganze Unternehmen nachteiligen
Konkurrenzsituation fuhren. In den Hochtechnologiebereichen ist heute der Zeitwettbewerb
entscheidend. Nur die Ersten am Markt machen gute Gewinne (Lernkurvenstrategie). Der
zeitliche Ablauf von der ersten Produktkonzeption bis zur Fertigung muB so schnell und
koordiniert wie mdglich geschehen. Das vertrdgt sich nicht mit einem zeitlichen
Nacheinander sduberlich getrennter Schritte, wie Vorentwicklung, Protoptypentwicklung,
Fertigungsreifmachung, etc., wie dies noch vor 20 Jahren durchaus gangig war. Es ist eine
Illusion, zu glauben, dall maximales Entwicklungstempo durch Organisation ber mehrere,
hierarchisch getrennte Entwicklungsstellen mit unterschiedlicher Verantwortung hinweg
erreicht werden kann.

Diese Uberlegung spricht auch gegen die von staatlichen Stellen gerne gesehene Entwicklung unter Kooperation
mehrerer oder gar vieler Partner (Verbundentwicklung). Der dabei entstehende Reibungsverlust ist fur jeden, der
die individualistische Mentalitat von westlichen Forschern aus eigener Erfahrung beurteilen kann, offensichtlich
(wir sind nicht in Japan!).

10.1.2. Finanzierung Zentraler Forschung

Zentrale Forschung wird in den meisten Fallen gemischt finanziert, tberwiegend durch
zentrale Mittel, die Uber eine Umlage aus den Bereichen abgezogen werden, zum Teil aus
direkter Bezahlung durch die auftraggebenden Bereiche. Welche Griinde sprechen fur eine
zentrale Finanzierung und welche strategische Einordnung der Forschung begriindet diese
Vorgehensweise? Wir wollen diese Frage genauer diskutieren, weil die Art der Finanzierung
ein Selektionskriterium fur die Orientierung der Forschung darstellt und mdglichst so gestaltet
sein sollte, daB die daraus folgende Evolution in die gewollte Richtung geht.

Forschungsmanager verwenden, unter anderen, gerne die folgenden Konzerngesichtspunkte
als Begrundung zentral finanzierter, zentraler Forschung:

1. Wahrung von Synergien im Konzern
2. Richtlinienkompetenz bei neuer Technologie

Zu diesen Zielen mochte ich die folgenden Thesen aufstellen und begriinden: Sie sind

e Weder praktisch durchfihrbar
e noch durchsetzbar
e noch strukturell in einem groRRen Unternehmen wiinschenswert

Nicht durchfihrbar

e neue Technik kann nur an der Basis zwischen Forscher und Entwickler fruchtbar
diskutiert werden, nicht Uber die Hierarchie. Forschungsthemen sind nicht leicht
zuganglich, sie sind tief und unsicher. Sobald man Uber Inhalte spricht, nicht Gber

5Zur Einschatzung von F&E in Japan siehe z.B. Kenichi Ohmae "The Mind of the Strategist" The Penguin Press
Library , Penguin Books



Ziele oder Abl&ufe, ist es schwierig und aufwendig, die Bedirfnisse vieler Partner zu
erkennen und zu bedienen. Inhaltliche Gleichschaltung ist nur auf einer oberflachlichen
Ebene moglich.

e  Ein Konzern ist in seiner F&E-Struktur zu komplex. Es gibt zahlreiche Stellen, die sich,
oberflachlich gesehen, mit der gleichen Thematik befassen, bei der aber die detaillierte
Problemlésung grundlegend unterschiedlich ist. AuRerdem ist nicht Gbersehbar, welche
Stellen in Zukunft potentiell aus einer bestimmten Forschungsrichtung Nutzen ziehen
konnten.

e der einzelne Forscher kann keinen Uberblick uber die Konzern-F&E haben. Dazu sind
die moglichen und tatsachlichen Uberkreuzungen und denkbaren Verflechtungen zu
vielféltig, das Interesse an gerade seiner Zuarbeit bei den meisten potentiellen Partner zu
gering.

e  Organisation der vermuteten Synergie von Oben erfordert mehrdimensionale Netzwerke:
Kommissionen, Ausschisse, Planungsstdbe, Tagungen, Berichterstattungen, die letztlich
unter groRen Reibungsverlusten ein Phantom organisieren.

e  Forschung soll forschen, nicht organisieren!

Nicht durchsetzbar

e Funktion, Kosten und Konkurrenzféhigkeit von Produkten werden in einem sehr friihen
Entwicklungsstadium weitgehend festgelegt und sind spater nur noch schwer veranderbar

e Der verantwortliche Bereich kann nicht zulassen, daB Festlegungen_von nicht
verantwortlichen Stellen kommen

e ErmuR das Produkt in einer sehr friilhen Phase selbst bestimmen

e Damit bleibt eine vermutete Synergiesteuerung auf eine weit im Vorfeld realer
Produktentwicklung liegende Phase begrenzt. Eine Richtlinienkompetenz ist im
allgemeinen uberhaupt nicht akzeptabel. Pilotlinien und Demonstrationsprodukte als
Ergebnis Zentraler Forschung sind gut gemeint, aber gehen am Bedurfnis der Bereiche
vorbei und beschleunigen den EntwicklungsprozeR nicht, sondern verzdgern ihn.

Nicht wiinschenswert

e In einem Konzern sollen die Bereiche alles das tun, was sie tun kénnen

e Zentralbereiche sollen nur das tun, was die Bereiche nicht kénnen
(Prinzip der Subsidiaritat)

In guten Zeiten kann man gegen diese Thesen verstoRen, ohne daR sich groRer Widerspruch
regt; dazu ist die dialektische Auseinandersetzung lber das Forschungsthema zu schwierig.
Sobald das Geld knapp wird, kippt diese Haltung um (Es handelt sich um eine Situation der
Frustration). Das Fatale ist, daR dabei moéglicherweise das Ganze in Frage gestellt wird,
wéhrend es doch in Wirklichkeit darauf ankommt, friheren Wildwuchs zu beschneiden und
sich auf das eigentliche Ziel zu besinnen.

Was bleibt bei dieser Kritik konzerniibergreifender Funktionen als Basis fur die Finanzierung
zentraler Forschung langfristig Gbrig?

e Voll von den Bereichen finanzierte Zuarbeit zu den F&E-Gruppen der Bereiche
e Von den Bereichen finanzierte, strategische Projekte im Auftrag der Bereichsleitungen
e VVom Konzern finanzierte, strategische Projekte im Auftrag der Konzernleitung



Damit zerféllt die Forschungsarbeit in zwei klar getrennte Gruppen
e Spezialisten-Tatigkeit im Interesse und im Auftrag der Bereichsentwicklung
e Strategisch orientierte Forschung

10.1.3. Zentrale Forschung als strategisches Instrument
zur Sicherung langfristiger Orientierung

Unsere Uberlegungen zur einer Begriindung der Finanzierungsart zentraler Forschung liefern
gleichzeitig einen ungekinstelten Ansatz fir ihre Legimitation:

Die Durchfuhrung strategischer Forschungsprojekte unter langfristig stabilen
Randbedingungen kann an keiner anderen Stelle der Organisation erwartet werden.

Die ergebnisverantwortlichen Bereiche stehen unter wechselndem Druck, aus den
Anforderungen des Marktes heraus. In einem gereiften Markt folgen gute und schlechte
Phasen mit einer gewissen RegelmaRigkeit aufeinander, wobei die Konjunkturperiode im
Bereich von 4-6 Jahren liegt. Krisenhafte Entwicklungen erfordern die Biindelung aller Kréfte
auf die Loésung aktueller Probleme. Mag man auch in der Hochphase mit besten Vorsétzen
langfristige Forschungsprojekte unterstiitzt haben, im Tief sind die guten Vorsatze vergessen
und die Parole lautet: Langfristig sind wir alle tot! Jetzt gilt es alle F&E-Ressourcen fur die
laufenden Produkte und die der unmittelbar falligen, nachsten Generation zu mobilisieren.
Eine so angesprochene Forschungsgruppe wird sich auch von sich aus dieser Tendenz kaum
entziehen: Es ist leichter, vorgegebene, kurzfristige Auftrdge ordentlich abzuwickeln, als
unsichere, langfristige Ideen zu verfolgen und zu rechtfertigen.

Eine den Bereichen zugeordnete Forschung wird sich daher ganz natirlich zu einer
mittelfristig  orientierten, von der  Bereichsentwicklung  gesteuerten,  weiteren
Entwicklungsgruppe wandeln. Dies ist eine zwangslaufige Evolution unter den tatséchlichen
Selektionsbedingungen. Wenn der Konzern will, dal fur die Bereiche strategische
Forschungsprojekte (berhaupt konzipiert und durchgefihrt werden, dann st die
organisatorische Trennung der zugeordneten Forschungsgruppe von den Bereichen eine
Sicherung der notwendigen, langfristigen Stabilitat der Rahmenbedingungen. Die Festlegung
ihres Umfangs ist eine Konzernentscheidung. Sie ist mitbestimmend fir die langfristige
Evolution der Bereiche. Durch Verabredung der Projekte mit dem Bereich wird die
Madglichkeit zu sinnvollen Selektionsentscheidungen durch Bereichs- und Konzernleitung in
groReren Zeitabstanden wéhrend der Projektlaufzeit geschaffen.

Konzernbezogene, strategische Forschungsprojekte kdnnen gar nicht anders als zentral
durchgefuhrt werden. Sie sind mitbestimmend flr die langfristige Evolution des Konzerns als
Ganzes. Themenverabredung und Selektionsentscheidungen sind Sache der Konzernleitung.
Wie bei allen langfristigen Investitionen gilt dabei: Man soll sich vorher die Investition gut
uberlegen, dann aber: Man soll nicht zu oft Bilanz machen!

Die direkt den Bereichen zuarbeitende Forschung wird sich bei der diskutierten Finanzierung
von allein nach Umfang und Struktur einregeln.
10.1.4. Zeitliche Entwicklung des Verstandnisses Zentraler Forschung

Die Diskrepanz zwischen Anspruch und begriindbarer Rolle zentraler Forschung in der
heutigen Diskussion 1aRt sich besser verstehen, wenn man, analog zum Strategiebegriff in



der Wirtschaft, die zeitliche Evolution ihrer Orientierung in den nach dem Weltkrieg sich
verédndernden Marktverhaltnissen verfolgt.

Entwicklung des Strategiebeqgriffs und der Strategischen Orientierung der Forschung
nach dem 2. Weltkrieqg

Strategieziele /Methoden Forschungs-"'Strategie™

1. Phase
e demand-pull e Taktik im e "Konzerne hatten schon
e Alles ist verkauflich Vordergrund immer Zentrale
e Zuteilung der Guter e Kosten bestimmen Forschung (ZF)“
Marktpreis e Forschung ist Tradition
2. Phase
e Zunehmende Konkurrenz, e Wachstum im eigenen e Forschung ist Fenster
bei weiterem demand-pull Bereich zur
e economy of scale wird e Internationalisierung InternationalenTechnik;
deutlich e Technologische Licken
werden entdeckt
e "Fist wichtig"
e Zentrale Forschung hat
keine direkte
Bedeutung fir die
Konzernstrategie
3. Phase
e Teilmarkte kommen an e Optimierung des e Fund ZF wird als
Grenzen Mitteleinsatzes Kostenfaktor
e nachlassende Rentabilitdt e Portfolio interessant
in ihnen e Kostensenkungs e ZF liegt abseits der
e Marktpreis bestimmt programme in der strategischen
zulassige Kosten Produktion Schwerpunkte:
Entwicklung,
Fertigung, Marketing &
Vertrieb
4. Phase
e Vollversorgung des e Portfoliotechnik ® sich hinziehende
Marktes ° Kostensenkungs AUthIjagden bei
e supply- push programme im technologischen Licken
e Preisverfall Gemeinkostenbereich erzeugen Zweifel
e Zeitfenster der e Marktbeherrschung e Effizienz der Forschung
Rentabilitat durch Merger & wird hinterfragt und
e Gewinne in Acquisition planerisch gesucht
Wachstumsgebieten e Lernkurvenstrategie ~ ® Kostensenkung bei F

Kurzfristigkeit der
Wirkung gefragt: enge
Anbindung an
Entwicklung

flr eigenes Handeln

Bis hierher wendet sich die Strategie im wesentlichen nach innen, betrachtet die gegenwartige
AuBenwelt als Randbedingung der eigenen Planung; Unternehmens-Strategie ist Rezept fiir



Wachstum. Eine Forschungs-Strategie im Konzernsinn gibt es bei der Mehrzahl der
Unternehmen nicht.




5. Phase (heute und Zukunft)e
e Uberversorgung des Strategie wendet sich e Forschung wird
Marktes nach auf3en strategische Waffe der
e Globale Konkurrenz Wird Rezept zum Unternehmen
e reales Wachstum nur auf Uberleben e Orientiert sich an den
Kosten Anderer Zur Unterdriickung strategischen Gegnern
e massive Preiskdmpfe Anderer e und anden
e zunehmende Verteidigung gegen strategischen
menschliche Lernkurvenstrategie Mdglichkeiten
Uberkapazitat Anderer e Langfristige
e Wirtschaftliche Produktentwicklung Orientierung wird
Auseinandersetzungen und Technologie sind wichtig
zwischen Branchen und strategische Waffen e Wegen der
Volkswirtschaften zum Ausmandverieren Langfristigkeit der
e Beginnende Dominanz der Konkurrenten durch Orientierung sind die
Japans Preisunterbietung, Werkzeuge der
Nutzung von Zeit- und operationalen Einheiten
Mengenvorteilen, durch (E/V) nicht ausreichend
Ausweitung des o ZF muf selbst ihren

Tatigkeitsfeldes, unter Weg definieren, muf3

Abschopfung der Gesprachspartner der
Kaufkraft Konzernstrategen
(Hyperselektion) werden

Verschiedene Firmen und unterschiedliche Hierarchiestufen und Personen in den Firmen
orientieren sich in ihren Denkmustern an unterschiedlichen Phasen dieser Evolution. Die
Forschungs-Strategien vorangegangener Phasen werden zu strategischen Fallen. Fiur den
Forscher und den Forschungsmanager ist es nicht so einfach madglich, die sich abzeichnenden
Veranderungen der strategischen Anforderungen in der globalen Wirtschaft zeitnah zu
erfassen. Insofern eilen die dialektischen Begriindungsmuster der wirklichen Situation oft
nach.

Fur die Unternehmensstrategen stellt sich die Frage: Was ist die Wunschvorstellung der
Unternehmensleitung in Bezug auf die Funktion ihrer Zentralen Forschung? (Bild 10.1). Sieht
das Unternehmen, dargestellt durch den nachdenklichen Strategen, die Forscher als

. Dickbrett-Bohrer, als
hochwertige, aber enge
Spezialisten bei der
Unterstlitzung des  zeitnahen

Geschafts, voll beschaftigt in der
Tiefe der Probleme,

. oder sieht es sie als
fachkundige Visionare, die in
seinem Auftrag mit groflem
Vorlauf vor der Zeitebene des
Tagesgeschafts global,

A

Dickbrett— FBohrer?



sowohl im Sinne der Weltwirtschaft, als auch im Sinn von Technik und Technologie, fiir das
Unternehmen und die Gesellschaft weit vorausdenken?

Dies ist eine Grundsatzentscheidung. Sobald im Forschungsbereich erkennbar wird, was der
Konzern sich vorstellt, wird sich im Sinne einer Selbstorganisation mit einer Zeitkonstante
von vielleicht 10-20 Jahren der entsprechende Zustand herausbilden und dann stabil bleiben,
solange die Selektionsbedingungen nicht gedndert werden. Eine Umorientierung setzt einen
bewufiten und den Betroffenen bekannten Wechsel der als Selektionsregel wirkenden
Zielvorstellung voraus.

10.2. Voraussetzungen fur die Forschung
als strategischer Gesprachspartner

Wenn die Forschung eine strategische Rolle Ubernehmen will, missen die Forscher
selbstkritisch prifen, welche nichttechnischen Voraussetzungen erfullt werden missen, damit
eine strategische Diskussion in der richtigen Ebene des Konzerns berhaupt maoglich ist. Sie
wollen Gesprachspartner von Vorstanden® sein. Dabei mul man beiderseitige
Randbedingungen bedenken:

Vorstandsmitglieder haben wenig Zeit

Sie mussen sich um viele Probleme kiimmern

Darunter gibt es viele drangende Probleme kurzfristiger Natur

Sie sind Strategen

Sie sind Macher

Sie sind Generalisten, keine Spezialisten

Sie sind kluge, meist hofliche Menschen, mit groRer Lebenserfahrung
] Sie sind Menschenkenner

Daraus folgt:

° Sie kdnnen sich nur um solche Probleme kiimmern, die aus Konzernsicht relevant sind

° Sie interessieren sich nicht fur Kleinkram

° Langfristige Fragen miussen besondere Aufmerksamkeit erregen, um nicht ins
Hintertreffen zu geraten

° Analyse interessiert nur im Zusammenhang mit strategischen Konzepten

] Fachjargon und Nicht-Durchdachtes erzeugt Negativeinschatzung des Vortragenden
als Partner

Das ubliche Bild der Forscher sieht, leicht karikiert, flr den Unternehmer-Strategen so aus:
Sie

] sind Spezialisten, mit einer Fachsprache

sind Uberwiegend Analytiker

lieben das Detail

sind begeistert vom ihrer momentanen Problemstellung

unterschatzen die Schwierigkeit deren Realisierung als Produkt

Uberschatzen deren Bedeutung flr das Unternehmen

beschaftigen sich nicht gern mit der AuRenwelt

6Immer im Sinn der friiheren Diskussion



] neigen zur Unterschatzung von Nicht-Forschern (z.B. von Unternehmern)
° sind hochintelligent und dialektisch geschult

Daraus folgt

° Der Dialog ist schwierig

° Er gerdt leicht auf eine Ebene, die der Stratege nicht aus eigener Kenntnis
beurteilen kann

] Strategen ordnen Forscher dann als realitatsferne Spezialisten ein

° achten sie als Fachleute, aber nicht als Gesprachspartner in strategischen Fragen

Als Konsequenz

° erhalt die Forschung einen geschiitzten Freiraum

] richtet sich darin hduslich ein

° definiert ihre groRen Themen so, dal} sie nicht strategisch beurteilbar sind (keine
Produkte, keine Geschéftsfelder, keine Evolutionsziele) und unendliche Lebensdauer
haben (Technologien, Gattungen)

] verastelt sie in zahlreiche Projekte, mit vielen Zuordnungen

° ist taktisch an die Entwicklungsabteilungen angeschlossen

] bleibt strategisch aus Konzernsicht unbedeutend?’

Die Tatsache, dal3 Forscher im allgemeinen hochintelligent, dialektisch geschult und einer
speziellen Fachsprache maéchtig sind, macht sie zu ungeliebten Diskussionspartnern bei
komplexen Problemens, die keine einfachen Losungen zulassen. Die fur ihr Denken typischen
Paradigmen der Kausalitdt, der Linearitat, der Prognostizierbarkeit konnen abwégende
Auseinandersetzung bereits im Ansatz zerstoren, da damit absolute Malstabe gesetzt werden,
gegen die eine differenzierende Betrachtungsweise kaum ankommt. Kommt die Flucht in die
Fachsprache dazu, die letztlich ja eine MilRachtung der Vorerfahrung des Gesprachspartners
bedeutet, ist man schnell auseinander. Der Forscher mag dann nach der Diskussion der
Meinung sein, er habe eine Schlacht gewonnen, in Wirklichkeit hat er den Krieg verloren.

Fur eine Forschungsstrategie der Phase 5 muR gelten, daR man als Gesprachspartner von
Strategen akzeptiert wird. Aus den oben genannten Randbedingungen folgt dann fur die
strategischen Themen der Forschung:

Die grofien Themen der Forschung sind aus Unternehmenssicht relevant
und langfristig
Sie gehen ber den Evolutionshorizont der Entwicklung hinaus
Sie sind einfach
Der Vorstand kann sie aus eigener Kenntnis strategisch beurteilen
Ihre Definition wird eine strategische Zielfestlegung des Konzerns
Fortschritt wird an dieser Zielfestlegung gemessen
Zukunftige Selektionsentscheidungen werden daran orientiert

Als Konsequenz folgt:

e Es kann nur wenige strategische Forschungsthemen geben
e Forscher missen selbst strategisch denken und handeln

"Nicht die rhetorische Darstellung in den Geschéftsberichten und in den politischen Reden zum Fenster hinaus
z&hlt, sondern die sich im Handeln ausdriickende Wirklichkeit!

8Man denke hier an die Atomenergie- Diskussion



e Der Dialog muf klar und einfach sein

Wem das Letztere schwerfallt, der mdge sich an Wittgenstein® orientieren: "Alles, was
uberhaupt gedacht werden kann, kann klar gedacht werden. Alles, was sich aussprechen lafit,
1aRt sich klar aussprechen™ und schlieBlich (mit sprechen im obigen Sinn): "Wovon man nicht
sprechen kann, dartiber muf} man schweigen”

10.3. Strategische Orientierung der
Forschung im Unternehmen

Ohne definierte, strategische Zielsetzung des Unternehmens ist eine im Sinn des
Unternehmens systematische Forschungsstrategie nicht moglich. Woran sollte man sonst
Forschungsziele und Selektionsentscheidungen ausrichten? Im Idealfall gibt es eine klar
formulierte, offene Strategie des Konzerns, an der sich die Forschung orientieren kann.

In der Praxis wird die Strategie oft nicht deutlich formuliert und fir jeden erkennbar sein.
Einmal ist es nicht unbedingt gunstig, die Unternehmensstrategie offen zu verkiinden; die
wahre Strategie wére dann eine verborgene, verdeckte Strategie, die Strategie hinter der
offenen Strategie. AuRerdem ist in dem grolRen Zeitrahmen, an dem sich die Forschung
orientieren muB, eine klare Strategiedefinition oft wirklich nicht vorhanden.

Zunéchst wird es immer richtig sein, nach erkennbaren Strategien im Unternehmen zu suchen,
um sich daran zu orientieren. Soweit sie nicht explizit vorliegen, kann man sehr viel tUber
vorhandene und auch Gber nichtvorhandene (dann vielleicht verborgene) Strategien aus
Veroffentlichungen, wie den jahrlichen Geschéftsberichten oder Zeitungsinterviews
schlieRen.

10.3.1. Beispiele fur bekannte strategische Unternehmensziele

TMC10 (Toyota Motor Corporation) ist Beispiel fir einen Konzern, dessen Strategie gut aus
eigenen Veroffentlichungen abgeleitet werden kann. Sie geben den Mitarbeitern ein
langfristig stabiles Leitbild, aus dem sich zwanglos Detailstrategien, z.B. fiir die Forschung,
ableiten lassen. Dabei wird sehr deutlich, wie kampferisch Strategie in Japan aufgefalit wird.
Fur die Formulierung der Ziele und Strategien in unserer Terminologie wurde die
Firmenbiographie von Toyota benutzt.

Ziel: Erster
e zun&chst in Japan
e dann in der Welt

Strategie: Lernkurvenstrategie, Economy of Scale

Methode der Lernkurve: Toyota Production System

Langfristig kontinuierliche Senkung der variablen, fixen und Kapitalkosten
Maximale Ausschépfung des Humankapitals

e Minimale Durchlaufzeit

Maximale Variationsmoglichkeit

9Ludwig Wittgenstein "Tractatus logico- philosophicus" Edition Suhrkamp 1963
10T oyota "A History of the first 50 years" I.c.



Gegner
e Identifikation der spateren Gegner als vorlaufige Vorbilder (GM, VW)
e Genaues Studium der Gegner
e \orubergehende Kooperation mit Gegnern
Preisstrategie
e Preis immer niedriger als Gegner
e Kampfpreis bestimmt Kostenziel der Entwicklung
e Nutzung von Preiserhéhungen lokaler Hersteller zum Eindringen in neue Markte

Globale Ausrichtung
e Zuerst Flhrerschaft in Japan
e dann Fuhrerschaft in den weniger anspruchsvollen Mérkten Sudostasien, Afrika,
Mittlerer Osten, Sudafrika
dann Aufrollen des groRten Marktes USA
dann "the most sophisticated market Europe™
erst dann "The world’s most freely market BRD"
lokale Produktion (erst Montage, dann Vollfertigung) als Mittel gegen
e Protektionsmanahmen
e Wahrungsrisiken

Aufbau von Produktionen im Heimmarkt wichtiger Konkurrenten:
e In Joint Venture mit spaterem Gegner Erfahrung sammeln, dann selbsténdig
gegen ihn antreten
e in USA mit GM
e in BRD mit VW

Interne Evolution
e trial and error als Methode: error ist akzeptabel (Selektionsprozess)
e Fehler werden als AnlaR fiir Verbesserungen gesehen
e Neue Forderungen (z.B. Umwelt) flhren letztlich zu Vorteilen fur die Firma durch
den erneuten Evolutionsprozel3
e "Harmonie" zwischen Management und Belegschaft

Forschung und Entwicklung
e ist der wichtigste Motor fur die Entwicklung der Firma
e Forschung und Produktentwicklung sind “core areas"
e Kreativitdit und Erfindungsreichtum sind Teil des Selbstverstandnisses, unter
Berufung auf den Firmengrinder
e Die Firma entwickelt ihre eigene Technologie, heute bis zum Maschinenbaul!

Innere Haltung
¢ Entschlossenheit und Hartnéckigkeit entscheiden

Die in dieser Biographie zu findenden Aussagen sind ungewOhnlich klar. Die
Geschaftsberichte geben zusatzliche Hinweise, in welche Richtungen auferhalb des
traditionellen Kerngeschaftes TMC Evolutionsspielraum sieht, die also innovativ auf
Konzernebene sind.

11Das ist untypisch fiir die Automobilindustrie



Allgemein lassen sich aus den in Geschéftsberichten von Unternehmen genannten
Themenfeldern Hinweise auf Unternehmensstrategien ablesen, soweit sich nicht direkt
angesprochen werden. Fir die Forschung sind sie Randbedingungen, innerhalb deren sich
strategische Projekte definieren lassen, nach dem Frageschema

wie ist der Evolutionsspielraum

was ist das eigentliche Ziel

wer ist der Gegner

welches Spiel wird gespielt

was ist fur den Konzern relevant, etc.

Die Definition eines als Orientierung flr die Forschungsstrategie tauglichen, strategischen
Unternehmenskonzepts erfordert Vision, breite Sicht der Technik, des zukiinftigen Bedarfs
und der Evolutionsmdglichkeiten in grolRem, wirtschaftlichem MaRstab. Dann lassen sich
leicht aus ihr Uberzeugende, strategische Forschungsprojekte ableiten.

Die Strategie von TMC laRt sich auch deshalb gut aus den Veroffentlichungen des Hauses
ablesen, weil die Firma im wesentlichen ein Produkt hat. In einem diversifizierten Konzern
wird es schwieriger, fir den ganzen Konzern gultige, strategische Leitlinien zu definieren, da
sie notwendig losgeldst vom Einzelprodukt sein mussen. Aber auch hier gibt es Félle klar
ausgesprochener, strategischer Zielsetzungen. Wir hatten bereits das Beispiel der General
Electric besprochen, deren Selektionskriterien eindeutig im Sinne der Economy of Scale unter
Renditegesichtspunkten zu interpretieren sind.

Fur die Siemens AG mit ihren weitverzweigten Interessen wurden 1990
Unternehmensleitsatze neu definiert und festgelegt, die mdgliche Evolutionsspielrdume und
ihre Grenzen klar aufzeigen: Das zukinftige Tatigkeitsfeld wird auf Elektrotechnik und
Elektronik begrenzt. Auf diesem Gebiet will man.

» zu den wettbewerbsstarksten Unternehmen der Welt zahlen,
» Schrittmacher des technischen Fortschritts sein und
o nachhaltig hohe Ertrage erwirtschaften

Aus dieser Definition folgt fir jedes denkbare Geschéftsfeld die Festlegung der Gegner im
strategischen Spiel und es sind Kklare Selektionsbedingungen fir unternehmerische
Entscheidungen ableitbar. F&E ist implizit ein qualitatives Ziel vorgegeben.

Fur die Daimler Benz AG gibt es kein vergleichbar klares, veroffentlichtes Konzept. Das in
den Firmen&ulRerungen herausgestellte Ziel, aus der ursprunglichen Automobilfirma einen
Integrierten Technologiekonzern zu machen, ist ein Strukturziel, das allein noch keine
strategische Zielsetzung erkennen lait und aus dem sich Selektionskriterien nicht direkt
ableiten lassen. Wir werden daher DB als Beispiel nehmen, in dem wir bei uns unbekannter
Strategie Vermutungen dariiber ableiten.

10.3.2. Hilfskonstruktionen bei Nichterkennbarkeit
strategischer Langfristziele

Wie kann man vorgehen, wenn strategische Langfristziele des Unternehmens nicht
erkennbar sind12? Es ist sinnvoll, sich dann selbst eine plausible Hierarchie von

12Man stelle sich dies zB auch im Fall staatlicher Forschungsinstitute fiir die Ziele des Staates vor, da ja die
Ziele der Entscheidungstréager politische Ziele sind und damit wechselnd



Unternehmensstrategien zu entwickeln und die eigene Forschungsstrategie an dieser
vermuteten Gesamtstrategie zu orientieren.

Man ist dann in der Lage, das eigene Vorgehen argumentativ konsistent zu begriinden und mit
einem Gesamtinteresse in Verbindung zu bringen. AuBerdem vermeidet man so grobe
Fehleinschatzungen, die dadurch entstehen kénnen, daR das geplante VVorgehen mit keiner
plausiblen Unternehmensstrategie zusammenpalit (dominierte Strategie).

Aus dem erkennbaren Handeln im Unternehmen kann man hypothetische Ziele und Strategien
postulieren, die solche wéren, wenn strategisch gehandelt wiirde. Mit dieser Methode kann
man verborgene oder nicht artikulierte Unternehmensstrategien erraten, man kann aber auch
Uberraschende Feststellungen manchen, etwa der Art, dal die Motive fir die Verfolgung
bestimmter Ziele nicht unternehmensstrategisch begrindet sein koénnen, sondern z.B.
historisch, personlich oder zuféllig bedingt sind. Auch das Letztere ist eine wichtige
Erkenntnis: Man k&mpft als Forschungsmanager stets mit knappen Ressourcen und kann auf
diese Weise erkennen, wo Ressourcen aus strategischer Sicht falsch eingesetzt sind und damit
freigesetzt werden kdnnen.

Man kann zundchst untersuchen, welche plausible strategische Gesamtausrichtung eines
Konzerns aufgrund seines Handelns vorliegt. Wir nehmen als Beispiel DB und tun so, als ob
wir keinerlei Information hatten, auler der Tatsache, daR in den letzten Jahren zu MB AEG
und DASA dazugekauft und DEBIS aufgebaut wurde. Welche mdglichen Strategien stecken
dahinter?

MB hatte sich eindeutig in einem Wettbewerbsmarkt, mit einer eigenen Wettbewerbs-
Strategie, bewegt. Dies hat sich fir DB durch den Zukauf von AEG nicht verandert, bei
unterschiedlicher Marktposition. Mit dem Zukauf von MBB und Dornier kamen wesentliche
Unternehmensteile  dazu, die
nicht am Markt konkurrieren,
sondern im wesentlichen einen
Monopolkunden bedienen, die
BRD-Regierung. Die Aufkéufe
sind in der Presse auch zum Teil

in dem Sinn interpretiert
worden, da DB dabei ist, im
Ristungsgeschaft eine

Monopolsituation auch als Lieferant aufzubauen. Wirde dies stimmen, kdnnte man als
Hauptstrategie annehmen (Bild 10.2):

e DB orientiert sich mit einem Teil seiner erweiterten Forschungsaktivitdt im Markt, der
sich mit Verkehr (MB und Airbus) und Elektrotechnik (AEG) beschaftigt ,

e der Rest orientiert sich auf den Staat als Kunden. Neben Ristung und Weltraum koénnte
man auch den in grolem Umfang  stattfindenden  Verkauf  von
Entwicklungsdienstleistungen an den Staat so auffassen.

DB wiirde sich damit teilweise aus dem Konkurrenzmarkt zuriickziehen. Die Orientierung auf
den Staat als wesentlichen Abnehmer von F&E hatte sehr direkte Auswirkungen auf Art und
Zielsetzung der zugeordneten Forschung: Die Entscheidungskriterien, die Beurteilung des
Ergebnisse und die Rechtfertigung des Aufwands sind bei durch politische
Entscheidungsmechanismen bedingten Projekten vollig anders als bei am Markt
ausgerichteten.



MB

MB

Bild 10.3

Eine andere Deutungsmoglichkeit (Bild 10.3) liegt darin, dal DB bei grundsétzlicher
Marktorientierung eine zu starke Abhéngigkeit vom Pkw-Markt sah, in der Annahme, dal3 die
zukunftigen Entwicklungsmoglichkeiten in diesem Geschaft in Zukunft begrenzt seien. Beli
solcher Sicht ist eine Diversifikation sinnvoll, wo die hohen Ertrdge aus dem laufenden
Geschéft der cash-cow DB fur den Aufbau davon unterschiedlicher Geschafte, der Stars, mit
héherer Zukunftserwartung verwendet werden. Neue Technologien erscheinen hier attraktiv,
mit ihrem vermuteten Wachstumspotential und dem noch nicht ausgereizten
Evolutionsspielraum. Damit wirde sich ein diversifizierter Konzern abzeichnen, mit den
Geschaftszweigen Verkehr, Ingenieurtechnik und Dienstleistung, die Uberwiegend am freien
Markt tatig sein werden. Der Bereich Riistung hétte hier eine Sonderrolle.

i

+EIektronik }
AEG

Bild 10.4

Eine weitere, plausible Strategie (Bild 10.4) ware die Evolution in Richtung einer
Vorwartsintegration. Ausgehend vom Automobil als dem historischen Strategiefeld, wird der
Evolutionsspielraum erweitert auf den Bereich Verkehr. Der Kauf von AEG und Teilen von
MBB/ Dornier wére dann im Sinne einer Erweiterung der Expertise von Automobil, auf
Automobil der Zukunft und zusétzlich von Automobil auf Verkehr auf StralRen und in der Luft
zu sehen. DEBIS konnte in diese Strategie als zugehdoriger Dienstleistungsteil passen. Andere
durch Zukauf miterworbene Teile wéren eher zuféllig und damit wenig zukunftstrachtig Diese
Strategie hétte ganz andere Implikationen fir die Forschung, da das Gesamtthema Verkehr
jetzt eindeutig im Vordergrund stiinde, mit der Frage verbunden: wo sind die zukulnftigen
Prioritdten im Evolutionsraum Verkehr?

Es sind natdrlich noch andere Interpretationen und Kombinationen verschiedener reiner Falle
maoglich. Hier kommt es nicht darauf an, tatsachliche Aussagen tuber DB zu treffen, sondern
an diesem Beispiel zu demonstrieren, daR jede Festlegung einer Interpretation als die Gultige
Konsequenzen fir das strategische Denken in der Forschung hat.



10.3.3. Wo sind grolRe Bedurfnisfelder und
grol3e alternative Betatigungsfelder?

Wahrend wir im letzten Abschnitt von berechtigt vermutbaren Zielvorstellungen eines
Unternehmens ausgingen, wollen wir jetzt auch darauf verzichten und fragen, welche
vorstellbaren Evolutionsbereiche eines Unternehmens als Argument fur eine strategische
Forschungsorientierung tberhaupt in Frage kommen. Ein Unternehmen der GroRe von
Siemens, DB oder IBM kann nur in sehr groRen Markten und Geschaftsfeldern tatig sein, um
in seinen Téatigkeitsbereichen EOS zu erreichen. Die Aufsummierung von Masse durch eine
Unsumme kleiner Geschaftsgebiete wiirde zu Konkurrenzunfahigkeit fuhren.

In den folgenden Tabellen sind die groRen Tatigkeitsfelder des industriellen Teils der
japanischen und der deutschen Volkswirtschaft aufgefiihrt

Umsatz einiger wesentlicher, produzierender Industriezweige!s
in Japan 1989: 300,418 Bio Yen = 2310 Mia DM

Automobile 12,7%
Elektronik 17,1%
[Maschinenbau 9,9%
Chemie 7,4%
Nahrungsmittel 7,3%
Stahl 5,8%
[Metallprodukte 5,6%
Olprodukte 2,3%
Rest 31,8%

Wie man sieht, sind die einzelnen Bereiche nicht so riesig, dalR man bei der zu beachtenden
GroRenordnung einfach einen ansehnlichen Teil in einem noch nicht selbst bearbeiteten Feld
besetzen kdnnte, ohne das bestehende Gleichgewicht stark zu stéren und KampfmaRRnahmen
heraufzubeschworen. Daher ist fur eine schnelle Ausweitung moglicherweise eine
Acquisition, durch die bestehende Strukturen zunachst nicht verandert werden, sinnvoller als
gewaltsames Eindringen von auReni4.

Die Zweige der deutschen Industrie 1991
Umsatz aller Betriebe 2046 Mia DM

Bergbau 1,9%

Grundstoff/Produktionsgiiter 25,5%
darin
Chemie 10,2%
Mineral6lverarbeitung 5,3%
Eisenschaffende Industrie 2,4%
Steine und Erden 2,1%
Ubrige 5,5%

Elektrotechnik 10,7%

StralRenfahrzeugbau 14,2%

Maschinenbau 11,2%

EBM-Waren 3,5%

Stahl- und Leichtmetallbau 2,0%

Verbrauchsguter-Industrie 14,1%
davon

13(Teilausschnitt aus BRD- Liste; nicht direkt vergleichbar)

14Dagegen spricht die ganz iberwiegende Erfahrung, daR bei einem Firmenkauf zum Zweck der Diversifikation
der Verkaufer besser abschneidet als der Verkéufer: Er weill was und warum er verkauft, der K&ufer Gbernimmt
etwas ihm Fremdes.



Textil/ Bekleidung 3,6%
Druck/ Papier 3,3%
Kunststoffwaren 3,0%
Holzverarbeitung 2,2%
Ubrige 2%

Nahrungs- und Genulmittel 11,9%

Produktion BRD West 1950 Mia DM

Produktion BRD Ost 97 Mia DM

Eine glnstige Mdglichkeit zum
Neueinstieg oder zur
Chemie 10,2% ©153% oo i Grundstoffe 10% kontinuierlicher Ausweitung der

Automobil 14,2% Tatigkeit in  grolRen, alten

Elektrotechnik 10,7% Marktsegmenten liegt vor, wenn

i der zukiinftige

Bild 10.5 Maschinenbau 11,2% Evolutionsspielraum  erkennbar
Rest 24,3% von dem der Vergangenheit

Verbrauchsgiter 14,1% . .
g ’ abweicht, so daR sich neue
Geschaftsfelder auftun oder sich

Personenverkehr BRD 1986 Personenverkehr Japan 1989 die Splelreqeln in_alten_andern.

Flugzeug 21% Flugzeug 4,6% Wir zeigen am Belsp_lel Verkeh_r,
' _ wie man nach Indikatoren fir
Bahn 6,7% Automobil 91,2% Automobil 59.8%  unvermutete Tatigkeitspotentiale

Bahn 35,6% suchen kann. Bild 105 zeigt

zunachst die Verteilung der

2020: Verkehr = Automobil ? 2020: Bahn als Evolutionspotential?  Wichtigsten Industriezweige in

Neue Alternativen 7?2 Deutschland, unter ihn-

en die Automobilindustrie und

dann die Unterteilung des groflRen

Bedurfnisfeldes Personenverkehr

2 neu 2 10%2 in die Tatigkeitsfelder Automobil,

Flugzeug 2% Bahn 3% Bahn 40% Eisenbahn und Flugzeug.

Betrachtet man die

Bundesrepublik Deutschland, in der 1986 91% des Personenverkehrs auf das Automobil

entfiel, nur 6,7% auf die Bahn, dann ware man geneigt anzunehmen, dal nur im

Automobilbereich, zusatzlich, bei anderer GroRenordnung, im Flugzeugbereich, groRe

forschungsstrategische Betétigungsfelder liegen. Das dementsprechende Szenarium des
Verkehrssystems der BRD im Jahr 2020 ware voll auf das Automobil ausgerichtet.

Deutsche Industrie 1991; Umsatz 2,046 Mia DM

Automobil 95%

Flugzeug 10%

A

Es Uberrascht den Nichtfachmann, daR in Japan die Verhaltnisse deutlich anders sind, mit
35,6% des Personenverkehrs im Schienenverkehr. Gibt es vielleicht ein bei uns unterschétztes
Evolutionspotential des Schienenverkehrs, vielleicht auch vollig neuer Verkehrssysteme?
Wird die Situation im Jahr 2020 eher im Sinne des zweiten Szenariums sein, mit dem
Automobil als einem wichtigen, aber nicht alles Uberragenden Verkehrstrager und mit
hoheren Zuwachsraten in anderen Bereichen?

Eine prognostische Antwort auf diese Frage setzt grindliches Durchdenken der
wahrscheinlichen Entwicklung des Stralenverkehrs voraus: Bevolkerungswachstum,
Einkommens-Entwicklung, Verkehrsbedirfnisse, Ballung in den Zentren, das zusatzliche
Stadt-Auto (?), Europa-Verkehr durch Deutschland, etc. Nach grindlicher Analyse kdnnte
sich zeigen, daB es richtig ist, sich auf technische Lésungen fiir Verkehrsregulierung zu
konzentrieren, die den sich  abzeichnenden Infarkt des  Verkehrssystems
moglichst lange hinausschieben (z.B. Prometheus). Es kdnnte aber auch herauskommen,



dal3 es sinnvoll ware, in der Forschung mit hoherer Prioritat alternative Verkehrslésungen
zu Uberdenken und Lésungsansétze dazu zu entwickeln, die gleichzeitig die Kontinuitat des
qualitdtsméliig anspruchsvollen Autoverkehrs auf tragbarer Hohe sichern.

Zu einem so komplexen Thema kann man natiirlich ad hoc keine definitive Antwort geben. Es
wird aber wohl deutlich, dal} eine Zieldefinition aus der Betrachtung der gegenwaértigen
Situation heraus wenig sinnvoll ist, und dal? man methodisch zu verniinftigen Fragestellungen
und moglicherweise zu unerwarteten Mdglichkeiten kommt, wenn man von den langfristig
groRen Bedurfnissen ausgeht und fragt, was die aus der Zukunftssicht optimalen Wege zu
ihrer Befriedigung sind. Das bliche Handeln geht von der bestehenden Situation aus und
fragt, durch welche Innovationen Schwierigkeiten bei der Fortsetzung der bisherigen
Losungen in die Zukunft beseitigt oder wenigstens hinausgeschoben werden kénnen. Das
Suchen groRer Bedirfnisfelder entspricht einem langfristigen Marketing-Approach (was
verlangt der Markt, hier im Sinn zukiinftiger Bedurfnisse, die nicht mit heutigen identisch sein
missen).

Aus der marktorientierten Analyse von Bedirfnissen kann man nur einen Teil der zukiinftigen
Betétigungsfelder ableiten, weil man Bedurfnisfelder aus Marktuberlegungen heraus nur da
erkennen kann, wo sie bereits in der Gegenwart in irgend einer Form vorhanden sind oder
mindestens mit bereits bekannten Produkten spekulativ verbunden werden kénnen.

Anstelle des Marketing-Approach kann man bei langfristigen und damit unsicheren
Uberlegungen alternativ dazu von den vorstellbaren technischen Maglichkeiten, im Sinne
des Grenzdenkens (Kap. 11), ausgehend fragen, welche Produktmdglichkeiten sich daraus
entwickeln kénnten und prifen, ob dies unerwartete, strategisch interessante Geschaftsfeldern
er6ffnen konnte, zu denen naturgemal heute noch kein artikuliertes Marktbedrfnis existiert.

Wir hatten gesehen, daRl bei der Mikroelektronik, bei der Datenverarbeitung und bei der
Lichtleitfasertechnik ein Trend der Kostensenkung und der Komplexitatssteigerung vorliegt,
der noch lange nicht auslaufen wird. Daraus ergeben sich standig neue, grof3e, fir den
Aulienstehenden oft Gberraschende Geschéftsfelder, weil

1. die Lésung bekannter Probleme immer billiger wird (wachsender Markt)

2. Attraktive Substitutionsldsungen preislich konkurrenzfahig werden

3. bisher ungeldste, komplexere Probleme zu tragbaren Preisen geldst werden kénnen (neue
Mérkte)

Es ist relativ unattraktiv, neu in (1) einzusteigen, weil man dann einer Lernkurve
hinterherl&auft.

Dagegen eroffnet (2) die Moglichkeit auch einen starken Gegner in einem grof3en Feld
auszuhebeln, wenn dieser mit seinem Produkt festgelegt ist (Beispiel IBM). Man spielt ein
neues Spiel im gleichen Geschéftsfeld, das sich dadurch éndert.



(3) offnet neue Markte und ist daher ein besonders attraktives F&E-Feld. Hier liegen auch
sinnvolle Anwendungsmdglichkeiten fiir das Know-how, das man als Folger schmerzhaft in
einem aufgegebenen Lernkurvenspiel gesammelt hat. Im Grund treibt man dabei eine
technische Vorwartsintegration und steigt auf ein hoheres Niveau unternehmerischer
Tatigkeit.

100 GHz Als  Beispiel ~sei hier die
i Optoelektronik angefuhrt, ein
anscheinend sehr technisches

HL- Laser HL- Lichtdetektor E?I(fj\il it aufbauenlii i dan

5 ichtleitfasern, aserdioden,

il@\GHZ 10 GH?/ — Halbleiter-Empfangern fir Licht,
(100 DM). _.7(100 DM) Massenspeichern, integrierten
N (100 DM/km) Schaltkreisen und  Rechnern.

"1 GIPS- Rechner Groltes heutiges

100 GB- Speicher GaAs- Logik - Anwendungsfeld ist die
~10GHz~ Telekommunikation im

,,,,,, Bt ) Telephonbereich, mit  der

(100'DM) e optischen

- Nachrichtenibertragun Uber
-~ (10 000 DM) gung

(1000 DM) . | achric
. | Lichtleitfasern.
100 MB-1C Aus der absehbaren technischen
Eﬁ?‘ Entwicklung kann mit relativ

hoher Sicherheit prognostiziert
werden, dall optoelektronische
Bild 10.6 Technologie 2000 Systeme noch in  diesem

Jahrhundert mit Bandbreiten im
mehrfachen Gigaherz-Bereich bei Massenfertigung zu Preisen verkduflich wéren, die dem
kleinen Biro und auch dem privaten Haushalt, also einem Massenmarkt, zuganglich sind
(Bild 10.6).

Das strategisch interessante Problem liegt nun nicht darin, sich bei der Verwirklichung dieser
Mdoglichkeiten an dem Rennen um die Entwicklung immer komplexerer und billigerer
Komponenten zu beteiligen, sondern sich zu fragen: Mit was fullt man ein
10-Gigaherz-System?

(100 DM)

Im ndchsten Bild 10.7 ist aufgezeichnet, welche Informationsinhalte typische
Anwendungspakete haben, wobei stets von digitalisierter Technik in hochster, heute technisch
realisierbarer Qualitat ausgegangen wird.

Wie man sieht, liegt der Bedarf des gesamten Telefonsystems der BRD noch unter
1 GHz, man konnte ihn also durch ein einziges System dieser Art hindurchleiten, eine
technisch natirlich unsinnige Aufgabenstellung. Eine Vollverkabelung mit Bildfernsprechern
wirde zwar am Endteilnehmer die mdglichen Bandbreiten bei weitem nicht ausreizen, aber
sie immerhin auf den hoheren Netzebenen beschrankt nutzen. Mit gutem Grund hoffen die
Telefonfirmen auf diese Anwendung.

Fur den Endbenutzer wird die technisch verfligbare und preislich zugangliche Bandbreite erst
nutzbar, wenn viel kompliziertere Informationen als Telephonieren oder Bildfernsprechen
angeboten werden. Bei 10 GHz Bandbreite konnten z.B. parallel Uber



10 000 Audiokandle oder 100 hochstaufgeldstel> Fernsehkanéle zur Auswahl angeboten

werden.
Bild 107 Typische Informationsinhalte, (L;nabhegg(;g fvtort1 ..df]rl. I;ra;)ge,t ﬁtb
' digitalisiert, hochster Stand der dieser bedart tatsachiich bestent,
. ist die Erkenntnis wichtig, dal} es
Technik N
Bit heute, mit einem Faktor von
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T *. Uberhaupt kein
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1 Mia | Gigabit 1 Symphonie Tétigkeitsfeld ist also nicht die
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_ Megabit CAD- Farbgraphik o Die Erzeugung  von
1 Mio . > .
| Selcunde Musik Information zum_ Fillen dieser
100.000 — eKunae Musi
1 Sekunde Sprache Systeme .
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100 /m Informationsinhalt
°e Den ersten Weg gehen sehr

s Bedarf im BRD- Telefonnet Sekund i i
o o Bedarfim elefonnetz pro Sekunde entschlossen Japamsche

Elektronikfirmen  (zB  Sony)
durch den Kauf von Medien- und
Filmkonzernen in den USA. Den
zweiten Weg verfolgen sie durch die Entwicklung hochstaufgeltster Fernsehtechnik. Sie
schaffen damit ein hoherwertiges Produkt mit nicht notwendig héherem Preis, durch das ein
nahezu gesattigter Massenmarkt erneuert wird.

.ﬁt Bedarf bei 100% Bildfernsprechen

Da sie inzwischen gleichzeitig Medienproduzenten geworden sind und die alten Bestande an
Fernsehmaterial in der neuen, fur den Konsumenten attraktiveren, hochauflésenden
Techniken entwertet werden, schaffen sie mit neuen Normen zusétzlich einen neuen
Medienmarkt, den sie selbst bedienen. Dies ist offensichtlich der attraktivere Teil der
gesamten Entwicklung, da das Anfangsmonopol dieses Produktes im Gegensatz zur Hardware
nicht von Billig-Anbietern erodiert werden kann.

Das Beispiel zeigt, daB eine vom heutigen Stand der Technik ausgehende Betrachtung zu eng
ist. Sie wirde nahelegen, sich schwerpunktmé&fRig im Hardwarebereich der Optoelektronik zu
engagieren, da hier offensichtlich hohes Wachstum zu erwarten und Innovation gefragt ist.
Dieser Bereich ist aber ungeschutzter Tummelplatz von Lernkurvenstrategen der
Massenproduktion. Das Durchdenken der langfristigen, technischen Mdéglichkeiten zeigt, dal}
ein interessanteres, weniger offensichtliches Potential im Softwarebereich liegt, in der
Erzeugung von Informationsinhalten und in der Schaffung neuer Dienstleistungen, die hohe
Informationsinhalte  bis zum  Endabnehmer bringen. Dies ist ein leichter
zu schitzender Bereich, mit den Mdoglichkeiten vielfacher Differenzierung und

15das entspricht 2000 Fernsehkanalen der heutigen Qualitat



Spezialisierung. Anders als der Hardwarebereich der bekannten Systemkomponenten bietet er
auch dem Nischenbediener Mdglichkeiten und dem kreativen Forscher einen
unausgeschopften Evolutionsspielraum, zu dem auch noch nicht bekannte Hardware fiir die
Umsetzung der neuartigen Informationsinhalte gehort.



11. Pragmatische Denkansatze
11.1. Einfache Fragestellungen

Diskussionen (ber Strategie missen notwendig von einer Gesamtsicht ausgehen. Das kann zu
dem Eindruck fiihren, daB dabei die Bodensicht, der Kontakt zur Wirklichkeit, verloren geht
und der Pragmatiker wird dann vielleicht fragen: Das mag ja theoretisch alles richtig sein,
aber was mache ich nun praktisch im Tagesgeschaft, bei der Bewaltigung meiner Arbeit, um
strategisch richtig zu handeln?

Die folgenden, einfachen Uberlegungen sind Beitrage zur Beantwortung dieser Frage. Mit
ihnen kann ganz handfest untersucht werden, ob existierende Projekte strategisch sinnvoll
sind, wie sie gegebenenfalls zu &ndern sind, damit sie sinnvoll werden. Sie geben
methodische Hinweise, wie man anstelle kurzfristiger, taktischer Programme im gleichen
Tatigkeitsfeld langfristige, strategische definiert. Wir greifen dabei auf die bisher
entwickelten Vorstellungen zuriick.

Das Paradigma der Leverage ermdglicht die Aufstellung von Kriterien, nach denen der
Einsatz knapper Ressourcen, darunter nicht zuletzt der eigenen Person, optimiert werden
kann.

11.2. Denken in Alternativen

Wir sind uns im Tagesgeschaft meist nicht bewult, dal das, was wir tun weitgehend von
zufalligen, vergangenen Abléufen bestimmt wird. Die zukinftige Tatigkeit wird dann, ohne
Hinterfragung, zu einer optimierten Verlangerung der vergangenen. Im operationalen Bereich
ist dies kurzfristig auch gar nicht anders moglich, weil Entscheidungen der Vergangenheit
Fakten geschaffen haben, in Form von Know-how, Produkten, Fabriken, Marktpositionen,
etc., die kurzfristig Gberhaupt nicht in Frage gestellt werden kénnen.

In der Forschung, mit ihren langfristigen Perspektiven und der damit verbundenen,
prinzipiellen Unsicherheit, liegt dieser Zwang zur Kontinuitat nicht im gleichen Mal vor und
eigentlich sollte regelmdRig in Form von an den langfristigen, strategischen Zielen
ausgerichteten Selektionsentscheidungen der Bestand in Frage gestellt werden, um
Ressourcen fiir die besten, jeweils zum gegebenen Zeitpunkt bekannten Alternativen
freizusetzen.

Zu Dbedenken ist dabei, daR der absolute Betrag der fur Forschung in einem Konzern
ausgegebenen Gelder sehr gering ist, gemessen am Gesamtaufwand , so dal in der
Vergangenheit ausgegebenes Geld noch weniger Prajudizien schafft als sonst. Es besteht hier
uberhaupt kein Anlaf3, gutes Geld schlechtem nachzuwerfen. Auf der anderen Seit ist aber der
langfristige Schaden nichtoptimaler Entscheidungen ber Forschungsprojekte sehr hoch, weil
durch den groRen Zeitvorlauf zwischen Forschungsbeginn und Umsetzung ein spéter nicht
oder nur unter sehr hohen Kosten reparierbarer Zeitverlust bei Handlungen im grof3en
Mal3stab entsteht (opportunity cost).

Das folgende Beispiel zeigt, daR man bei Alternativentscheidungen leicht zu eng denkt, auch
und gerade dann, wenn man versucht die Entscheidung zu systematisieren. Wir analysieren
den trivialen Fall, dal wir ein groBes Melgerat einkaufen wollen, das etwa



1 Mio DM kosten wird und zu dem wir zwei Angebote vorliegen haben. Die angebotenen
Preise sind unterschiedlich, allerdings auch der gebotene Bedienungskomfort.

Methodisch stellt sich die Wahl als ein Entscheidungsbaum dar (der sich in einem praktisch
interessanten Beispiel Uber viele Stufen verzweigen kann). Wir gehen von der Erwartung aus,

In Alternativen denken!

Beduirfnis Preis
befriedigung

i 95% 1,06Mio
M

70% ——  0,97Mio

Praferenz

) 95% 0,95/1,06 = 0,89
Gerat kaufen

70% " 0,70=0,97 = 0,72

Praferenz

95% _ 0.95/1,06 = 0,8¢
S5

6@\‘6 B 70% 0,70=0,97 =0,7:
1 Mio verfigbar

D
E

kein Geld ausgeben

Alle Alternativen bedenken!

dal? das billigere Gerat unsere Bedurfnisse
zu 70%, das teurere zu 95% erfullt. Nach
den Regeln der Entscheidungsbaum-
Theorie bestimmen wir unsere Préaferenz:
sie  sei durch den Quotienten aus
voraussichtlicher  Bedirfnisbefriedigung
und Preis definiert (Bild 11.1).

Mit der methodischen  Uberlegung
entscheiden wir uns flr das teurere
Produkt, fur das sich die héhere Préaferenz
ergibt.

Ist das eine verninftige Entscheidung?
Die Problematik liegt nicht in der
Entscheidungsprozedur, sondern bereits
darin, daB wir die Fragestellung Geréat
kaufen Uberhaupt und ausschlieBlich
akzeptiert haben. Tatsachlich haben wir
uns ja  zunachst  stillschweigend
entschieden, rund 1 Mio DM fir dieses
MeRgerét auszugeben, ohne in Betracht zu

ziehen, ob es nicht viel bessere
Madglichkeiten gabe. Der Geratekauf war nur eine von nahezu unbegrenzt vielen
Madglichkeiten, diesen Geldbetrag sinnvoll oder auch gar nicht auszugeben.

Bild 11.1

Wir haben nicht gefragt, wo das bestmdgliche Ziel dieser Geldausgabe liegen konnte, sondern
haben eine zuféllige Mdoglichkeit als die einzige in Betracht kommende akzeptiert und so
unseren Entscheidungsraum ganz unnétig eingeengt.

Die Frage, wie man richtig entscheidet, ist nicht nur eine rationale Frage, sondern auch eine
Grundfrage der Ethik. Epikur hat ganz allgemein fiir das menschliche Handeln die Regel (in
meiner Formulierung) aufgestellt: Entscheide so, daR Du stets alle Alternativen des Handelns
bedenkst und wahle diejenige, die nach Deinen Kriterien die beste ist. Flr unseren
Problemkreis der Forschung ist dies eine kluge Entscheidungsregel. Sie verhindert das
vorzeitige Einengen des Denkens auf zufallige Gegebenheiten und sie zwingt dazu, sich klar
dartiber zu werden, nach welchen Kriterien man eigentlich Prioritdten setzt. Sie fuhrt damit
ganz zwanglos zu strategischem Denken und Handeln.

Bei Anwendung dieser Denkweise auf das Schema der Hierarchie von Strategien in einem
Konzern (siehe Kap. 7 und Bild 7.6) leuchtet unmittelbar ein, dal der jeweilige Horizont der
zu betrachtenden Alternativen von der Basis der Pyramide zur Spitze gewaltig zu verbreitern
ist. Man uberlege dies zum Beispiel im Rickblick auf die Entwicklung des Konzerns DB in
den letzten 15 Jahren! Die inzwischen neu dazugekommenen Tétigkeitsfelder lagen vollig
aullerhalb des zu Beginn dieser Periode fir den AuBenstehenden erkennbaren
Evolutionshorizonts  eines  Automobilproduzenten!  Fir den einzelnen  Bereich



eines Konzerns liegt der Horizont der in die Entscheidungsiiberlegung einbeziehbaren
Alternativen enger, aber jedenfalls flr die Forschung weit Gber den heutigen technischen
Stand und Uber die Erwartung der jeweiligen Umgebung hinausgehend.

Hier liegt eine Ursache fur die nicht gerade selten anzutreffende, latente Unzufriedenheit von
Nichtforschern mit der Tétigkeit in Forschungslaboratorien. Sie sind zwar beeindruckt von
der Sachkenntnis, mit der bestimmte Themen verfolgt werden; es enttduscht sie aber, dal3 die
Vorstellungen tber das damit Erreichbare kaum Uber das hinausgehen, was sie selbst als
Nichtfachleute aufgrund ihrer Allgemeinkenntnis fir machbar halten. Mit Vision, Charisma
und Risikobereitschaft kann hier viel in Bewegung gesetzt werden!

11.3. Was machen wir, wenn alles funktioniert?

Der Forscher ist zutiefst mit seiner momentanen Aufgabenstellung beschéftigt. Die Fahigkeit
des Einzelnen, sich dabei vollig auf die Losung einer Detailaufgabe konzentrieren zu kénnen,
ist eine grundlegende Voraussetzung fir den wissenschaftlichen und technischen Fortschritt.
Bei grolieren Projekten missen zahlreiche Kollegen koordiniert in dieser Weise Einzelfragen
I6sen, damit das Gesamtprojekt einer technischen Ldsung zugefiihrt werden kann. Das kann
viele Jahre dauern. Von der Schwierigkeit der Problemlésung, die wie ein Berg vor einem
steht, wird das Denken eingenommen, so dal} zu wenig Uber die Frage nachgedacht wird: Was
machen wir eigentlich, wenn alles funktioniert?

Ist mit der Lésung der technischen Probleme wirklich ein strategischer Fortschritt erreicht,
oder stellen sich dann méglicherweise Fragen, die den erreichten technischen Stand entwerten
und die man sich gleich am Anfang oder wenigstens wéhrend des Forschungsprojekts héatte
stellen und beantworten kénnen? Wir wollen einige solche Fragestellungen n&her untersuchen
und damit bisherige Uberlegungen vertiefen.

Liegt das mogliche Forschungsergebnis qualitativ

im Evolutionshorizont des Unternehmens?

Diese Frage trifft ein Kernproblem: Existiert eine faBbare, evolutionére Zielsetzung fir das
Unternehmen, an der sich die Forschung orientieren kann?

e Antwort 1: Sie ist vorhanden und bekannt
Dann hilft die Frage, in Einzelfdllen Selektionsentscheidungen zu treffen und das
Evolutionsziel mit der Zeit zunehmend einzuengen

e Antwort 2: Sie ist moglicherweise vorhanden, aber nicht bekannt.
Dann ist es hochste Zeit, den Kontakt zwischen Unternehmensleitung und Forschung als
strategische Gespréchspartner aufzubauen, wie in Kap. 10 diskutiert. Sonst besteht die
Gefahr, dal} die Forschung ihre Aufgabe in einem Beitrag zur Bewahrung der jetzigen
Struktur des Unternehmens sieht, wéhrend der Vorstand diese bereits auf die Dauer fir
nicht haltbar erkennt.

e Antwort 3: Sie ist nicht vorhanden
Dann sollte, wie in Kap. 10 diskutiert, die Forschung sich eine plausible
Unternehmensstrategie zurechtlegen, um langfristig konsistent entscheiden zu kénnen, bis
klar wird, ob diese Strategie bestatigt oder durch eine andere, dann sanktionierte, ersetzt
wird.



Fatal ware es, den Evolutionshorizont mit dem jetzigen Téatigkeitsbereich des Unternehmens
gleichzusetzen. Damit verldre die Forschung ihre strategische Aufgabe der Veranderung des
Unternehmens und wirde auf die Stufe einer marginalen Weiterentwicklung der gegebenen
Struktur regredieren.

Nicht wichtig ist es, dal3 die Forschungsergebnisse quantitativ einer spéteren, wirtschaftlichen
Realisierung entsprechen. Sie sollen ja der mit relativ geringem Aufwand entwickelte Keim
zu der viel teureren Entwicklung sein und es geniigt, wenn sie die Entscheidung darlber
zulassen, ob sich die Weiterverfolgung in der Forschung oder gar schon der Einstieg im
grof3en Malistab in Produktentwicklung und Fertigung lohnt.

Schliel3lich soll die Frage daran erinnern, dal} es nicht ausreicht, wenn das Projekt und sein
Ergebnis den Forscher fasziniert. Es gilt der alte Anglerspruch: Der Koder mu3 dem Fisch
gefallen, nicht dem Angler!

Ist das vorstellbare, wirtschaftliche Ergebnis

aus Unternehmenssicht guantitativ relevant?

Wahrend wir gerade das gedanklich vorweggenommene Ergebnis der Forschung qualitativ
kritisch betrachtet haben, fragen wir jetzt quantitativ. Wenn alles gut geht und die noch
offenen, technischen Fragen sich nach der positiven Seite hin l6sen lassen, ist das
vorstellbare Ergebnis dann fir den Konzern dem Volumen nach relevant? Sieht vielleicht der
Forscher, wahrend er mihsam gegen die Probleme kadmpft, als mdgliches Ergebnis seiner
Bemuhungen einen Riesen-Markterfolg, wéhrend aus Unternehmenssicht bestenfalls ein
Mickeymaus-Ergebnis herauskommen kann? Die aus dieser unterschiedlichen Erwartung
resultierende, beiderseitige Enttduschung und Frustration kann man vermeiden, wenn man
sich diese Frage bereits am Anfang stellt.

Diese Problematik ist von groRer praktischer Bedeutung. Der einzelne Forscher hat ohne
gezielte Uberlegung oder Information keine klare Vorstellung davon, was fiir das
Unternehmen relevant ist. Die schiere Grolie der Firma sagt ihm wenig, da er ja nur mit einen
Detailaspekt im Blickkontakt steht. Er sient mdglicherweise, dal? fir andere, kleine Firmen,
die er kennt, bestimmte Produkte quantitativ durchaus interessant sind und schlief3t daraus,
dal3 sie dann auch fiir einen Konzern interessant sein mufiten. Economy of Scale ist zundchst
fur ihn kein entscheidender Begriff. Vielleicht gibt es auch gerade eine allgemeine Diskussion
in der wissenschaftlich-technischen Welt, da3 bestimmte neue Technologien oder Produkte
allgemein wichtig seien. Das bedeutet nicht, dafl sie automatisch fir das Unternehmen
relevant sind. Man muB klar erkennen, dal} eine grol3e Firma nur sehr grof3e Geschaftsgebiete
und Produkte erfolgreich bearbeiten kann und auch das nur dort, wo sie in einem
Geschaftsgebiet zu den GroRen gehort, also EOS nutzen kann. In kleinen Geschéafsfeldern ist
sie kleinen Firmen unterlegen, durch komplexe Organisationsstruktur, umsténdliche und
langsame Entscheidungswege, geringere Risikofreudigkeit, hohe Overheadkosten, etc.

Wenn Forschung und Entwicklung einer Firma neue Produkte aufdrangen, die aus Sicht der
Firma quantitativ nicht relevant sind, dann starkt das die Firma nicht, sondern Wachstum
dieser Art schwacht sie. Die Prifung dieser Frage ist schon sehr frih im Forschungsprozef3
maoglich. Quantitative Uberlegungen dazu haben wir in Kap. 6 beschrieben.

Was erwartet uns, wenn das technische Problem gelost ist?
Mit einer erfolgreichen Problemlésung in der Forschung (und Entwicklung) ist die
damit verbundene unternehmerische Frage noch keineswegs beantwortet. Jetzt sind




Entscheidungen grof3er wirtschaftlicher Tragweite fallig: Der Bau von Fabriken, der Aufbau
des Vertriebs, die Auseinandersetzung mit neuen Gegnern, die Finanzierung des anlaufenden
Geschafts. Schon die BeschluRfassung, erst recht die Durchfiihrung brauchen Zeit.

Wurde vor Beginn der Entwicklung geklart, dall der Konzern diese Schritte entschlossen und
konsequent unternehmen wird, wenn die Entwicklung technisch zum Erfolg fuhrt? Wurde die
strategische Situation durchdacht? Wenn nicht, dann besteht die sehr reale Gefahr, dalR nach
erfolgreicher Entwicklung das Projekt gar nicht oder zu zoégerlich realisiert wird, um im
Zeitwettbewerb erfolgreich zu sein. Diese Abklarung kann friih im Entwicklungsproze
durchgefuhrt werden, so dal? die nétigen Entscheidungs- und Realisierungsprozeduren parallel
zum Fortschritt der Forschung und Entwicklung laufen.

Insbesondere ist auch zu untersuchen, ob man sich mit dem neuen Projekt in ein neues
Geschaftsfeld begibt, in dem die bisherigen Spielregeln und Kréfteverhaltnisse nicht mehr
gelten. Kommt man nach muhsamer Erklimmung des technischen Gipfels als Amateur in ein
Gebiet, in dem ausgewachsene Profi als Gegner am Markt tétig sind? GréRe und Macht eines
Konzerns nutzen wenig in fremden Feldern, es sei denn, der Konzern setzt seine finanzielle
Kraft ein

e nicht zur Verlustabdeckung bei unentschlossenem Vorgehen, sondern
® zu massivem Einstieg mit dem Willen, zu den Ersten zu gehoren.

Auch das ist besser am Anfang der Entwicklung zu kldren. Ist ein gewisser technischer Erfolg
in einem an sich fremden, aber oberflachlich attraktiven Gebiet erreicht, dann ist die
Versuchung grol3, es erst einmal ein bifichen zu versuchen und dann den Fihrern im Spiel
hinterherzulaufen. Die massive Handlung wird mit der Zeit immer teurer und der Entschluf}
dazu mithin unwahrscheinlicher.

Wer soll wann selektierende Fragen stellen?
Die vorstehend beschriebenen Fragestellungen helfen, Selektionsentscheidungen zu treffen.
Sie kdnnen aber auch zu Killerfragen werden, wenn sie_zu frih gestellt werden.

Innovationen entstehen selten in einer Form, die identisch ist mit der spater erfolgreichen
Ausfiihrung. Erste Ideen sind oft zu nahe am bereits bekannten Stand der Technik oder
schiellen Uber das tatsachlich Machbare weit hinaus. In der intensiven Beschéftigung mit den
durch sie ausgel6sten Fragestellungen entstehen Variationen, Zusatzideen, Alternativen, die
schlieSlich eventuell in einem Selektionsprozel3 zu einem erfolgversprechenden Konzept
fuhren. Ohne die erste, verriickte oder triviale Idee ware dieses Konzept aber nicht
entstanden.

Innovationsbabies brauchen also, wie in Kap. 5 diskutiert, einen geschutzten Bereich, eine
Spielwiese, in der sie so lange wachsen konnen, bis sie beurteilbar im Sinn von
Selektionsentscheidungen sind.

Auf dem Weg dahin kann der Forschungsmanager unsere Fragestellungen anwenden, um die
Phantasie in die richtige Richtung zu leiten. Er versteht die Zusammenhange und er kann und
muB die Verantwortung dafur tragen, dal? ein Teil der Forschungsmittel kurzfristig auch in der
Zielsetzung wirtschaftlich uniiberprufbar sinnvoll eingesetzt wird.

Einem Kaufmann oder Vorstand ist dies nicht zuzumuten und auch nicht mdglich. Insofern
sollten Entscheidungen Uber die Inhalte strategischer Forschung auf dieser Ebene groRRe
Entscheidungen in groReren Zeitabstanden sein, die kein Einmischen in die Durchfiihrung
der Forschungsarbeit im  Sinn einer Durchplanung und Kontrolle bis in



detaillierte Inhalte nach sich ziehen. Gerade wegen der Ungewil3heit der Forschung braucht
der Forschungsmanager Bewegungsfreiheit im kurzfristigen Bereich. Seine Tatigkeit ist
kurzfristig nur gualitativ und erst langfristig quantitativ beurteilbar.

11.4. Gap-Analyse

Bei der Aufstellung von F&E-Programmen wird oft davon ausgegangen, dal} das bereits
existierende Geschaft sich kontinuierlich fortsetzen wird, so dal durch F&E dazukommende,
neue Produkte oder Geschaftsfelder zusétzliches Wachstum bringen. Dabei wird unterschatzt,
dal in Wirklichkeit das vorhandene Produktspektrum veraltet und im Umsatz eher
zuriickgehen wird. Ein erheblicher Teil von F&E wird also gebraucht, um Uberhaupt den
bisherigen Stand aufrechtzuerhalten.

Die Gap-Analyse ist ein bekanntes, methodisches Werkzeug, das hilft, sich diesen
Zusammenhang stets vor Augen zu halten. Als Illustration zeigt Bild 11.2 (iber einen langen
Zeitraum die in einer typischen Planung erwartete Umsatzentwicklung des vorhandenen,
relativ alten Produktspektrums, mit seiner geringen, nicht mehr ausreichenden Wachstumsrate
von 3%. Das neue Produkt startet mit 1% des Gesamtumsatzes und wachst mit 20%. Es
uberlagert sich der urspriinglichen Erwartung so, dal am Ende der Planungsperiode die
gesamte Wachstumsrate wieder 5% betrdgt. So wird der Bedarf an Innovation oft
eingeschatzt.

Bild 11.2 Gap- Analyse
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In Wirklichkeit ist es realistischer, davon auszugehen, daR das urspriingliche Produktspektrum
wegen Veraltung weiter in der Wachstumsrate und schlielich auch im Umsatz zuriickgehen
wird, so dal} ein erheblicher Abstand, ein Gap zu der 3%- Planvorstellung, die eher ein
Hoffnungswert ist, entsteht. Das neue Produkt reicht bei weitem nicht, um dieses Loch
aufzufullen: auch nach seinem Einsatz verbleibt ein Gap. F&E muR also so ausgelegt sein,
dal’ zunéchst der gesamte, aus Produktveraltung zu erwartende Gap aufgefullt wird und dann
zusétzliches, erwiinschtes Wachstum dazukommt.

Anhaltswerte fur die zeitliche Entwicklung des Gap ergeben sich aus der historischen Analyse
des zeitlichen Wandels im eigenen Produktspektrum. Viele Firmen fuhren regelméRig eine
Untersuchung  Uber  die  Zusammensetzung des  momentanen  Produktspek-



trums nach dem Einfiihrungsjahr der Produkte durch. In den Geschaftsberichten liest man
Angaben wie: "Mehr als 60% unserer Produkte sind weniger als 7 Jahre alt”. Bei der
Analyse ist kritisch zu prufen, welcher Mal3stab fiir neu angelegt wird. Das kann, je nach
Firma und Bereich, von einem vollig neuen Produkt bis zu einem aufpolierten Altprodukt
gehen.

Weitere, wichtige Angaben erhdlt man aus der Analyse des Produktspektrums wvon
Konkurrenzfirmen. Zum Beispiel lassen Veroffentlichungen der Automobilfirma Toyota
genaue Ruckschlisse Uber Einfuhrungsjahr und Stuickzahlwachstum bis in die Typen zu.

SchlieBlich ist bei der Projektion in die Zukunft zu beachten, inwieweit sich
Randbedingungen des Marktes &ndern. Erkennbare neue Kundenforderungen kénnen zu einer
schnelleren Veraltung als in der Vergangenheit fiihren oder erzwingen, dalR Erneuerungen
grundsatzlicher und weniger kosmetisch sind.

Eine sauber untermauerte Gap-Analyse ist ein gutes argumentatives Werkzeug bei der
Diskussion Uber die quantitative Hohe des F&E-Einsatzes und der zeitlichen Strukturierung
des Programms in kurz- mittel- und langfristige Projekte. Bei der Gap-Analyse wird einem
schlie3lich auch klar, daf3 selbst fir das neue Produkt ein Veraltungsprozel3 eintreten wird, so
dal? die Fortschreibung exponentiellen Wachstums uber lange Zeit fur ein einzelnes Produkt
ohne seine kontinuierliche Weiterentwicklung unrealistisch ist.

11.5. Grenzdenken

Opportunistisches Handeln in der Forschung geht von der Gegenwart aus und fragt: Welche
Verbesserung ist nach dem Stand des Wissens gegentiber dem Stand der Technik mdglich?
Dies ist eine Verldngerung der Gegenwart in die nahe Zukunft. Die gleiche Frage ist dann in
kurzen Zeitabstanden immer wieder neu zu stellen. Technischer Fortschritt kommt so zwar
zustande, aber nur schwerlich ein langfristiges, strategisches Forschungsprogramm mit
maximalem Evolutionstempo.

Die entsprechende strategische Fragestellung ist: Was ist in den Grenzen der Physik
grundsatzlich moglich? Wir gehen dabei von der Uberzeugung aus, daR der technische
Fortschritt langfristig diese Grenzen immer naher approximieren wird, so daR hier im Sinne
der Evolution langfristig giltige Entwicklungslinien vorliegen. Sobald wir die Grenzen
kennen, definieren wir sie als die nicht Uberschreitbare, aber stetig anzunahernde Grenze, und
leiten daraus ein lang- und kurzfristiges Forschungsprogramm ab, nach dem Schema (Kap. 7):

Antizipation der zukiinftigen Grenzen und ihrer zeitlichen Approximation
Rickprojektion in die Gegenwart

Definition langfristiger Forschungsprojekte

Definition des ersten Schritts, ausgehend vom Stand der Technik

Der letzte Schritt, ist der gleiche wie bei opportunistischem Vorgehen. Im Gegensatz dazu
missen wir aber die langfristigen Ziele mit dem Fortschritt nicht jeweils neu definieren.
Zusétzliches Wissen beeinfluRt lediglich die Selektionsentscheidungen auf dem Weg zum
Ziel. Das ist in Bezug auf die Denkweise und die Orientierung der Forschung ein
entscheidender Unterschied.



Der Gegenstand des entsprechenden Grenzdenkens ist natirlich von Fall zu Fall
unterschiedlich. Man kann aber methodisch allgemein vorgehen, in einfachen, praktischen
Schritten:

Sammeln von Lernkurven

Verlangern von Lernkurven in die Zukunft, aufgrund der jeweils neuesten Information
Untersuchung und Definition der jeweiligen Grenzen

Untersuchen, wieweit interessante Techniken die Grenzen ausschopfen

Uberlegen, welche neuen Lésungen diese Grenzen hinausschieben konnen

Die Alternativen bevorzugen, deren Evolutionsraum weiter ist

Interessante Bedurfnisse und technische Mdglichkeiten systematisch sammeln und mit
Grenzdenken analysieren

Wir haben einige Beispiele fir diesen Denkansatz bereits in den Kapiteln 8 und 10
beschrieben. Wir wollen als weiteres Beispiel die Energiefrage ansprechen, einem sicher auch
langfristig hochst wichtigem Bedurfnisfeld.

In vielen Bereichen der mit Energie zusammenhdngenden Ingenieurtechnik sind die
physikalischen Grenzen bekannter Losungen weitgehend ausgereizt. Ein Beispiel dafir ist der
Wirkungsgrad von Dampfturbinen oder von elektrischen Generatoren bei der
Energieerzeugung.

Hier sind keine grofRen Durchbriiche durch Forschung zu erreichen, wohl aber weitere, nicht
unwichtige Fortschritte bei den Kosten der Maschinen und Einrichtungen und bei der
Systementwicklung, was die Initiative mehr in die Ingenieurtechnik legt als in die
physikalische Forschung, die hier lediglich Hilfestellung leisten kann, z.B. bei neuen
Materialien.

Ganz anders sieht es bei der Energieverwendung aus. Hier war die technische Entwicklung in
der Vergangenheit dadurch gekennzeichnet, dal} die Kosten der Realisierung im Vordergrund
standen, wahrend der Wirkungsgrad in vielen Fallen gar nicht beachtet wurde. Ein triviales
Beispiel, das Waschen schmutziger Wasche, flhrt etwa zu der Frage: Wieviel Energie braucht
man in den Grenzen der Physik und Chemie, um eine bestimmte Menge Schmutz zu
separieren?

Hier, wie auch sonst im Bereich der Energieverwertung, sind die Grenzen um Faktoren oder
GroRenordnungen vom Stand der Technik getrennt, so dafl man wesentliche Innovationen aus
physikalisch orientierter Forschung erwarten kann.

Der Denkansatz erlaubt also in einfacher Weise, mehr oder weniger lohnende
Forschungsgebiete nach Prioritdten zu ordnen und, nach Entscheidung flr ein bestimmtes
Gebiet, eine einfache, langfristige Orientierung beizubehalten.

Kombiniert man Grenzdenken mit der Methode des Abwéagens unter Alternativen, so kann
man relativ leicht beurteilen, welche Programme in Forschungslaboratorien nicht strategisch
angelegt sind, sondern einen zufélligen Anfangszustand fortsetzen und/ oder auf zu niedrig
oder zu kurzfristig gesetzte Ziele ausgerichtet sind.

Das hier propagierte VVorgehensweise hat eine gewisse Ahnlichkeit mit der Systemanalyse
komplexer gesellschaftlicher Systeme, durch die man versucht Szenarien flr die zukiinftige
Entwicklung zu erhalten, um daraus Regeln fir optimales, heutiges VVorgehen abzuleiten. Es
besteht aber ein wesentlicher Unterschied. Weil komplexe Systeme im Sinne der Evolution
unter  Optimierung  immer  komplexer  werden, 148t sich  ihre  Entwick



lung deterministisch nur sehr bedingt vorausdenken. Unsere Uberlegungen beziehen sich
dagegen auf einfache, physikalisch-technische Fragestellungen, deren absolute Grenze sehr
wohl aus heutiger Kenntnis analysierbar ist. Offen bleibt, wie schnell diese Grenzen
approximierbar sein werden; das ist aber ein gestaltbarer Prozef3.

11.6. Logische Fallen im Planungsprozel}

Strategisches Vorgehen ist im Grundsatz geplantes Vorgehen und unterliegt damit der
Problematik des Irrtums, mit allen seinen Folgen. Wir haben ausfuhrlich diskutiert, wie aus
der Kenntnis dieses Dilemmas heraus eine optimale Vorgehensweise des strategischen
Handelns unter dieser Unsicherheit beschaffen sein kénnte.

Hier wollen wir einige logische Fallen der Planung diskutieren, die dadurch entstehen, daf? zu
enge Vorstellungen tber die Planbarkeit angelegt werden, oder der Planungsmechanismus
dazu miRbraucht wird, an sich féalligen Entscheidungen auszuweichen.

In der Geschaftsplanung veraltender Produkte tritt haufig eine Dilemma auf, weil

e Symmetrie von Verlust und Gewinn angenommen wird und
e die planerisch zuléssige und erzielbare Minimalrendite kein Risiko zulafit

Wir gehen aus von der Dbereits mehrfach als Beispiel naiven Denkens benutzten
Geschaftsplanung (Kap. 7) und Ubersehen hier die ihr zugrundeliegenden, strategischen
Fehlschlisse. Die Planung zielt auf eine Gewinnverbesserung durch Umsatzwachstum. Um
diesen Umsatz zu ermdglichen, ist eine Kostensteigerung notwendig.

Die Logik der Planung flhrt nun in eine strategische Falle: Das Ziel (Gewinn) und die
Einsatzfaktoren (Investitionen, Personal, Kosten)

e Dilden eine konsistente Einheit.
e Beides ist nur gemeinsam realisierbar
e Die Einsatzfaktoren sind VVoraussetzung zum Erreichen des Ziels

Aber:

e Die Einsatzfaktoren laufen der Realisierung des Planziels notwendig voraus
e Die Plankosten werden mit Sicherheit realisiert
e Der damit realisierbare Planumsatz und Plangewinn ist unsicher

Der die Planung Genehmigende (der Vorstand) kennt dieses Dilemma. Er dréangt daher, um
Sicherheit zu gewinnen, darauf, den Plangewinn hoch oder die Kosten niedrig anzusetzen.
Damit ist eine negative Planabweichung programmiert.

Das Dilemma der Planungsfalle entsteht dadurch, daR bei einem (beralterten oder in zu
heftiger Konkurrenz stehenden Produkt eine korrekte Planung, die Risiken mit beriicksichtigt,
einfach zu keinem akzeptablen Ergebnis fiihren kann. Anstatt das Produkt in Frage zu stellen,
was eine sofortige Grundsatzentscheidung erfordert, wird dann oft vorgezogen, unrealistisch
hohe planerische Ziele jetzt zu fordern und zu akzeptieren, wodurch das Problem auf spater
verschoben wird. Aus Sicht der Evolution des Unternehmens ist das eine ganz schlechte
Entscheidung. Im Grund delegiert der Entscheider jetzt sein eigentliches Problem auf die
néchste Ebene, die dann spéter fir das wahrscheinlich negative Ergebnis dieser Entscheidung
verantwortlich gemacht wird. In Wirklichkeit gilt:



« Ein Gewinneinbruch ist ein viel bedeutenderes Ereignis als ein Zusatzgewinn
o Der Verlust wird hérter bestraft als der Gewinn belohnt
e Gewinn und Verlust sind nicht symmetrisch

Daher sind bereits im Vorfeld sich abzeichnender Veraltung oder nachlassender
Konkurrenzféhigkeit unternehmerische Selektionsentscheidungen féllig, nicht erst, wenn rote
Zahlen geschrieben werden. In dieser Zustand erst einmal erreicht, versucht jeder seine Haut
durch Reparaturmanahmen zu retten, fur evolutiondre Prozesse bleibt wenig Energie.

In der Forschung tritt dieses Problem in einer spezifischen Form auf: Bei typischen
Forschungsprojekten sind Unsicherheiten und Risiken so grol3, dal} konservative Abschatzung
eines einzelnen Projekts aus Sicht des Startzeitpunkts fast immer dazu fiihren wirde, es zu
verwerfen. Andererseits weil3 der Forschungsmanager, dal das Unternehmen ohne
Forschungsprojekte langfristig austrocknen wirde. Mit planerischen Mitteln ist eine im
Einzelfall Gberprifbare Entscheidung nicht in korrekter Weise moglich. Wird trotzdem eine
planerische Begriindung verlangt, muf3 er entweder die Risiken bewul3t niedrig hangen oder
die moglichen spéteren Gewinne Uber die verniinftige Erwartung hinaus inflationieren. Als
Ergebnis stellt sich bei kaufmannischen Kollegen der Eindruck ein, da Forschungsprojekte
stets langer dauern, mehr kosten und weniger bringen als geplant.

Es ist ein logischer Fehler, bei so hoher Unsicherheit Einzelbilanzierung zu betreiben und aus
der Addition von Einzelbilanzen die Nutzlichkeit von Forschung zu beurteilen. Das Ziel der
Forschung ist nicht die Erzeugung von Gewinn in Einzelprojekten, sondern die Sicherung
der Evolution des Unternehmens. Inwieweit diese Zielsetzung erfullt wird, ist nur global
und langfristig beurteilbar.

11.7. Leverage

Leverage (Hebelwirkung) ist urspringlich ein Begriff aus der Finanzierungstechnik und
beschreibt die Madglichkeit, durch den Einsatz von Fremdkapital die Rentabilitdt des
Eigenkapitals (bei ausreichender Renditel) zu erhéhen.

Leverage = (Eigenkapital + Fremdkapital) / Eigenkapital
Eigenkapitalrendite = Kapitalrendite x Leverage

Erst durch den Einsatz von Leverage erreicht man bei den im Konkurrenzkampf. erzielbaren
Kapitalrenditen im allgemeinen in der Industrie eine attraktive Eigenkapitalrendite. Bei
kleineren Firmen betragt die Leverage etwa 3-5. Finanzielle Leverage wird gefahrlich bei
Produkten, die unter Beriuicksichtigung der Zinsen fir Fremdkapital, nicht mit hoher
Sicherheit einen Gewinn erzielen. Dann gilt: Leverage klappt auch bei Verlust!

In den letzten Jahren hat, insbesondere in den USA, der Begriff der Leverage eine
Verallgemeinerung erfahren, im Sinn einer paradigmatischen Vorstellung, an der sich viele
individuelle Denk- und Handlungsmuster ausrichten lassen (Bild 11.3).

1Die im Unternehmen erzielte Kapitalrendite muB gréRer sein als der fiir das ausgeliehene Kapital zu bezahlende
Zinssatz.



Bild 11.3 Leverage: Hebelwirkung

Knappe Ressourcen so einsetzen,
daf3 sie moglichst groRe Wirkung
erreichen

Knappe Ressourcen sind neben Kapital :
° gute Mitarbeiter

° Gute Ideen und Konzepte

° Strategien

] Die eigene Person

Der Einzelne kann durch seine personliche Tatigkeit, auf sich selbst gestellt, nicht viel
bewirken. Er bekommt Leverage durch die Zahl seiner Mitarbeiter. Die Pyramide ist dabei ein
méchtiges Instrument zur Vervielfachung der eigenen Leistung. Das Verstandnis von
Organisation und ihre geschickte Nutzung sind also wichtig.

Neben der Leverage durch die Quantitét steht die Leverage durch die Qualitdt der Mitarbeiter.
Nur ganz am Anfang einer Karriere in der Industrieforschung ist der personliche Beitrag in
der Tagesarbeit maRgebend flr Erfolg und Beurteilung, spéter die Leistung der gefiihrten
Gruppe. Wie in der Musik, sind in der Forschung die Qualitatskriterien hart. Mittelmaf
bringt auch in grofRer Menge nicht viel. Die im allgemeinen hohe Selbsteinschatzung von
Forschern sollte es ihnen leicht machen, sich mit erstklassigen Mitarbeitern zu umgeben. Dies
ist sonst nicht immer selbstverstdndlich. Sehr gute, jlngere Mitarbeiter werden in
Organisationen oft als Gefahrdung der eigenen Position gesehen. Mit einer solchen Haltung
verzichtet man auf eine wichtige Leverage. Bei vernunftiger Fihrungstechnik und dem
rechten Verstandnis der eigenen Funktion sind auch Mitarbeiter, die brillanter oder kreativer
sind als man selbst, ein Motor, der die eigene Karriere mit antreibt.

Die Organisation erlaubt eine Vervielfaltigung der Wirkung des Einzelnen. Das betrifft
zunachst die eigene Teilpyramide, durch Quantitat und Qualitat der hierarchisch unterstellten
Mitarbeiter. Nur wenn ein Mitarbeiter diese als Leverage ansieht, ist es aus Sicht des
Unternehmens erstrebenswert, ihm eine Fihrungsposition in der Organisation zu geben. Ist
die Zahl der Mitarbeiter Giberwiegend ein Statuszeichen, liegt keine Leverage vor.

Noch groRer ist flr einen Mitarbeiter der Forschung die mdgliche Leverage bei Nutzung der
Gesamtpyramide des Konzerns oder eines Konzernteils. Hierin liegt der Unterschied
zwischen flr den Konzern relevanten, strategischen Forschungsprojekten und opportunistisch
vorwartsgetriebenen. Im ersten Fall nutzt man bewut von Anfang an die Leverage des
Konzerns, wéhrend man im zweiten Fall bis zur Einsatzentscheidung nur die Leverage der
eigenen Teilpyramide einsetzen kann.

Eine weitere Leverage liegt in der Qualitdt der Organisation in der eigenen Teilpyramide.
Fuhrungstechnik, eigenes Charisma und Motivation der Mitarbeiter kdnnen die eigene
Wirksamkeit um grofRe Faktoren beeinflussen.

Leverage wird erreicht durch Vielfachanwendung von
o Konzepten
] Know-how



] Produkten
° Technologien
° erprobten Strategien

All das sind knappe Guter, mit ansteigendem Wert. Erprobte Strategien sind sehr seltene
Ressourcen. Wer einmal gelernt hat mit Lernkurvenstrategie umzugehen, oder wer eine
erprobte Strategie zur Sanierung notleidender Unternehmen hat, ist damit anderen weit
uberlegen, die dies erst lernen und er wird diese Strategie wiederholt einsetzen.

Bei Uberlegungen zu neuen Projekten ist zu bedenken, ob dabei anfallendes Know-how in
Zukunft mehrfach, an mehreren Stellen im Konzern oder fur unterschiedliche Produkte
eingesetzt werden kann, nicht nur dort, wo der zufallige AnlaB zur Uberlegung lag. Hieraus
ergeben sich Prioritaten bei Alternativiiberlegungen.

Aus Zeit- und Kostengriinden ist es wichtig, in der Forschung nach Leverage bereits
vorhandener Produkte oder Technologien zu suchen. Der grof3e Sprung nach Vorn ist viel
teurer und riskanter als der konsequente, weitere Ausbau vorhandenen Wissens. Dies hat sich
uberzeugend selbst in der Mikroelektronik gezeigt, wo die Anwendungsgrenze von in der
BRD in der Forschung bereits abgeschriebenen Technologien durch die globalen Fihrer
immer weiter hinausgeschoben wurde (z.B. Fotolithographie?2 gegen Elektronenstrahl +
Rdntgen, schnelle Silizium-Technik gegen GaAs)

Versteht man diese Alternativen als Wege mit unterschiedlicher Leverage, dann wird es
leichter, die optimale Entscheidung im Spannungsfeld zwischen hohen Zielen und dem Stand
der Technik zu treffen, als wenn man sie nur jeweils flr sich, nach ihrem momentanen Inhalt
beurteilt und dann alt oder neu als Wertkriterium sieht.

Das Bedenken der Leverage gehdrt zum Grenzdenken als Auswahlhilfe unter Alternativen
und als Korrektivum einer zu einseitigen Fortschrittsorientierung

Es ist genau so leicht, sich mit etwas GroRRem zu beschéftigen,

wie mit etwas Kleinem!

Dies ist die wohl wichtigste, personliche Erkenntnis zum Thema Leverage. Warum soll man
sich mit kleinen Dingen beschaftigen, wenn es nur des Beschlusses bedarf, um groRe
verfolgen zu kénnen?

Diese Feststellung ist keine Einladung zum "Uberfliegen”. Es nutzt ja nichts, etwas zu wollen,
wenn man es nicht kann und gerade in der Forschung, wo das wie? im Zeitpunkt der
Fragestellung unbekannt ist, kann Wissen und Koénnen nicht mit billiger Miinze gekauft
werden. Ob in groRBen oder in kleinen Dingen: nur die konsequente Detailarbeit fiihrt hier zum
Erfolg. Aber: Die dem einzelnen verfligbare Zeit ist begrenzt. In dieser Zeit kann er vieles
tun. Manches wird einfach LebensgenuR sein. Auch hier kann man im Sinne Epikurs
zwischen unbegrenzt vielen Alternativen wahlen, die nicht alle gleichwertig sind, die aber von
Verschiedenen unterschiedlich im Wert beurteilt werden.

Die Leverage des eigenen Handelns ist im Berufsleben entscheidend wichtig Hier gibt es
nicht unbeschrankt viele Alternativen und unterschiedliche Wertesysteme. Mit der
Berufswahl als Industrie-Forscher hat man sich fiir ein bestimmtes Wertesystem entschieden.

2ganz aktuell: Auch beim 64 MB-Speicher wird man mit normalen Lichtquellen in der Fotolithographie aus-
kommen.



Man will entweder
o ein hochwertiger Spezialist sein
o oder etwas bewegen

Die Dimension des Denkens und Handelns, die wissenschaftlich-technischen Bedeutung eines
Problems fur den Spezialisten, die Qualitdt und Quantitdt der im Erfolgsfall bewirkten
Anderung in der Evolution des Unternehmens fiir den Macher bestimmen die Leverage der
eigenen Person mehr als alles andere.

Es ist flir die meisten (den Autor eingeschlossen) nicht mdglich, sich dies stets vor Augen zu
halten. Zum Forscher und zum kreativen Menschen gehort auch eine gewisse Verspieltheit,
die dazu fuhrt, da man unter alternativen Mdglichkeiten nicht immer das objektiv nach
gegenwartiger Einschatzung wichtigere voranstellt, sondern oft das intensiv verfolgt, was in
sich besonders reizvoll ist, SpaR macht, einen von der Problemstellung her fasziniert.
Wabhrscheinlich ist dies auch ein notwendiger Mechanismus, um Spontaneitat und Kreativitat,
als hoch nichtlineare und kaum kausal beschreibbare Prozesse, Uiberhaupt zu erhalten.

Es ist aber auch gar nicht notwendig und sinnvoll, hier strenge Konsequenz zu fordern. Es ist
bereits sehr viel erreicht, wenn man sich tberhaupt dieser Art von Leverage bewuft ist und
von Zeit zu Zeit sein eigenen Verhalten daran mifit. Hier sind ja grofle Entscheidungen
angesprochen, die selten und in groen  Zeitabstdnden notwendig  sind,
vielleicht nur einmal im Leben. Um so wichtiger sind sie!

Fur den Bereich der Grundlagenforschung hat Kuhn3 den Typus des Ratsellésers beschrieben,
der seine miihsamen Untersuchungen gliicklich mit der Feststellung abschlie3t, daR3 sie die
bestehende Theorie glanzend bestatigen und er hat die niedrige Dimension einer solchen
Orientierung durch die Feststellung entlarvt, dall damit ein Ergebnis herauskam, das
eigentlich bereits vorher feststand. Die Arbeit mag schwierig und hochqualifiziert gewesen
sein, sie hatte keine Leverage.

Leverage ist vieldimensional; richtig angewandt, ermdglicht sie eine Vervielfachung der
Wirkung knapper Ressourcen, nicht zuletzt der eigenen Person.

3Kuhn I.c.



12. Japan: Was ist anders?
Was konnen wir davon lernen?

12.1. Japan als "'Spielmacher™

Aufbauend auf die grolien Erfolge der letzten 20 Jahre, definiert die japanische Wirtschaft
zunehmend die Spielregeln der weltweiten, marktwirtschaftlichen Konkurrenz. Wer in
Zukunft strategisch unternehmerisch tétig sein will, mul3 sich damit auseinandersetzen,
worauf die spezifischen Stérken japanischer Konkurrenten beruhen und mufR eigene
Gegenstrategien entwickeln.

Der Erfolg beruht nicht zuletzt darauf, dal man in Japan scharfer als die westliche
Konkurrenz erkannt hat, was die urspriinglich vom Westen vorgegebenen Selektionskriterien
in der globalen Evolution sind, da man ohne Skrupel im Westen ausgesprochen oder
unausgesprochen vorausgesetzte Spielregeln der Konkurrenz (offene Markte, keine Kartelle,
Trennung von Staat und Wirtschaft, etc.) einseitig mit spezifisch japanischen Lésungen aufRer
Kraft gesetzt und nationale und kulturelle Besonderheiten zu schwer kopierbaren Starken im
Konkurrenzkampf ausgebaut hat.

Es ist nicht moglich, die kulturelle Vielfalt Japans und seine Besonderheiten im
wirtschaftlichen Bereich in einem kurzen Kapitel ausgeglichen zu behandeln. Im folgenden
wird dargestellt, bei der gebotenen Kiirze im Einzelnen sicher lberzeichnet, was gegeniiber
der westlichen Kultur unterschiedliche, fur die heutige Konkurrenzsituation wesentliche
Charakteristika sind.

12.2. Japan, eine homogene Nation

Japan sieht sich als eine Nation, die aufgrund ihres Erbguts und ihrer Homogenitat anderen
Volkern Uberlegen ist. Die urspringlichen Ureinwohner, die Ainu, wurden und werden
diskriminiert, von den Vermittlern des gemeinsamen, konfuzianischen Erbes, den Koreanern,
setzt man sich verachtungsvoll ab.

Japanische Mischlinge, etwa Kinder von japanischen Managern, die im Ausland eine
Amerikanerin oder Europderin heirateten, werden in der Schule ausgegrenzt und verlassen als
Erwachsene oft Japan. Eine ladngere Auslandstétigkeit japanischer Manager hat in der
Vergangenheit ihre Karriere manchmal mehr behindert als gefordert: Sie gelten als
verweichlicht, nicht mehr voll dazugehorig.

Die starke Identifizierung mit dem eigenen Volk &Rt es zu, Fremden gegeniiber andere
Regeln anzuwenden als innerhalb der eigenen Gesellschaft und zu verlangen, daf} die
Fremden sich Japan gegenuber anders (fur Japan gunstiger) verhalten als Japan gegenuber den
Fremden. Der europdisch-amerikanische Begriff des fair play im Geschéftlichen hat
gegeniiber Auslandern keine moralische Dimension.

Die Niederlage im zweiten Weltkrieg hat, im Gegensatz zu Deutschland, keine tiefe Wirkung
beziiglich des nationalen und rassischen Superioritatsgefiihls gehabt. Mit Atombomben zur
Aufgabe gezwungen worden zu sein, konnte den Stolz nicht brechen.



Die Erkenntnis daraus war

e etwas falsch gemacht zu haben,

e nicht, etwas Falsches gemacht zu haben.

Das Selbstwertgefiihl kann man etwa so umreien: Die natiirliche Uberlegenheit der Japaner
rechtfertigt, dal? sie eine global zunehmend dominante Rolle spielen.

12.3. Japan, eine homogene Kultur

In seiner jahrhundertelangen, totalen Abschottung gegenliber dem Rest der Welt (lber 250
Jahre lang, seit dem Tokugawa-Shogunat 1641 bis 1854, als unter dem Druck der Amerikaner
das Land gedffnet wurde) hatte Japan eine homogene, in vielem bewundernswerte Kultur
entwickelt. Handwerk, Kunst, Landschaftsgestaltung, traditionelle Bauweise, ERkultur sind
durch raffinierte Schlichtheit und Perfektion bis ins Detail gekennzeichnet und wurden in dem
Sinn zu Normen erhoben, daf} keinerlei Verdnderung oder gar eine fremdlandische
Alternative als erstrebenswert gelten konnte.

Die Religion, ein friedliches Nebeneinander von Buddhismus und Shintoismus (Animismus)
kennt keinen allméchtigen Gott und hat dementsprechend auch keinen gesetzgebenden
Charakter. Man kommt den religiésen Gebrduchen als selbstverstandlichen Teil des
Japanertums ganz pragmatisch nach; ethische Normen werden von der Tradition des
Konfuzianismus gepragt.

Die traditionelle, chinesische Schrift fiihrt zu bereits erwahnten Vieldeutigkeiten der
Zuordnung, die eine eigene Argumentationskultur bedingen, in der man sich eher vage
ausdruckt und sich gegenseitig vergewissert, was der andere meint, bevor man deutlicher
wird. Dies und das Lernen und die Nutzung der komplexen Schrift fordert die Fahigkeit zu
assoziativem Denken.

Japan war traditionell eine Klassengesellschaft. Oben standen die Adligen, dann kamen die
Samurai (Krieger), dann, mit groBem Abstand Bauern und Handler und schliellich die
"Nichtmenschen”, welche die im Buddhismus als unrein geltenden Arbeiten verrichteten. Die
Samurai exerzierten gegeniiber der Fiihrungsschicht bis zum Selbstmord auf Befehl gehende,
unbedingte Gefolgschaftstreue. Ihr Kriegskunst war strategisch angelegt, wobei die kunstvolle
Tauschung des Gegners wichtig und keineswegs verwerflich war: hinter der sichtbaren
Strategie steht die eigentliche, unsichtbare. Ziel des Kampfes ist die Vernichtung des
Gegners, moglichst mit einem Streich.

Die seit dem 17. Jahrhundert sich entwickelnden Grol3firmen wurden in der Einschatzung
nicht den Héndlern zugeordnet. Die Nachkommen der Griinder zéhlten zur anerkannten
Fuhrungselite des Landes, die Fuhrungskrafte stammen aus Samurai-Familien oder
identifizieren sich doch mit deren Wertsystem. Unterordnung unter die Konzernfiihrung und
strategisches Denken sind ihnen selbstverstandlich. Aus den vorangehenden Ausfiihrungen
wird plausibel, weshalb Strategien, die den Gegner in eine Falle flhren, wie die
Lernkurvenstrategie, so schnell aufgegriffen und so intensiv betrieben wurden.

Individualismus ist ein kulturfremder Begriff; die Zugehorigkeit zu einer Gruppe und der
Konsens bei der Meinungsbildung in ihr sind Grundforderungen und akzeptierte Grundwerte
der Gesellschaft. lhr unterwirft sich der Einzelne nicht nur, er flhlt sich schutzlos und
handlungsunféahig ohne sie.

Die Abschottung gegen das Ausland wurde mit der Meji-"Revolution” in der zwei-
ten Halfte des 19. Jahrhunderts abgeldst durch eine Periode des Aufsaugens alles



westlichen Wissens und die Ubernahme von im Westen bewdahrten Strukturen in Bildung und
Wirtschaft, ohne dal dies viel an dem kulturellen Wertesystem geéndert hétte (Ausnahme:
Musik) . Gleiches gilt fir die Periode nach dem zweiten Weltkrieg. In beiden Féllen wurde
der Staat in hohem MaR wirtschaftspolitisch tatig und forderte die Akkumulation von
Reichtum bei den die Entwicklung vorantreibenden Unternehmen und Unternehmern.

Nach aufRen hin pflegen Japaner asiatischen Stoizismus; sich selbst sehen sie durchaus als
emotional. Wutausbriiche gehéren zum Image des Japaners auf dem Bildschirm ebenso, wie
tiefstes Leid und Wehklagen. Man ist Gberzeugt, daR kein Auslander Japaner in ihrem Wesen
verstehen kann; sie sind besonders.

12.4. Kulturell bedingte Verhaltensweisen

Hochste Sauberkeit und Exaktheit im Handwerklichen sind selbstverstandlich. Makel wird
auch da nicht geduldet, wo er fur die Funktion gleichgultig ist.

Fleill und hoher Arbeitseinsatz sind Tugenden; krank feiern wére eine Schande; zustehenden
Urlaub voll zu nehmen, ist auch heute noch weitgehend uniblich.

Weniger wegen einer langeren, téglichen Arbeitszeit, als wegen geringerer Feiertage,
Urlaubszeit und Krankheitstage ist die tatsachliche, jahrliche Arbeitszeit weitaus hoher als in
Deutschland, was bedeutet, dal} bei inzwischen gleicher Bezahlung die Kosten pro wirklich
gearbeiteter Stunde im allgemeinen 1/3 niedriger sind.

Lernen hat hohen Stellenwert. Dies ist tief in der chinesischen Tradition des
Konfuzianismus begrindet: Lernen und das Bestehen von Prufungen 6ffnen, unabhangig von
der Herkunft, den Weg zu allen Amtern. Gelehrsamkeit und Weisheit genieBen hdchstes
Ansehen. Das allgemeine Bildungsniveau ist standig gewachsen. Heute haben viele in der
Fabrik Maschinen bedienende Mitarbeiter eine Fachschul- oder Hochschulausbildung. Aus
der konfuzianischen Quelle stammt auch die differenzierte Rangabstufung zwischen
verschiedenen Mitgliedern der Gesellschaft: Fir Japaner ist es sehr wichtig, zu verstehen,
welchen Rang ihr Gegenuber in dieser Skala einnimmt; dem dient z.B. das intensive Studium
der Ubergebenen Visitenkarten beim ersten Treffen.

Das Bildungssystem hat ausgesprochen elitdren Charakter. Es gibt gut und weniger gut
eingeschatzte Kindergéarten, Volksschulen, Oberschulen und Universitaten. Damit man in eine
Spitzenschule kommt, hat man besser bereits eine Spitzenschule in der Ebene darunter
besucht und muf} erstklassige Zeugnisse haben. Die Anforderungen sind hart und die Kinder
werden von den Eltern massiv angetrieben, teils in zusatzlichen Paukschulen nach den
reguldren Schulstunden. Das ist mit hohen Kosten verbunden. Jéhrlich gibt es in der
Prufungsphase Selbstmorde Gberforderter Kinder.

Auch die Firmen sind elitér. An der Spitze stehen die Kernfirmen der Gruppen. In sie kommt
man praktisch nur von einer Elite-Universitét, wie z.B. der Tokyo-Universitat, aus denen auch
der Flihrungsnachwuchs des Staates rekrutiert wird. Kaum einer ihrer Abganger wird sich bei
einer der gruppenfernen GroRfirmen bewerben, diese sind das Ziel der Absolventen der
Hochschulen zweiter Kategorie. Wer da nicht unterkommt, geht zu einer Zulieferfirma.
Auslandische Firmen stehen ganz am Ende der Schlange.

Das Elitedenken hat auch eine nationalistische Seite. Japaner sind die Elite der Welt und
kdnnen gar nicht verstehen, warum anderen Volkern die Selbstkritik fehlt, das zu



akzeptieren. Japanische Politiker sprechen ungeniert, generalisierend, vor internationalem
Publikum dartber, dafl Amerikaner faul und Analphabeten seien und dal} dies wegen ihres
rassischen Mischmasches auch so sein mite (91/92 Ministerprasident und Finanzminister).

Bindungen an eine Gruppe, an eine Firma sind lebenslang. Freiwilliger Wechsel des
Arbeitgebers ist immer noch sehr ungewdhnlich. Entlassungen waren bei den Konzernen bis
vor wenigen Jahren undenkbar und werden heut nur unter gréRtem wirtschaftlichem Druck
vorgenommen. Diese praktisch lebenslange Arbeitsplatzgarantie gilt nicht bei den zahllosen
kleinen, formal unabhangigen Zulieferbetrieben und in den Konzernen selbst nur fir die als
"Stammkréfte” Beschéftigten, pragt aber das Identitatsverstandnis des Arbeitnehmers mit der
Firma ganz allgemein.

12.5. Heutige Besonderheiten

Die Wohnungsnot in den inzwischen riesenhaften Stadten (Tokyo 14 Millionen) ist
katastrophal. Da man eisern am eigenen Reisanbau in traditioneller Héhe festhalt (was zu
6fach hoheren Preisen als in Thailand flihrt und ein auBenpolitisch brisantes Abschotten der
Handelsgrenzen erzwingt) ist man allgemein Uberzeugt, da Japan kein Bauland hat und
akzeptierte bis 1991 eine ungeheure Bodenspekulation. In den 2 Stunden vom Stadtzentrum
entfernten Vororten Tokyos kostet ein hochst bescheidenes Holzhduschen auf 300 gm Grund
1,5 bis 2 Mio DM. Einfachste Wohnungen von 40- 50 gm haben Monatsmieten vom
mehreren tausend Mark. Weltkundige Japaner sprechen selbst von "Kaninchenstallen”, in
denen sie wohnen missen.

Das fihrt zu grofRen Entfernungen zwischen Wohnung und Arbeitsplatz. Fahrzeiten (einfach)
von 1-2 Stunden mit der U-Bahn sind normal.

Da der Kauf eines eigenen Hauses fur die meisten illusorisch geworden ist, steht, bei einer
hohen Sparrate von 16% (BRD 12%), mit den hohen Einkommen immer noch viel Geld fir
Konsum zur Verfligung, der durch eine tberschaumende Reklame in den Medien angeheizt
wird. Auslandische Produkte haben dort eine Chance, wo sie mit Prestige verbunden werden,
wie bei italienischer Mode, franzésischen Parfums, bei Mercedes und BMW. Prestige ist in
Japan wichtig und wird mit elitar (im Sinn der Zugehorigkeit zu einer elitdren Gruppe, nicht
im Sinn einer individuellen Heraushebung) und teuer verbunden.

Das Einzelhandels- und Distributionssystem ist vielstufig, ineffizient und ein fir den
Auslander undurchdringlicher Dschungel. Die Inlandspreise sind hoch. Ein grof3er Teil der
Einkommen wird damit in den Vertriebssystemen und in der Wohnungswirtschaft
abgeschopft.

Der scheinbare unaufhaltsame Anstieg der Bodenpreise und der Aktien hat ein allgemeines
Spekulationsfieber ausgeldst, was die Preise weiter hochtrieb. Vor zwei Jahren war das
Kurs/Gewinn- Verhaltnis japanischer Aktien 60 (BRD: 12); Golfklub-Mitgliedschaften
werden als spekulative Geldanlage von Firmen gehandelt und mit einigen 100 000 DM
bezahlt. Inzwischen ist die Seifenblase der Uberhéhten Aktienkurse und Bodenpreise
eingesunken, aber, im internationalen Vergleich, noch nicht geplatzt.



12.6. Verhaltensweisen in Firmen

Die Bezahlung erfolgt ausschliellich nach Dienstalter, mit Ausnahme der obersten
Positionen. Mit dem Dienstalter steigt der soziale Rang, dessen dulReres Merkmal der von der
Firma verliehene, auf der Visitenkarte ausgewiesene Dienstrang ist. Die hierarchische
Position hat damit nicht unmittelbar zu tun und vermittelt kein vergleichbares Prestige wie im
Westen. Das Prestige in einer Elitefirma tatig zu sein und der mit dem Dienstalter erworbene
Rang sind wichtiger als das mit der Position verbundene Ansehen. Insofern ist es ganz
normal, hintereinander abwechselnd kleinere und grofRere Aufgaben wahrzunehmen, wie es
die Firmenlage gerade erfordert. Dies hat den grofen Vorzug, daB fir den Aufbau neuer
Projekte schnell in fuhrenden Aufgaben bewahrte Krafte zusammengezogen werden kénnen,
was bei uns nicht moglich ist, da die kleinere Position auch geringeres Einkommen und
geringeres Ansehen hat und Karriere einen stetigen Aufstieg in der Pyramide bedeutet

Mitarbeiter werden regelmaRig in der Firma, zwischen verschiedenen Gebieten und
Funktionalbereichen, verschiedenen Standorten und auch zwischen verschiedenen Firmen der
Gruppe versetzt. Damit werden Generalisten entwickelt und es entsteht ein weitverzweigtes,
personliches Beziehungsgeflecht. Da in wichtige Positionen vorzugsweise Mitarbeitern aus
den fuhrenden Firmen einer Gruppe delegiert werden, entsteht so eine informelle
Abhangigkeit zwischen den Gruppen-Firmen.

Japan-typisch ist der kollektive EntscheidungsprozeR durch Konsens aller irgendwie
Betroffenen. Es gibt keine ad hoc Entscheidung oder Entscheidung von oben. Die Sachlage
wird in der operativen Ebene unter Beiziehung aller Betroffenen breit, aus vielen
Blickwinkeln analysiert und diskutiert. Erst wenn alle einig sind, wird ein Vorschlag fur die
Leitung formuliert, den diese dann im Ringi-Verfahren zirkulieren 1a8t, so daR jeder seinen
Stempel als Zeichen seiner offiziellen Zustimmung darauf setzt. Wird man sich nicht einig,
kommt kein VVorschlag zustande. Diese Prozedur dauert lange und ist fur den Aul3enstehenden
zermirbend, weil er dauernd wechselnde Gesprachspartner tberzeugen muf3. Ist einmal
entschieden, geht es sehr ziigig, weil keine internen Widerstdnde vorhanden sind. Dieses
Verfahren nimmt dem Einzelnen das Risiko. Insofern kénnen japanische Firmen sehr
riskante, langfristige Projekte aufgreifen, da ein eventueller Fehlschlag von der Gruppe
aufgefangen wird, wahrend er bei uns das Ende der individuellen Karriere bedeuten kdnnte.

Die lebenslange Beschéftigung fiihrt zu hoher Qualifikation in dem spezifischen Fachgebiet
und zu einer totalen Identifikation mit der Firma, die sich um alle Belange des Mitarbeiters
kimmert. Gemeinsame Trinkgelage nach DienstschluB, ein groRziigiges Spesenkonto fur
Manager in teuren Lokalen gehéren ebenso dazu, wie Betriebsausfliige und im Extremfall die
Vermittlung eines passenden Ehepartners.

12.7. Typisches Firmenverhalten

Japanische Manager scheiden mit 55, spatestens 60 Jahren aus dem aktiven Dienst aus,
versehen mit einer eher bescheidenen Pensionsabfindung. Sie machen so jungeren Kraften
Platz und arbeiten meist zu einem weit geringerem Gehalt in einer unwichtigeren Position in
der gleichen oder einer anderen Firma der Gruppe weiter.



Diese Regel gilt nicht fur diejenigen, die in die Vorstandsebene gelangen. Sie arbeiten weiter
bis ins hohe Alter, wobei sich aber eine solche Arbeitsteiligkeit ergibt, dal das operationale
Geschaft vom "Nachwuchs” erledigt wird, wahrend die hochverehrten, alten Herren des
Board of Directors sich mit Strategie und der Beurteilung des Nachwuchses und eventueller
Geschaftspartner beschéftigen. Insofern liegt hier das typisch deutsche Dilemma nicht vor, wo
der Vorstand sich um alles kiimmert und oft kaum Zeit fiir strategische Fragen hat.

Japanische GroRfirmen sehen sich als in sich selbst ruhende Gebilde, zu denen die Aktionére
eine flichtige Beziehung, dhnlich einer europdischen Bank, haben. Der Vorstand sieht sich
nicht den Gesellschaftern gegentiber verantwortlich, sondern dem Unternehmen. Dividenden
werden sehr ungern ausgezahlt; bei weitem der gréite Teil des Gewinns bleibt in der Firma.
In der Vergangenheit waren die Aktiondre damit zufrieden, da sie ihren Gewinn in einem
stdndigen Kursanstieg sahen.

Wegen des ungehemmten Expansionstriebs und der sehr risikofreudigen Haltung des
Managements arbeiten japanische Firmen, mit wenigen Ausnahmen, mit hohem
Fremdkapitalanteil, sie benutzen hohe Leverage. Dies macht sie sehr abh&ngig von den
geldgebenden Banken und zwingt zu schneller Reaktion bei drohenden Gewinneinbriichen.

Die Regierung betreibt eine subtile Steuerung der Wirtschaft tber das MITI, das
Wirtschaftsministerium. Das MITI analysiert die globale Wirtschaftsentwicklung und spricht
Empfehlungen aus, in welche Richtung sich die Industrie entwickeln soll (auch dies muf3
man sich als eine Konsensbildung unter Einbeziehung der wichtigsten Firmen vorstellen), der
die Firmen in einer fiir uns unvorstellbaren Geschlossenheit folgen und die von der Regierung
durch Subventionen und auflenwirtschaftliche Protektionsmalinahmen unterstutzt werden.
Aus dem MITI altersgemdal ausscheidende Beamte werden von der Industrie in fuhrende
Positionen Ubernommen, was zu einer gegenseitigen, personenbezogenen Verflechtung fiihrt.

Die japanische Politik ist auf maximales Evolutionstempo
der Volkswirtschaft als Ganzes ausgerichtet.

Bei uns politisch so wichtige Themen wie soziale Gerechtigkeit, Schutz vor plétzlichen
Veranderungen sind dem vollig untergeordnet.

Das MITI organisiert auch, bei relativ geringem Aufwand des Staates, Zusammenarbeit
verschiedener Konzerne im frithen Vorfeld neuer Technologien (Halbleiter, Computer), die
als global strategisch wichtig betrachtet werden. Dieses kollektive VVorgehen kann und will
nicht verhindern, dal die Konzerne sich anschlieBend Konkurrenz bis aufs Messer machen.
Die bei uns natirliche Tendenz zur Bildung von Koalitionen und Kartellen unter den Grof3en
gibt es nicht. Das verschérft das Evolutionstempo; dies wird in den Firmen so gesehen und in
Bezug auf die internationale Konkurrenzfahigkeit begrift

Die japanische Wirtschaft ist strukturell dadurch gekennzeichnet, daR3 es eine geringe Zahl
von groRen Gruppen (siehe Kap. 4) gibt, die aus ineinander kapitalmaRig und aufgabenmaéRig
verflochtene Einzelfirmen bestehen und die sehr effektiv, mit geringer Fertigungstiefe
arbeiten. lhnen arbeiten eine Unzahl von kleineren Zulieferbetrieben zu, die voll von den
Konzernfirmen abhdngen und in denen Profitabilitdt, Arbeitsverhéltnisse, Lohne und
Firmenkultur weit weniger attraktiv sind. Insofern sind die Kennzahlen von japanischen
Konzernfirmen nicht direkt mit denen deutscher Firmen vergleichbar, die eine viel hohere
Fertigungstiefe haben.



12.8. ""Japan Corporation:™

Das einheitliche, aggressive Auftreten der japanischen Wirtschaft im Ausland und die enge
Verflechtung zwischen Staat und Wirtschaft hat dazu gefuhrt, von der "Firma" Japan
Corperation zu sprechen. Dies ist nicht in dem Sinn richtig, daB alle japanischen Firmen
abgestimmt handeln wirden. Tats&chlich zerfallt die japanische Wirtschaft in ihrem
Schwerpunktbereich in 8 riesenhafte, sich heftig konkurrierende Machtbldcke (die Gruppen),
von denen jeder wie eine einziger, locker zusammengefugter Konzern handelt und die jeweils
in der Tat massiv mit dem Staat verfilzt sind. Die &uflere Gesamt-Einheitlichkeit des
Eindrucks ergibt sich aus dem bei allen ausgepréagten Ziel, eine dominante Position in der
Welt aufzubauen und auf den kulturell bedingten, oben geschilderten, homogenen
Verhaltensweisen.

Die einheitliche strategische Orientierung japanischer Firmen ist nicht etwa Ergebnis einer
vom Staat entworfenen Gesamtstrategie, der sich die einzelnen Firmen unterwerfen, sondern
sie kommt aus der traditionellen Grundorientierung aller japanischen Fiihrungskréfte.

Die besondere Rolle des Staates liegt darin, daf3 er den so sich zwangslaufig ergebenden
Prozel? einer Evolution mit maximalem Tempo nicht behindert, sondern bewuf3t fordert.

Wir haben die Organisationsform der groRen Gruppen in Japan bereits eingehend beschrieben
(Kap. 4). Die einzelnen Firmen einer Gruppe operieren auch auRerhalb der Gruppe und
betonen nach aufen stets ihre Unabhangigkeit. Die Gruppenzugehdrigkeit ist nicht exklusiv
oder starr, sondern schwerpunktmdaRig und identifizierend. Bank und Handelshaus einer
Gruppe haben auch kleinere Beteiligungen an anderen Gruppen, so daB doch auch eine
gewisse, aber gegenuber der Gruppe zurlickstehende Verflechtung der Wirtschaft im Ganzen
vorliegt.

Die Mitsubishi-Gruppe gilt als besonders einheitlich. Sie erndhrt heute, direkt und indirekt,
rund 1/4 aller Japaner. Sie umfalit 500 000 Mitarbeiter in 160 Kernfirmen, 1400 direkten
Beteiligungsgesellschaften und 700 Kooperationen mit Dritten. Der direkte Gruppen-Umsatz
liegt Gber 500 Milliarden DM (Daimler Benz 100, Siemens 80) und umfal3t damit 8% des
japanischen Bruttosozialprodukts.

Auch in der japanischen Industrie hat eine Evolution der unternehmerischen Werkzeuge und
Techniken, unter schneller Adaption von US-Vorbildern, stattgefunden. Es ist aber
charakteristisch, wie ausgepréagt von jeher die strategische Ausrichtung der Firmenziele war.
Als Beispiel dafiir haben wir bereits aus der Firmenbiographie von Toyota? die seit
Jahrzehnten zielstrebig nahezu unverdndert verfolgte Strategie herausgezogen und
beschrieben (Kap. 10).

IMax Eli "Japans Wirtschaft im Griff der Konglomerate - Verbundgruppen, Banken, Universalhandelshduser"
Monographie der Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH 1988. Es gibt ein Unzahl von Monographien zum
"Japan- Phanomen"; dies ist eine kurze, niichterne und ungeschminkte Darstellung der wirtschaftlichen Struk-
turen, mit Hinweisen auf Konsequenzen fiir die Industrie in anderen Regionen.

2Toyota "A History of the first 50 years" I.c.



12.9. Quintessenz

Der japanische Erfolg basiert auf Stérken, von denen einige als vorbildlich kopierbar, andere,
als japantypisch kaum Ubertragbar sind. Japan setzt seine Starken in einem Wirtschaftskrieg
mit dem Rest der Welt vorbehaltslos ein und verbessert zur Zeit seine Position dauernd, ist
also Fuhrer in einer Gesamt-Lernkurve der Wirtschafts.

Um in diesem Spiel nicht zu verlieren, missen wir

e den Gegner studieren,
e das Spiel verstehen,
e vom Gegner lernen.

Es wird nicht reichen, aufzuholen, d.h. eigene, relative Schwachen abzubauen, da der Gegner
inzwischen weitere Fortschritte in seiner Strategie machen wird. Um die Spielregeln zu
unseren Gunsten zu veréndern, mussen eigene Starken ausgebaut und neue erfunden werden.
Vor allem mull mehr langfristig strategisch gedacht und gehandelt werden. Die heutige
Tendenz, bewahrte japanische Managementmethoden (JIT, Lean Production, etc.) auf uns zu
Ubertragen, ist zwar kurzfristig zwingend notwendig, wird aber allein nichts am strukturellen
Vorsprung andern.

Auch in Japan ist die lange Periode stdndig hohen, internen Wachstums zu Ende und
1992/1993 gerieten zahlreiche Unternehmen in eine Abwaértsentwicklung, in der ehemalige
Tabus, wie die Unkindbarkeit des Stammpersonals ins Wanken gerieten. Unibersehbar ist
auch, dal} die inzwischen sehr grofRen Firmen mit Verbirokratisierung zu kdmpfen haben und
unbeweglicher geworden sind. Man darf aber nicht verkennen, dal} die momentanen
Schwierigkeiten der japanischen Exportindustrie mit einem aufl3erordentlichen, kurzfristigen
Anstiegs des Yenkurses verbunden sind, der z.B. gegenuber der DM innerhalb weniger als
eines Jahres (Sept. 92 bis Mai 93) um mehr als 30% an Wert gewonnen hat. Es ist nicht zu
erwarten, daf sich daraus eine dauerhafte Veradnderung der Konkurrenzsituation ergeben wird,
sondern man mull davon ausgehen dafl die japanische Industrie energische
Strukturanderungen durchfihren wird, um das Evolutionstempo beizubehalten.

Ein mdoglicher Keim zu ernsthaften, zukinftigen Problemen liegt in einer nicht nur in
Einzelfallen zu beobachtenden, merkwirdigen Blindheit fir die Angemessenheit von Zielen,
Verhaltensweisen und Selbsteinschatzung im internationalen Vergleich. Dies beginnt mit der
hemmungslosen Wachstumsplanung einzelner Firmen, zeigt sich im Verlust der Realitat fir
die vergleichende Bewertung von materiellen Gutern (vor wenigen Jahren, im Zenit der
malilosen Grundstickspekulation wurde in Japan in den Medien ernsthaft und genuRvoll
dartiber spekuliert, daR das Gelandes des Kaiserpalasts in Tokio mehr wert sei als ganze
Staaten der USA!) oder immateriellen, gesellschaftlichen Werten (Lebensqualitét,
Sozialsystem, Kultur) und fihrt zu einer inzwischen manchmal schwer ertraglichen Art der
Selbstdarstellung

Es bleibt zu fragen, wie weit die westlichen Nationen in diesem Konkurrenzkampf gehen
wollen; sind doch viele der relativen, japanischen Starken fir unsere Gesellschaft

3In 1993 diirfte der LeistungshilanziiberschuB Japans mit geschatzten 139 Mia (Milliarden) US-Dollar vier mal
so hoch wie die Summe dieses Werts fiir alle tibrigen UberschuRlander sein und héher liegen als die Summe der
Leistungsbilanzdefizite von USA (81 Mia $), BRD (29 Mia $) und GroRbritannien (27 Mia $).



mehrheitlich heute ganz unakzeptabel, wie die Verflechtung von Staat und Wirtschaft, die
extreme Machtkonzentration, der ungeheure Erfolgsdruck in der Ausbildung, die totale
Identifizierung des Mitarbeiters mit dem Unternehmen, der minimale soziale Besitzstand, etc.
Hier werden wohl Grenzen zur Wahrung der eigenen Kultur gezogen werden.
Freie Konkurrenz setzt letztlich voraus
daR tberall gleiche Selektionsregeln fur alle akzeptabel sind.

Die Neigung zur Abschottung einer Festung Europa ist, allen gegensatzlichen Beteuerungen
zum Trotz, unubersehbar. Fir manchen Manager und Politiker mag sie im Vergleich zu
stdandig maximalem Evolutionstempo als der seinen Kréaften angemessenere Ausweg aus dem
Dilemma erscheinen. Eine solche Haltung wirde aber in jedem Fall dazu fuhren, daB so aus
einem protektionistischen Europa abgeblockte Industrien und Volkswirtschaften (heute Japan
und die kleinen Tiger, bald China) eine schnellere Evolution durchleben werden als wir. Das
Problem abnehmender Konkurrenzfahigkeit wirde also zusétzlich durch eigenes Handeln
verscharft. Die Vorstellung, die europdische Wirtschaft mit Hilfe eines zeitweisen
Protektionismus zu starken, um dann spater, mit erstarkter Konkurrenzfahigkeit, die Grenze
wieder zu 6ffnen, ist angesichts des Wachstumspotentials auf den asiatischen Markten ganz
unrealistisch. Solange Evolution im Wirtschaftssystem stattfindet, gibt es keine Alternative zu
maximalem Evolutionstempo.



13. Optimale Nutzung des Humankapitals;
Mitarbeiterfihrung

13.1. Mitarbeiterfiihrung im Umbruch

Eine wesentliche Quelle der heutigen japanischen Starke ist die spezifische Art der Nutzung
des Humankapitals, besonders im Fertigungsbereich. Dies wird inzwischen allgemein
anerkannt und hat dazu geflhrt, dal3 in der westlichen Industrie die in vielen Jahrzehnten
entwickelten und auch verkrusteten Methoden der Fertigungsorganisation und der
Mitarbeiterfihrung in einen Umbruch geraten. In Japan bewahrte Methoden sind auf uns unter
entsprechender Anpassung an die andersartige Mentalitét in weiten Grenzen Ubertragbar?.

Diese Problematik mag im Zusammenhang mit unserem Thema zundchst weniger zentral
erscheinen, gibt es doch zum Thema Forschung Ubereinstimmung dariiber, daf héchste
Qualifikation und Motivation Basis des Erfolgs sind und dal3 Kreativitadt und Innovation ein
hohes Mal an Freiheit und Selbstbestimmung in der eigenen Arbeit voraussetzen. Auch sind
gute Forscher bereits aus der Sache heraus motiviert und das Unternehmen muR bei ihnen
eher darauf achten, sie nicht durch sachfremde Zwénge zu demotivieren, als sie motivierend
in Schwung zu bringen. Es dreht sich aber in diesem Zusammenhang bei der
Mitarbeiterfihrung weniger um die Frage, wie brachliegendes Humankapital zu Leistung
gebracht werden kann, als darum, wie die Leistungsfahigkeit in sinnvolle Bahnen gelenkt
wird, so dal} das Humankapital Zinsen tragt.

Wichtiger noch ist aber ein anderer Gesichtspunkt: Die Ergebnisse der Forschung werden
letzten Endes in Fertigungsstatten umgesetzt. Als Forscher hat man im allgemeinen keinen
realistischen, persénlichen Eindruck darlber, in welcher Weise dort Humankapital heute
eingesetzt wird und erst recht nicht, wie sich dieser Einsatz wahrend der Laufzeit eines
Projekte voraussichtlich andern wird. Es ist aber wichtig zu wissen, mit welchen Mitteln und
in welcher gesellschaftlichen Umgebung die Ergebnisse spater einmal umgesetzt werden, da
dies bereits die optimale Konzeption der Projekte beeinflulit. AuRerdem hilft Verstandnis flr
mogliche und auch winschenswerte Veranderungen allgemeine Ohnmachtsgefihle zu
vermeiden, die sich aus einer resignativen Diskussion von Standortnachteilen Europas in der
Offentlichkeit ergeben konnten und die geeignet sind, gerade die Kreativitat und Initiative zu
lahmen, die zur Uberwindung momentaner Schwachen gebraucht wird.

1DaR dies in der Tat moglich ist, zeigen die Tochterfirmen japanischer Firmen in den USA und in England (siehe
zB SZ vom 24.5.93, S. 25 Uber Nissan in England). Allerdings handelt es sich hier um Fabriken, die auf der
grinen Wiese aufgebaut wurden. Die Ubertragung neuer Methoden auf bestehende Strukturen ist erfah-
rungsgemal schwieriger als die Realisierung bei einem Neuaufbau und erfordert mehr Zeit.



13.2. Die Rolle des Mitarbeiters in den
5 Phasen strategischer Orientierung

So wie sich mit der Reifung des Marktes das Verstdndnis der Strategie eines Unternehmens
oder der Orientierung der Forschung in einem Unternehmen geédndert hat, so entwickelte sich
auch das Verstdndnis fir die Rolle der Mitarbeiter, fur die richtige Methodik der
Mitarbeiterfihrung und fur die dadurch bestimmte optimale Nutzung des Humankapitals. Was
gestern richtig war, kann heute falsch sein.

Bei dieser Entwicklung blieb bis in die jingste Vergangenheit das einmal entwickelte
Grundverstandnis der Mitarbeiterfihrung im Sinne der Mensch zu Mensch- Beziehung relativ
unverandert. Was sich aber im Sinne einer Evolution dnderte, war die Anforderung an das
Unternehmen, das in den Mitarbeitern liegende Potential zu nutzen. Mit der
zunehmenden, globalen Konkurrenz und dem daraus resultierenden Zwang zu Wachstum, bei
standigem Druck auf die Gewinne, muR aus den Mitarbeitern "das AuBerste herausgeholt
werden"

Was ist nun dieses AuRerste?

Auch hier kann man, bei ungleichem Entwicklungstempo in unterschiedlichen Industrien und
Unternehmen, eine zeitliche Evolution in 5 Phasen, in Analogie zu unseren Tabellen in Kap. 7
und Kap. 10, erkennen:

Entwicklung der Einschatzung und Nutzung des Humankapitals
nach dem 2. Weltkrieq

Methodik Zielsetzung
1. Phase
Patriarchalische Haltung Gutes Betriebsklima bringt Leistung
2. Phase
Erhoéhung der Effektivitat durch Wie kann der Einzelne kdrperlich
bessere Maschinen und (in der gleichen Zeit) mehr leisten
Einrichtungen:
3. Phase
Schulung und Motivieren, Wie erreichen wir durch Eingehen auf seine
Mitarbeiterfiihrung: Psyche, daR der Einzelne mehr leistet?
4. Phase
Rationalisierung Wie leisten wir mehr mit weniger
bessere Logistik: Mitarbeitern
5.Phase
Strategische Orientierung: Wie erreichen wir langfristig
Optimale Nutzung des Konkurrenzvorteile durch optimale Nutzung
Humankapitals des Verstands der Mitarbeiter?

Mit steigenden Lohnen und Sozialabgaben ging die Evolution wahrend der ersten vier Phasen
stetig in Richtung einer Steigerung der Quantitdt des vom einzelnen Mitarbeiter Geleisteten.
Mit der vierten Phase, in der sich heute noch viele Unternehmen befinden, erschien die
menschenfreie, vollautomatische, durch-computerisierte Fabrik, oder die mit Zulieferungen
aus Billiglohn-L&ndern arbeitende Firma geringster eigener Wertschopfung manchem als die
zukinftige Losung fir ein Hochlohn-Land wie Deutschland. Dies kann natiirlich im Ganzen
nicht  funktionieren  (wer soll mit  welchen  Einkinften  die  Produkte



kaufen?) und auch im Einzelnen ist es eine Sackgasse, die zu Unbeweglichkeit und einem
Ende der eigenen Evolution fiihren wirde (wer soll in einer menschenleeren Firma die weitere
Evolution durch Erkenntnis von Fehlern, Kritik des Bestehenden, Verbesserungsvorschldgen
und innovative ldeen vorantreiben?).

In den ersten vier Phasen wurde auch stillschweigend vorausgesetzt, daR der
EvolutionsprozelR der Wirtschaft so hinreichend langsam ist, dal das Management mit
ausreichendem Vorlauf weil3, was jeweils an Verbesserungen notwendig ist und damit
vorgeben kann, was das zu erzielende und das mdgliche AuRerste an Leistung ist. Der
Ubergang zur 5. Phase bedeutet einen Knick in der langjahrigen Entwicklung, mit Betonung
der Qualitdt der Leistung, aus der die Quantitat automatisch folgt, und des Tempos der
Evolution, das den Grad eines moglichen, vorlaufenden Wissens begrenzt.

Auch im Westen wurde seit Jahren eigenstdndig bei einzelnen Firmen mit
Organisationsformen  (z.B.  Gruppenarbeit bei VOLVO) und Fihrungsmethoden
experimentiert, die der 5. Phase zuzuordnen sind, ohne dal} dies aber zu durchschlagenden
Erfolgen fihrte oder die allgemeine Tendenz é&nderte. Der wirtschaftliche Erfolg der
japanischen Konkurrenz war AnlaB, in der konjunkturell schwierigen Situation ab 1992 die
dort weiter entwickelten und bereits bewéhrten Methoden zunehmend breiter und schneller
auch im Westen zu tibernehmen.

Vordergriindig geht es dabei in erster Linie darum, in der Fertigung, wo weitaus die meisten
Mitarbeiter beschaftigt sind, Ablaufe zu beschleunigen, Kosten zu senken und die Qualitét zu
steigern, indem der Tatigkeitsbereich des einzelnen Arbeiters aufgeweitet wird und
Fabrikarbeiter Aufgaben Ubernehmen, die vorher einem anderen Qualifikationskreis
zugeordnet waren. Tats&chlich geht es aber um mehr: Das volle Potential des Verstands der
Mitarbeiter freizusetzen, in der Fertigung, im Marketing, in Forschung und Entwicklung und
in der Organisation.

Das ist die wirkliche Herausforderung. Sie wurde bisher im Westen nur sehr unvollkommen
und fir verschiedene Funktionsbereiche ganz unterschiedlich erfullt. Dieses Potential
maoglichst voll auszuschopfen, ist eine langfristige und damit eine strategische Aufgabe. Sie
ist die einzig angemessene Losung flr ein Land mit hochstem Bildungsstand und Einkommen
pro Kopf der Bevolkerung.

Eine Anderung ist in diesem Bereich jedoch schwierig, nicht einfach mit einer Neudefinition
durch das Spitzenmanagement und nicht kurzfristig zu erreichen. Hier geht es um sehr
personliche Belange, sowohl bei den gefiihrten Mitarbeitern und ihren Interessenvertretern in
Betriebsrat und Gewerkschaft, die in vielen Jahrzehnten der Interessenauseinandersetzung mit
den Unternehmen ein bestimmtes Rollenverstandnis verinnerlicht haben, als auch bei den
unteren und mittleren Flhrungskréften, deren bisherige Flhrungsexpertise plétzlich in Frage
gestellt ist und an deren hierarchische Positionen zum Teil die Axt angelegt wird. Auch die
Entwicklung in Japan, wo auf traditionelle Verhaltensweisen aufgebaut werden konnte, zum
heutigen Stand hat Jahrzehnte gedauert.

13.3. Grundfragen der Menschenftihrung

Im folgenden wird zundchst an einige klassische Grundprobleme und Prinzipien der
Menschenfiihrung erinnert, die fir den Forschungsmanager wichtig sind, der Mitarbeiter
fuhren und Kollegen aus anderen Funktionsbereichen (berzeugen mufB. Anschlielend



werden wir darauf eingehen, welche neuen Aspekte sich bei der Aufgabe ergeben, im ganzen
Unternehmen Verstandespotential freizusetzen.

Psyche, Manipulierbarkeit, Kommunikation

Erfolgreiche unternehmerische Tatigkeit ist ohne tlchtige, richtig betreute und gefihrte
Mitarbeiter nicht moglich. Tulchtigkeit hangt dabei wiederum von der Fihrung ab. Im
Vergleich zu anderen, mit unternehmerischem Handeln verbundenen Techniken, kdnnen
Methoden der Menschenfiihrung weniger leicht gelehrt und gelernt werden. Der Unterschied
liegt darin, dal3 hier in erster Linie Emotion, Psyche und eigene Personlichkeit das Handeln
bestimmen, nicht Reflexion und Verstand. Auch aus der Einsicht in an sich richtigeres
Handeln wéchst nicht ohne weiteres verdndertes Handeln und Verhalten.

Das Ziel einer Ausbildung in Flhrungstechnik sollte deshalb bescheidenermalRen sein, eine
kritische Instanz im eigenen Bewul3tsein aufzubauen, die einem bei Fehlverhalten meldet, dall
man sich falsch verhalt. Man kann so allméhlich seine anerzogenen Verhaltensweisen &ndern
und im Sinne der Menschenfihrung "besser™ handeln.

Es gibt bei jungen Mitarbeitern eine mehr oder weniger ausgepragte, aus Begabung oder
Erziehung resultierende, natirliche Befahigung zur Menschenflihrung, die durch spatere,
gezielte Ausbildung gefordert, aber nicht ersetzt werden kann. Ausbildung und Studium ist
insofern in jedem Fall wichtig, als man ohne rationale Einsicht in fremde Vorstellungen
zwangslaufig bei den einmal vorhandenen Verhaltensweisen bleibt. SchlieBlich hat jeder
Mensch als Mechanismus zur Selbstbehauptung das Selbstverstandnis, daR sein eigenes Bild
der Umwelt das richtige sei.

Die meisten Menschen sind in hohem MaR in ihren Anschauungen und in ihrem Handeln
beeinfluBbar (manipulierbar) und ordnen sich einer fremden Autoritat anpassend oder willig
unter (daB dies einen oft mehrjéhrigen, zeitlichen Relaxationsproze erfordert, andert nichts
an dem Phanomen). Nur relativ wenige Menschen erheben von sich aus den Anspruch auf
Autoritat tber andere; die meisten erhalten ihre Autoritét durch ein "Amt".

Jede Flhrungstechnik ist letztlich eine Beeinflussungstechnik, weil sie bewirkt, dal3 sich
Menschen anders verhalten, als sie es von sich aus tun wirden. Damit erhebt sich die Frage,
inwieweit die Anwendung solcher Techniken ethisch positiv oder negativ zu bewerten ist.
Diese Frage muR im Einzelfall beantwortet werden und eine Fiihrungskraft muf3 sich bewuf3t
bleiben, daB die gleiche Technik zu ethischem wie zu unethischen Handeln fiihren kann.
Ethisch einwandfrei ist Menschenflihrung wohl immer, wenn sie auch dem Betroffenen, aus
seiner Sicht, wie auch aus der eines uninteressierten Beobachters, eine Bereicherung bringt
(Bereicherung nicht im Sinn eines nur materiellen Vorteils).

Fuhrung setzt Kommunikation in der Sprache voraus. Wir benutzen die Sprache ganz naiv, als
ob sie etwas Einfaches sei. In Wirklichkeit ist sie ein hochst kompliziertes Gebilde, ein
extrem verkurzter Code fur die im Gehirn gespeicherten Assoziationen, deren Zahl viel héher
ist als die der Worte. Ein bestimmtes Wort hat nur fir den, der es ausspricht, einen
wohldefinierten Bezug zu seiner im Gehirn abgespeicherten Vorerfahrung. Ein anderer
verbindet damit andere, aufgrund seiner andersartigen Vorerfahrung unterschiedliche
Assoziationen. Natdrlich bestehen zwischen beiden Vorstellungen Korrelationen, die auf dem
Erlernen einer gemeinsamen Muttersprache, auf Schulbildung, Gemeinsamkeit der erlebten
Umwelt, usw., beruhen. Besonders hoch sind diese Korrelationen fir Menschen, die eine
gemeinsame Fachsprache erlernt haben, bei der jedes Wort eine formal definierte Bedeutung
hat. Sie sind es gewohnt, dal? in der Fachsprache eine Aussage bei einmaliger Mitteilung in
einem eindeutigen Sinn verstanden wird, auch ohne eine



dementsprechende Riickmeldung. Im realen Leben kann man dies nicht voraussetzen. Die
Vorerfahrungen sind so unterschiedlich, daf} aus einer Sicht eindeutige Aussagen aus anderer
Sicht durchaus unverstandlich oder mil3verstandlich sein kdnnen. Wirkliche Kommunikation
bedeutet hier: Geduld haben, Dinge mehrfach, mit unterschiedlicher Wort- und Gleichniswahl
mitteilen, sich rickversichern, wie die eigene Aussage verstanden worden ist, auf die
Vorerfahrung des Gegeniiber eingehen. Das gilt in beide Richtungen!

Widerstand gegen Anderungen

Nahezu alle Menschen (bis auf "Abenteurer™) haben eine tiefe Abneigung gegen Verénderung
ihrer gegenwartigen Situation, die in der US-Managementliteratur als Resistance to Change
behandelt wird. lhre elementare Bedeutung lalt vermuten, dal sie, tief verankert, auf der
tatséchlichen, generellen Erfahrung beruht, "dal nichts besseres nachkommt™2. In der Praxis
der Menschenfuhrung ist sie ein Uberaus wichtiges Phanomen, dessen Nichtverstandnis
Fehlverhalten geradezu herausfordert. Seine Beachtung ist von besonderer Bedeutung, wenn
langjéhrig eingefahrene Verhaltensweisen in Frage gestellt werden, wie gerade heute.

Es &ulert sich im technischen Bereich z.B. darin, daf} der Entschlu3, zuzugeben, dafl} ein
bestimmtes Produkt hoffnungslos veraltet ist, immer wieder hinausgeschoben wird, dafi? véllig
eindeutige, rationale Argumente nicht akzeptiert werden, wenn sie Anderungen der Arbeit,
der Arbeitsumgebung, des Ortes, bedingen, usw.

Naiv konnte man diese Verhaltensweisen als feindselig, uneinsichtig, unbelehrbar, nicht
kooperativ empfinden und versucht sein, sie durch Uberfahren niederzuwalzen oder die
renitenten Mitarbeiter durch andere (gefligigere) zu ersetzen. Die Praxis wurde zeigen, dal} es
mit denen in &hnlichen Fallen auch nicht anders lauft und man hat dann eventuell ohne
Verbesserung erfahrene Mitarbeiter gegen unerfahrene ausgetauscht.

Man muR erkennen, daR es hier innere Angste gibt und daR es vollig gleichgltig ist, ob diese
Angste faktisch begriindet sind oder nicht. Sie sind da! In der gewohnten Umgebung fiihlt
man sich relativ sicher, die Relationen sind ausgepegelt, die Hackordnung ist definiert. Dies
ist sicheres Wissen, denn es ist Wissen uber die Vergangenheit. Wenn Veranderungen
anstehen, mag das moglicherweise zum Besseren fiihren. Das kann man aber nicht wissen,
denn es ist Zukunft. Die Zukunft beinhaltet auch unendlich viele Mdglichkeiten einer
Verschlechterung; davor hat man Angst. Das Wort Besitzstand reprasentiert dieses Phdnomen
geradezu paradigmenhatft.

Wie kann man die Angste und damit den Widerstand gegen Veranderungen beseitigen? Nicht
schnell!, nicht durch einmalige, rationale Begriindung, nicht durch "Uberwinden", sondern
geduldig, durch Erosion der Angste.

Wichtig ist es, (relatives) Wissen uber die Zukunft zu vermitteln, also moglichst fal3bar
klarzumachen, was geplant ist, was es fur den Mitarbeiter bedeutet, wie er die Verénderung
gestalten kann. Hier liegt ein groRer argumentativer Vorteil einer strategischen Orientierung
des eigenen Handelns. Aus einer langfristigen Sicht lassen sich leicht Visionen ableiten, die
nicht abschrecken, sondern die, nach der ersten, als selbstverstandlich zu

2Hier gibt es einen interessanten, kulturellen Unterschied zwischen Deutschland und den USA. Wihrend bei uns
Politiker (L. Erhard) mit der Parole "keine Experimente" Wahlen gewannen, ist fiir die USA im Wahlkampf die
Haltung kennzeichnend "von zwei vergleichbaren Ubeln das zu wéhlen, das man noch nicht erprobt hat" und
folgerichtig warb Clinton mit "change™ und wurde gewahit.



akzeptierenden Abwehrphase, begeistern. Auflerdem bleibt dann die Argumentation uber
langere Zeit konsistent.

Wichtig ist, den Mitarbeiter bei vorgesehenen Anderungen mitwirken und argumentieren zu
lassen, um zu verstehen, wo seine Bedenken und seine Lésungsvorstellungen liegen, soweit
sie fur ihn formulierbar sind. Positiv kann es sein, groRere Verédnderungen mit gezielten
Ausbildungsprogrammen zu begleiten oder den Mitarbeitern wichtige Teilaufgaben in der
Veranderung zu Ubertragen, damit sich ihre Gedanken positiv orientieren und sie nicht in
depressive Unzuganglichkeit ("innere Emigration™) fliichten.

Gelegentlich sind Verédnderungen notig, die eindeutig negativ sind, wie bei unausweichlichen
Entlassungen. Hier hilft kein Beschonigen, sondern die Bemuhung mu darauf ausgerichtet
sein, den Mitarbeitern den beruflichen Uberlebenswillen zu bewahren.

Kultur, Rationalitét, Individualismus

Unsere européische Kultur ist, aulerhalb der Kunst, die der Rationalitat und der rationalen,
dialektischen Argumentation. In der Auseinandersetzung unter autoritativ Gleichen glaubt der
mit den besseren Argumenten, gewonnen zu haben. Bedenken oder Einwénde hierarchisch
Untergeordneter versucht man mit logischen Argumenten zu entkréften. Daran ist nichts
auszusetzen, solange man berlcksichtigt, dal Rationalitat nur eine Mdglichkeit menschlicher
Kommunikation ist und, dal3 es in der Wirklichkeit selten wirklich schliissige, eineindeutige,
rationale Argumentationsketten gibt. In Wirklichkeit siegt oft nicht das bessere Argument,
sondern die bessere Beredsamkeit, der flinkere Intellekt. Der Unterlegene muR sich, nach
auflen hin, wegen der Anforderungen unserer Kultur, geschlagen geben. Das bedeutet aber
nicht, dal? er Uberzeugt ist und damit die Argumente zu seinen eigenen gemacht hat. Es kann
sehr wohl sein, daB er die bessere Einsicht in die Zusammenhédnge hat, dies aber nicht im
Druck der Auseinandersetzung artikulieren kann.

Die Politik hat dieses Problem gldnzend geldst. "Zum Fenster hinaus™, im Fernsehen, im
Parlament, kampft man mit logischer Argumentation. Im Handeln ignoriert man das so
Gesagte und tut das, was man aus vielféltiger, oft nicht rationalisierbarer und auch nicht
mitteilbarer Motivation heraus tun will und zur Erhaltung der Wéhlergunst nicht sagen kann.

In einem Unternehmen kann man so auf Dauer nicht handeln, weil das eigene Handeln in
seiner Motivation offensichtlich und in seiner Wirkung im Detail sichtbar und kontrollierbar
ist. Mitarbeiter miissen Giberzeugt sein, so, daR sie aus dieser Uberzeugung heraus handeln.
Nur so kann man optimal mit einer Organisation arbeiten und diese Art der qualitativen
Effizienz wird zunehmend erfolgsbestimmend.

Am leichtesten wird Uberzeugung gewonnen, wenn sie auf eigener Einsicht, eigenem
Verstandnis und eigenen LoOsungsvorschldgen beruht. Das bedeutet das Heranbilden
hochqualifizierter Mitarbeiter, ihr Einbinden in den Zielfindungs- und Losungsprozel (was
nebenbei bemerkt den Vorteil hat, da? man die unrealistische Fiktion des allwissenden Chefs
verlassen kann). In vielen Fallen kann heute eine so ideale Situation nicht vorausgesetzt
werden, sondern man muf} mit einem deutlichen Qualifikationsgefélle in der Pyramide
arbeiten. Dann muR aber mindestens gelten:

e Auch den Anderen argumentieren lassen; versuchen, zu verstehen, was er aus seinem
Vorwissen heraus meint.

o Nicht auf einer intellektuellen Ebene argumentieren, zu der ein Gesprachspartner keinen
Zugang hat!



 Logische Argumentation zur Uberzeugung einsetzen, aber nur unter der Voraussetzung,
daR die Logik stimmt, daB sie keine Sophistik ist, mit der ein intellektuell Uberlegener
einen anderen Uber den Tisch zieht. Hier ist kein Altwagen einmalig zu verkaufen, sondern
eine dauerhafte Beziehung zu pflegen!

o Auch nichtrationale Motive einsetzen, Emotionen berucksichtigen: Zusammengehorigkeit,
Gruppengeist, Sportsgeist, Kampfgeist, etc.

Wir Europder sind (wie alle von europdischer Kultur Geprégten) Individualisten. Erfolg ist fiir
uns Erfolg einer Person, der im Nullsummenspiel zwangslaufig auf Kosten anderer geht. Nur
einer kann Sieger sein. Wir beziehen als Individuum das Leben jeweils auf uns. Beziehungen
zu anderen sind dem nachgeordnet. Dies ist eine Kultur. Es gibt auch andere. In Japan ist das
Gruppengefiihl dominant; Individualismus gilt als unjapanisch und minderwertig.

Die Fuhrungskraft in einem europdische Unternehmen muR hier zweigleisig fahren. Sie muf}
einerseits anerkennen, dal? das Verhalten der Mitarbeiter von Individualismus gepragt ist.
Andererseits mul3 sie versuchen, durch Organisation einer kollegialen Zusammenarbeit
synergetische Effekte zu erzielen, nach dem Motto: Die Gruppe leistet mehr als die Summe
der Individuen. Der Individualismus treibt den Einzelnen zu Spitzenleistungen an, tendiert
aber zur Abgrenzung. Man hat also in der eigenen Subpyramide die paradoxe Aufgabe,
Individualismus und Gruppenverhalten gleichzeitig zu optimieren.

Auch beziglich der eigenen Person ist eine zweigleisige Haltung sinnvoll. Die eigene
Leistung als Fuhrungskraft wird zugleich durch die dem Individuum und die der von ihm
geflihrten Gruppe zugeordnete Leistung bewertet. Die Leistung der Gruppe optimiert man,
indem man ihr gegenuber den eigenen Individualismus nach Mdoglichkeit zurtickstellt, also
nicht derjenige ist, der alles erfindet, alles weil3, alles vorgibt, alles nach AulRen vertritt. Es
waére aber eine Illusion, zu erwarten, dalR man selbst (was wirtschaftlich logisch wére) durch
die Anerkennung der so erreichten, kollektiven Leistung optimal bewertet wirde. Da ist
unsere kulturelle Tradition dagegen. Deshalb darf man nach Oben sein Licht nicht zu sehr
unter den Scheffel stellen. Zur européischen Karriere gehort auch, da man selbst glanzt und
so sichtbar wird (in Japan ware das todlich).

Fuhrungsstil, Autoritat, Delegation, Motivation

Aufgrund der aufgefiihrten Motive erscheint heute in der BRD ein kollegialer Fuhrungsstil
als vorbildlich, bei dem der Fuhrer seine eigene Individualitdt gegenuber der von ihm
gefiihrten Gruppe zurtickstellt. Trotzdem muf er fihren und damit Autoritat aufweisen. Eine
basisdemokratische Gruppe fihrt zu Ineffizienz und ist damit nicht wirtschaftlich
uberlebensfahig. (Gute Beispiele sind einige aus der 68er-Bewegung hervorgegangene, noch
existierende Kleinunternehmen, deren Preis flr diese Fuhrungsform eingestandenermalien die
dauerhafte Unwirtschaftlichkeit in Form der "Selbstausbeutung™ ist).

Mangelnde Autoritdt wird von den Mitarbeitern als frustrierend empfunden, weil sie
orientierungslos bleiben. Es ist Flhrungsfahigkeit, aus unstrukturierten, widersprichlichen,
unvollistandigen Informationen ein klares Modell zum Handeln abzuleiten und dies der
Mannschaft wie eine Fahne voranzutragen. Weil es aus den genannten Vorbedingungen
heraus angreifbar ist, kann es nicht allein mit Argumentation, rational, den Mitarbeitern
Ubertragen werden, es mul auch von Autoritét getragen sein.

Formale Autoritat wird mit dem Amt verliehen und in der Tat wird auch heute noch diese Art
der Autoritdt von den Meisten ohne Hinterfragen akzeptiert. Dies ist Teil der oben



beschriebenen Manipulierbarkeit. Dagegen ist auch nichts einzuwenden, da ja Autoritat fur
die Funktion der Gesellschaft nétig ist. Grotesk kann allerdings sein, in welchem Mal durch
formale Autoritat Ausgezeichnete dies verinnerlichen und die Auszeichnung nicht dem Amt,
sondern der Person zuordnen. (Ich sehe hier ein Motiv fur die Tendenz jeder Elite zur
Korruption).

Hier kann ein Rulckkopplungsprozel? einsetzen, der zum Abheben fuhrt: Das eigene
Autoritatsgefiihl fihrt zu Entfremdung und Sprachlosigkeit. Anstelle von Verabredungen
treten Weisungen und Befehle, die aber, wegen der fehlenden Rickkopplung, nicht optimal
sein kénnen. Um keinen Arger zu haben, kommen die Mitarbeiter den Befehlen formal in
Ausfiihrung und Berichterstattung nach, in Wirklichkeit tun sie das, was sie nach eigenem
Urteil flr richtig halten (Selbstorganisation). Das Paradigma der Pyramide wird so in seiner
Effektivitat auRer Kraft gesetzt.

Natlrliche Autoritat basiert auf gegenseitiger Anerkennung. Wenn die Mitarbeiter sehen, daf3
der Chef die Dinge auch aus ihrem Blickwinkel sieht und dariber hinaus noch Kdénnen
einbringt, das Uber ihr eigenes hinausgeht, ist die Basis gelegt. Es muf3 Fuhrerschaft in dem
Sinn erkennbar sein, dal3 der Chef Zusammenhange sieht und Lésungswege aufzeigt, wo man
selbst Schwierigkeiten gesehen hat und dal3 er durch Entscheidungen Klarheit schafft, wo
vorher Chaos war. Damit erzeugt er Zuversicht und das Gefuhl der Zusammengehdrigkeit.
Unter diesen Voraussetzungen verstarkt formale Autoritat mit ihren Ritualen und Insignien
die naturliche Autoritat, indem verbleibende Unsicherheiten vor dem Statusrespekt
verschwinden.

Die Effektivitdat der eigenen Teilpyramide definiert die personliche Leverage in der
Organisation. Sie ist groB, wenn alle Mitarbeiter der Pyramide im Rahmen des tberhaupt
Mdoglichen selbstdndig und mit minimalem Fihrungsaufwand unter einem gemeinsamen
Verstandnis arbeiten. Delegation von Aufgaben ist dafiir eine wichtige, Mitarbeiter
motivierende Methode: dem Mitarbeiter Eigenverantwortung in abgeschlossenen Aufgaben
Ubertragen, statt im Einzelnen vorgeschriebene Arbeitsschritte im Sinn des Taylorismus.

Motivieren ist dabei nicht Uberzeugen im Einzelfall. Es bedeutet, in den Mitarbeiter einen
Motor einzubauen, der ihn dauerhaft antreibt und einen Sensor, der ihn seine Leistung als
Erfolgserlebnis empfinden 1aRt. Motivation unter Delegation kommt aus dem Verstandnis
einer Gemeinsamkeit der Ziele und der Erfolge (auch der MiRerfolge).

Delegation setzt voraus, dall die Mitarbeiter die Aufgaben losen kdnnen (es gilt das alte
Prinzip des lateinischen Rechts: nemo ultra posse obligatur3). Unsere Wirtschaft arbeitet
heute als Ganzes so nahe an einem Optimum, dafl das bei krisenhaften Situationen immer
weniger selbstverstandlich wird. Ein Bild fir Naturwissenschaftler: Wenn sich eine bestimmte
Gruppe aufgrund ihrer Evolution quasi in einem Potentialminimum befindet und ihre ganze
Erfahrung sich auf den umgebenden Potentialtopf beschrénkt, dann kann man nicht erwarten,
dall sie von sich aus Wege findet, um die Potentialbarriere zu néchst niedrigeren
Potentialmulde zu Gberwinden (siehe Bild 3.6, Kap. 3). Dazu bedarf es externer AnstoRe.
Delegation hort da auf, wo es sich um Fragen handelt, welche die eigentliche Aufgabe des
Fuhrenden sind: Strategie, Zielsetzung, Ubernahme von Verantwortung. Man muR sich also
auch beim Stellen wohldefinierter Aufgaben stets die Frage stellen, ob man vernunftigerweise
erwarten kann, daf3 die Mitarbeiter zu dem erwarteten

3Niemand ist verpflichtet mehr zu tun, als er kann



Ziel finden. Wenn man dies nicht kann, ist es kontraproduktiv, sie durch Zuordnen einer
vermutlich flr sie unlésbaren Aufgabe unter Druck zu setzen.

Analyse/ Synthese, Kritik, Originalitat, Imitation

Forscher in Unternehmen sollten Gberwiegend nicht Analytiker, sondern Handelnde sein.
Analyse ist nur insofern von Bedeutung, als sie Hilfe bei der Formulierung von
Handlungsrezepten liefert. Viel wichtiger ist Vision, Kreativitat, Erfindungsreichtum,
synthetisches Denken. Analytische Kritik ist vergangenheitsgerichtet, 1alt das Gesicht
verlieren. Kritik in der Mitarbeiterfihrung soll vorwartgerichtet, aufbauend, korrigierend und
motivierend wirken. Gerechtigkeit ist dabei kein Kriterium. Der Schwache kann mehr leisten,
wenn er dort gelobt wird, wo er gut ist; es hat wenig Sinn ihn dort zu kritisieren, wo er
schwach bleiben wird. Der Starke vertragt es, kritisiert zu werden und wird sich verbessern.
Lob und Kritik sind auch nicht darauf gerichtet, das Verhalten in der Vergangenheit moglichst
gerecht zu werten, sondern darauf, optimale Ergebnisse in der Zukunft zu erreichen.

Japanischen Firmen wurde in der Vergangenheit oft nachgesagt, sie wirden die Produkte und
Kenntnisse des Westens einfach imitieren und dies war als intellektueller und moralischer
Vorwurf gedacht. Hinter dieser Aussage steckt die Uberzeugung, daR nur originelle Ideen
etwas wert sind und da Nachahmung eine minderwertige Handlung ist. Man ubersieht dabei,
dall die Hochschdtzung der Originalitat auch in der westlichen Kultur eine relativ neue
Bewertung ist, ausgeprégt seit der spaten Renaissance und in der Periode des Sturm und
Drang, einhergehend mit einer Idealisierung des Genialischen. In der klassischen, griechisch-
romischen Periode, auf der unsere europaische Kultur aufbaut, in der friilhen Renaissance,
waren die Bewahrung des Bewadhrten, die Imitation der Meister in der Kunst und die
Standardisierung in der Ingenieurtechnik selbstverstandlich. VVorsichtige Neuerungen konnten
nur auf der vollstdndigen Beherrschung der VVorbilder aufbauen.

Diese fur uns klassische Haltung ist im Konfuzianismus beherrschend und damit auch heute
typisch fur Japan und den chinesischen Kulturkreis. Imitation ist ein Zeichen der
Wertschatzung des Vorbilds, kein Zeichen eigener Einfallslosigkeit. Erst wenn man das
Vorbild vollig erreicht hat, es kein weiteres Vorbild gibt, wird die Eigenschopfung sinnvoll
und wertvoll. Diese unterschiedliche Einstellung fihrt dazu, daB Kollegen aus dem
konfuzianischen Kulturkreis in weit htherem Mal} bereits vorhandenes Wissen studieren und
auf sich Ubertragen als Europder, die fremdem Wissen eher mit dem NIH (Not Invented
Here)-Syndrom gegeniiberstehen und primar versuchen neue, eigene Ideen zu verwirklichen,
ohne Riicksicht darauf, ob das die erfolgversprechendste VVorgehensweise ist. Die asiatische
Betrachtungsweise ist realistischer. Evolution findet nicht in grofRen Spriingen, sondern in
vielen kleinen Schritten statt und die meisten Fortschritte in der Wirtschaft beruhen auf
Imitation und Kombination oder auf Imitation unter kleinen Neuerungen. Nur selten fiihren
radikal neue ldeen rasch zu groRem, wirtschaftlichem Erfolg. Eine solche Strategie zu
verfolgen, gleicht eher einem Hasardspiel, wahrend Imitation berechenbaren Erfolg bringt.
Grolle Ziele mul} die Strategie langfristig setzen, die dann in vielen kleinen Schritten
zielstrebig zu realisieren sind, bei denen Imitation, Kombination und Mutation innovierend
zusammenwirken.



13.4. Warum sind die bisherigen FUihrungstechniken
nicht ausreichend?

Waren die bisherigen Flhrungstechniken, mit Ihrem Streben nach Motivation der Mitarbeiter,
nach Verstandnis ihrer personlichen Probleme, mit einleuchtenden, kooperativen Techniken
wie "Management by..." nicht bereits ein hinreichendes Eingehen auf die Personlichkeit des
Mitarbeiters, mit dem Ziel der Freisetzung seiner Moglichkeiten?

Aus der Sicht des jeweiligen Zeitpunkt, ja! Aus der Retrospektive haftet ihnen allen zu
deutlich der Wunsch der Manipulation an: Wie bringe ich den Mitarbeiter so weit, daf3 er tut,
was ich will, ohne daR er dagegen innerlich Widerstand zu leisten vermag, indem mit den
verwendeten Methoden alle moglichen Argumente vorweggenommen und entkraftet werden,
von der Fremdbestimmung (Motivation) bis zur schlechten Luft am Arbeitsplatz
(Humanisierung).

Die Uberwindung von Widerstand war das Leitmotiv, nicht die Uberzeugung, daR das
Freisetzen vorhandener, nicht von auflen gesteuerter F&higkeiten zur optimalen
Entwicklung des Unternehmens fiihren wird. Zu dieser Interessenlage trug bei, dal} die
Arbeitnenmervertreter in ihrem traditionellen Selbstverstandnis darauf bedacht waren,
den Gegensatz zwischen Unternehmen, vertreten durch das Management und den
Arbeitnehmern, vertreten durch Gewerkschaft und Betriebsrat, aufrechtzuerhalten: Das
Unternehmen prelt aus dem Mitarbeiter hdchste Leistung heraus - der Arbeitnehmer
erzwingt fir seine Leistung die hochstmogliche Vergutung. Das Festhalten an diesem
klassischen Rollenspiel fiihrte zu kleinlicher Zerfaserung fortschrittlicher Ansétze, zum
Festschreiben darin vermeintlich zu findender, neuer Besitzstande.

Die Frage, was die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens (als Einzelunternehmen und
als Volkswirtschaft) optimiert, stand gegen diese Motive beiderseitig zuriick. Von Seiten
der Arbeitnehmer wurde stillschweigend vorausgesetzt, dal das einzelne Unternehmen
durch Forderungen entstehende Instabilitaten selbstorganisierend wegregeln kann und
beiderseitig wurde mit offenen Augen ubersehen, dal’ im Ganzen eine Evolution unter
der vorherrschenden Selektionsregel Kostendruck zu maximaler Rationalisierung,
bei Selektion auf dem Kostenniveau von Billiglohn-Landern fuhrt.

Die strukturelle Evolution, die Beibehaltung der guantitativen Leistungsféhigkeit durch
Hoherentwicklung der qualitativen Leistungsféhigkeit blieb dabei zuriick und geriet in
der Industrie teilweise und im Staat Uberwiegend aus dem Blickwinkel. Der
Konjunktureinbruch 92/93 brachte die in der langen Hochkonjunktur verdeckte
Schwéche an die Oberflache. Kritik ist fallig an vorher entwickelten und gepflegten
Vorstellungen: Freizeitgesellschaft, Dienstleistungsgesellschaft, Generationen-Vertrag,
sind mogliche Teilaspekte einer alle Mitglieder umfassenden Leistungsgesellschaft. Als
Konzept fiir die zukinftige Struktur einer Gesamtgesellschaft, in der nur noch ein
geringer Teil der Menschen Leistung im Sinn der Produktion global konkurrenzfahiger,
materieller Guter erbringt, wéahrend der grolle Rest das Ergebnis dieser Leistung
umverteilt, verwaltet oder sonst davon profitiert, sind sie vollig unrealistisch.

Die Erforschung, Erfindung, Entwicklung und Realisierung neuer Produkte, neuer
Organisationsformen und neuer Verfahren, die Maximierung des geistigen



Potentials und seiner Umsetzung muf3, neben einer Neueinschatzung des im globalen
Wettbewerb tatsachlich auf Dauer erzielbaren mittleren Einkommens, ins Zentrum der
Aufmerksamkeit gertickt werden, mit dem Ziel, so global konkurrenzfahig zu bleiben.
Da ein grolRer Teil der Birger4 betroffen ist, geniigen hier Einzelaktionen nicht. Auch
Staat und Parteien miussen die Rolle von Innovation, Strukturentwicklung, allgemeiner
Evolution, neu durchdenken und ihr ein anderes Gewicht und eine scharfere Definition
zuordnen als bisher, wenn sie verhindern wollen, dal} die aus dem gegenwartig noch
weiterlaufenden, ungiinstigen Strukturwandel resultierenden Probleme auch fur sie Jahr
fur Jahr unlosbarer werden.

Die Schwaéche des westlichen Systems wird von unseren japanischen Partnern deutlich
gesehen. Fur sie bestand ja durchaus auch die Gefahr in eine solche Entwicklung
hineinzulaufen. Aus einer wirtschaftlich gunstigeren Ausgangssituation heraus sind sie friher
in die 5. Phase eingetreten. Das folgende Zitat des Seniors von Matsushita® beleuchtet die
Einschatzung der unterschiedlichen Entwicklungsphase sehr drastisch:

"Wir werden gewinnen und der industrielle Westen wird verlieren; da kénnen Sie gar nicht
viel dagegen tun, weil der Grund des Versagens in Euch selbst liegt.

Nicht blo Eure Firmen sind nach dem Taylor'schen Modell gebaut, sondern auch Eure
Kdpfe. Wenn Eure Bosse das Denken besorgen und Eure Mitarbeiter die Werkzeuge
schwingen, so seid Ihr im tiefsten Innern Uberzeugt, dies sei der einzig richtige Weg, ein
Unternehmen zu betreiben. Fur Euch besteht Management darin, die Ideen aus den Kopfen
der Manager in die Kopfe der Mitarbeiter zu bringen.

Wir hingegen sind jenseits der Grenzen des Taylorismus: wir wissen, dal das wirtschaftliche
Umfeld heute so komplex und schwierig, zunehmend unvorhersagbar und geféhrlich ist, daf}
das Uberleben des Unternehmens letztlich von der alltaglichen Aktivierung des letzten
Gramms von Intelligenz abhangen wird.

Nur unter Nutzung der kombinierten Denkleistung aller Mitarbeiter kann sich ein
Unternehmen den Turbulenzen und Zwéngen erfolgreich stellen und Uberleben. Fir uns
besteht Management exakt in der Kunst, das intellektuelle Potential aller Mitarbeiter des
Unternehmens zu mobilisieren und zusammenzubringen"”.

Das Zitat charakterisiert unter anderem die inzwischen nahezu ungebremst hohe
Selbsteinschéatzung unserer japanischen Freunde. Tatsachlich entspricht diese Auffassung von
Personalfiihrung aber einem im Westen in dieser Tiefe nur selten anzutreffenden Verstandnis
der Entwicklung unseres Wirtschaftssystems und der ihm zugrundeliegenden
Selektionsmechanismen. Die hier beschriebene Rolle des Mitarbeiters kommt aus einer ganz
anderen Sicht als der typisch westlichen einer manipulativen, gutgemeinten Beeinflussung
von zu fiihrenden Mitarbeitern durch Fuhrungskrafte, die bereits im Vorlauf stets wissen, was
zu tun ist. Sie charakterisiert ein evolutiondres System, in dem Management und
Mitarbeiter gemeinsam einen Lernprozeld durchlaufen, der unter Nutzung aller
gemeinsam vorhandenen intellektuellen Krafte zu optimaler Evolution fuhrt.

Diese Denkweise ist heute zwar japantypisch, aber nicht kulturgebunden, sondern
Ubertragbar. lhre Durchsetzung erfordert allerdings eine firmenkulturelle Revolution und ein

4Wie wenig an Konzepten dem gegeniibersteht, zeigt, daR ein so visionarer Industriefihrer wie Edzard Reuter
(DB) eine Dauerarbeitslosigkeit von 6 Mio Menschen in der BRD am Ende der zur Zeit laufenden Kostenein-
sparungswelle fir unvermeidlich halt (SZ vom 14.6.93)

SKonosuke Matsushita in Quality Progress Nov. 1989



ganz andersartiges Verstandnis der Partnerschaft zwischen Unternehmen und Arbeitnehmern:
nicht als zwei kontrére, schicksalhaft aneinandergekettete Interessentengruppen, sondern als
eine Gruppe, die durch ein tberragendes Interesse verbundenen ist: dem Uberleben und der
Evolution des Unternehmens. Es ist klar, daf? in einer solchen Vision in unserer Gesellschaft
neue Wege zum Ausgleich der materiellen Interessen gefunden werden mussen.

13.5. FUhrungsinstrumente zur
bestmdoglichen Verstandesnutzung

Brainstorming

Brainstorming ist ein klassisches, westliches Konzept zur Freisetzung kreativen Potentials,
viel gelehrt, wenig genutzt. Die oben beschriebenen kulturellen und psychischen
Erschwernisse der Kommunikation lassen dies verstehen. Das folgende Szenarium aus einem
Geschaftsbereich ironisiert eine typische Situation:

(Das Ergebnis wird immer schlechter). Der Chef ruft schriftlich eine Besprechung seiner
néchsten Mitarbeiter A, B, C, D ein, mit dem Text:..." Wir verlieren mit dem Produkt X immer
mehr Geld. Auf Anordnung der Geschaftsleitung mu3 das Produkt dringend in Qualitét,
Funktion und Kosten verbessert werden. Wir treffen uns morgen 10 Uhr, um Manahmen
dazu dafir zu diskutieren und festzulegen.”

In der Sitzung: A: fangt an, eine denkbare Mal3nahme zu beschreiben. B hort zu und stellt fur
sich nach kurzer Zeit fest, daB sie nicht realisierbar ist. C, D, hdren nicht zu, sondern denken
konzentriert dartiber nach, was sie selbst als Lésungsbeitrag vortragen wollen.

Nachdem A zu Ende ist, zerreiRt B dessen Konzept in der Luft und setzt sich wieder. C steht
auf und tragt etwas ganz anderes vor; usw., Usw.

Brainstorming ist eine Methode, um in kreativen Situationen diese Schwierigkeiten zu
uberwinden und den Verstand aller Mitarbeiter optimal zu nutzen. Es ist gerade fur die
Forschung ein sehr wichtiges Instrument, weil es dort darum geht, Synergie zwischen
ausgepragten Spezialisten und Individualisten herzustellen. Es baut auf folgende
Erkenntnissen auf:

e  Spontane Zielsetzungen und Ideen sind fast immer wenig wert, da sie zu offensichtlich
sind.

e  Kiritik totet Kreativitat in der Entstehungsphase von ldeen, wo diese notwendig noch
nicht ausgetestet und daher leicht angreifbar sind (Innovations-Babies).

e  Synergie: Ein Team sollte mehr Kreativitdt zustande bringen als die Summe der
isolierten Einzelbeitrage.

e  Kreative Menschen sind nicht immer gute Argumentierer.

e  Niemand hort gerne zu.

e  Um entscheiden zu kdnnen, braucht man mehrere Alternativen.

Dementsprechend lauten die Regeln fur ein Brainstorming:

e Die Aufgabe wird breit gestellt (breite Sicht der Dinge).
e Auch wilde Ideen sind willkommen (hohe Ziele setzen).
e Kiritik ist verboten.



e Wer sich zu Wort meldet, mulR zuerst den vorhergehenden Beitrag positiv
weiterentwickeln, bevor er davon unterschiedliche Vorschlage macht.

e Alle Vorschlage werden, ohne Bewertung, bis zu Ende entwickelt und als Alternativen
protokolliert.

e Jeder kommt zu Wort; jeder soll zu jedem Vorschlag etwas beitragen.

Japanische Methoden

Im folgenden beschreiben wir typisch japanische Einstellungen und Verfahren zur besseren
Entwicklung und Nutzung des Humankapitals. Sie sind im Vergleich zu manchen westlichen
Managementmethoden, die mit dem Anspruch antreten, dal} die jeweils neueste fruhere
ablost, auf Dauer angelegt, im Anspruch bescheidener und bauen aufeinander auf.

Ihr Gewicht ergibt sich erst aus der langfristigen Anwendung mit dem Effekt einer
grundlegenden Veranderung des Unternehmens und des Verhaltens in ihm. Sie sind also
evolutionar.

Kaizen

Die Vorstellung, auf Dauer grofle Erfolge in fortwéhrenden kleinen Verbesserungen zu
erreichen, fuhrt zur japanische Fihrungsphilosophie Kaizen (Bedeutung etwa: langsame,
niemals endende Vervollkommnung in allen Bereichen des Lebens). lhre Ubertragung auf alle
Mitglieder der Firma: Management, Fuhrungskrafte, Arbeiter, bringt eine stetig zunehmende
Freisetzung des intellektuellen Potentials. Mit Hilfe von spezifischen, kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen, wie Lean Production, Quality Circle, Total Quality Management,
erreichen  japanische Unternehmen so kontinuierlich Rationalisierungserfolge, als
Selbstlaufer. Diese sind unabhangig von spezifischen Einzelprojekten.

Kaizen ist auch im privaten Leben eine Richtschnur fir die eigene
Personlichkeitsentwicklung.

Qualitatszirkel

Der zu Beginn des Jahrhunderts wirtschaftlich duBerst erfolgreich in USA eingefiihrte
Taylorismus zerlegt die Produktion in einfachste, sich wiederholende Arbeitsschritte
(FlieRbandarbeit). Menschen sind in einem solchen System beim heutigen Stand der
Automationstechnik nahezu Uberflissig. Die Schwache des Systems ist, daR dabei die grofite
Ressource des Menschen, sein Verstand, nur als Ablaufsteuerung oder als Sensorelektronik,
verwendet wird. Mitarbeiter werden wie Roboter behandelt. Sie bekommen bis ins letzte
Detail vorgeschrieben, was sie, wann, wie, machen missen. Die Fertigungstechnik, die
Steuerung der Fertigung, die Qualitatssicherung sind von den Fertigungs-Mitarbeitern
losgeldste Funktionen, die von Ingenieuren und Burokréaften wahrgenommen werden, welche
die Fertigung kaum von innen kennen und werden unabh&ngig vom aktuellen
Fertigungsdurchlauf festgelegt.

Qualitatszirkel gehen von der Uberlegung aus, daB niemand besser wissen sollte, was in der
Fertigung® gut oder weniger gut lauft als der Mitarbeiter der Fertigung selbst. Dies setzt
allerdings einen sehr guten und breiten Bildungs- und Ausbildungsstand und langfristig der
Firma verbundene Mitarbeiter voraus, was in Japan und der BRD als méglich vorausgesetzt
werden kann, aber z.B. nicht ohne weiteres in den USA.

6dies ist auf andere Funktionseinheiten tibertragbar



Die gesamte Fertigung wird gedanklich in Abschnitte zerlegt, fir deren Funktionieren jeweils
eine Uberschaubare Gruppe von Mitarbeitern zustandig ist (5-10). Dieser Qualitatszirkel trifft
sich regelmaRig, etwa einmal in der Woche und Uberlegt wie seine Arbeit, wie die Qualitét
des Produktes verbessert werden kann. Dabei dreht es sich meist um Detailverbesserungen am
Produkt, am Fertigungsprozel3, an der Logistik, an der Arbeitsumgebung, etc. Durchfihrbar
beurteilte Verbesserungsvorschldge werden sofort umgesetzt, notwendige Mittel direkt vom
néchsten VVorgesetzten nach Prufung freigegeben.

Durch die QC-Arbeit werden alle Mitarbeiter sehr gut geschult (learning by doing), in der
spezifischen Technik, in der Strukturierung von Problemen, im Problemldsen, in der
Darstellung, etc. Sie bekommen Verstandnis fur die Produktanforderungen des Marktes und
fur die Konkurrenzanforderungen an das Unternehmen und seine Evolutionsfahigkeit.

QC sind eine japanische Entwicklung, einer US-Anregung folgend (die dort zundchst nicht
aufgegriffen wurde). In Japan ist heute QC-Arbeit selbstverstandlicher Teil der Arbeit.
Verbesserungsvorschlage werden nicht gesondert honoriert. Der Erfolg ist stupend. Einzelne
japanische Groldfirmen setzen jahrlich Gber 100 000 Verbesserungsvorschlédge aus ihrer
Belegschaft um.

Auch in Deutschland werden QC unter verschiedenen Namen genutzt, allerdings mit
gewissen kulturellen Hemmungen. So wird oft eine zu grolRe Innovationshohe erwartet,
kleinere VVorschlage werden gerne abgeschmettert (siehe brainstorming). Auflerdem sieht man
auf Seiten der Mitarbeiter und der Arbeitnehmervertreter im Gehalt quasi die Entlohnung fir
die normale Anwesenheit und erwartet Zusatzvergutung fiir kreative Beitrdge. Das erfordert
Beurteilungsgremien, Betriebsvereinbarungen, alles wird mihsam und zé&h. Es fehlt die
ubereinstimmende Zielsetzung der maximalen Evolution des Unternehmens. Hier kann noch
viel mehr erreicht werden.

Kanban

Das in Japan entwickelte Kanban-System baut ebenfalls auf dem optimalen Einsatz des
Verstands selbstdndig handelnder Mitarbeiter auf und zwar werden hier bei der Logistik, der
Steuerung des Durchlaufs von Material und Produkt durch die Fertigung, die Hirncomputer
der in der Fertigung tatigen Mitarbeiter quasi wie ein vernetztes Super-PC-System eingesetzt.
Im Westen wird dagegen die Fertigung von einem Zentralrechner gesteuert, der von einer von
der Fertigung getrennten Dispositionsgruppe gefuttert wird.

Kanban heil3t Zettel. Das System funktioniert grob so: Die Fertigung wird ablaufgerecht
organisiert, so daR das Material von vorn nach hinten durchlduft. Einzelne Abschnitte werden
von einer verantwortlichen Gruppe bedient. Jede Gruppe fordert nun mit Hilfe des Mengen-
Kanban von der vorhergehenden Gruppe nur immer so viel Material an, wie sie in der Periode
(z.B. 1 Tag) auch tatsachlich verarbeitet. Der Mengen-Kanban pendelt also standig zwischen
zwei benachbarten Gruppen. Man hat ein vielfaches, schnelles Riickkopplungssystem. Von
aullen kommt ein zweiter Kanban dazu, der durchlauft und auf dem steht, welches Produkt zu
fertigen ist (z.B. 5 weil3e und 6 gelbe Autos).

Natlrlich gibt es beim Durchlauf immer Schwierigkeiten, die in diesem System dadurch
minimiert werden, dal} die Mitarbeiter selbst Losungen finden, bei Ruckstanden sofort
Uberstunden machen, fahig sind, verschiedene Bearbeitungsschritte auszufiihren, etc. Beim
traditionellen, westlichen System werden Durchlaufschwierigkeiten dadurch kompensiert, dal
an jeder Stelle der Fertigung Ubermengen und Uberkapazititen vorhanden




sind. Kanban minimiert also die Bestdnde, die Kapazitdt und die Durchlaufzeit und fihrt
dadurch zu hoherer Kapitalrentabilitat und Liefertreue

Ein zweiter Vorteil des Kanban-Systems ist, daR es weniger Schwierigkeiten macht,
wirtschaftlich kurz hintereinander verschiedene Produkte durchlaufen zu lassen, wéhrend das
westliche System hohe Rentabilitdt mit grof3en, einheitlichen Losen verbunden sieht. Dies
fihrt zu einem Konkurrenzvorteil im Verkauf.

Jidoka/ TOM

In der klassischen Organisation eines Unternehmens sind Fertigung und Qualitatssicherung
getrennte Funktionen. Die Fertigung produziert nach Vorschrift, die Qualitatssicherung stellt
fest, was als gut ausgeliefert werden kann, der Rest geht zurlick zur Nacharbeit oder ist
Schrott. Fortgeschrittene Organisationen plazieren Melplatze der Qualitatssicherung
zwischen einzelne Arbeitsstationen der Fertigung, um Fehler moglichst frih aufzudecken und
die defekten Teile aus der Fertigung auszuschleusen, so dal? keine weitere Wertschopfung
verschwendet wird.

Jidoka ist ein System (Toyota), bei dem die Zielsetzung nicht ist, zu verhindern, dal} defekte
Produkte zum Kunden kommen, sondern, dal3 Gberhaupt ein defektes Teil entsteht. Hier gibt
es keine Qualitatssicherungs-Abteilung, sondern die Qualitatssicherung ist Aufgabe des voll
entwickelten Arbeiters. Im reinrassigen Jidoka stoppt der Arbeiter die Produktionslinie,
sobald er einen Defekt an einem Teil entdeckt. Er veranlalit die sofortige Korrektur des
Fehlermechanismus und verhindert so, dal’ sich der Fehler wiederholt.

Jidoka ist darauf ausgerichtet, langfristig hochste Qualitat und niedrigste Kosten zu erreichen,
ohne dalR fir die hochste Qualitit irgendwelche Zusatzaufwendungen erbracht werden
mussen. Das heiflt in einem vollentwickelten System: Hochste Qualitat kostet nichts, wenn
man das Know-how dazu hat. Jidoka, ebenso wie verwandte Systeme eines TQM (total
quality management) setzen hdchstwertige Arbeitskrafte voraus, deren Qualifikation vor
allem in ihren Verstandesféhigkeiten und in ihrer Motivation liegt. Sie zu haben, erfordert
langanhaltende Malinahmen der qualitdtsmaRigen Ausbildung, der Menschenbehandlung,
sowie eine vollige Umorientierung der Fabrikorganisation und hat als Voraussetzung eine

klare Strategie:

e Man muR wissen, was man erreichen will und
e muB es den Mitarbeitern mitteilen kdnnen,

damit man die notwendigen, langfristigen MalRnahmen durchhalt und damit die Mitarbeiter
sich mit den Anderungen identifizieren.

Lean Production, Lean Management

Eine logische Weiterfihrung von QC und Kanban-System ist die ebenfalls in Japan
entwickelte lean production’. Hier wird die Verselbstandigung der Mitarbeiter einer Gruppe
so weit getrieben, dall das organisatorische Nacheinander der verschiedenen Arbeitsschritte
weitgehend aufgehoben ist und dal} die klassische, funktionale Trennung von Fertigung,
Quialitats-Sicherung und Disposition verschwindet. Damit wird nicht nur der Personaleinsatz
in der Fertigung, sondern auch der fur Overhead-Funktionen reduziert. Das Ziel sind
weitgehend autonome Gruppen in einer Organisation mit wenigen

Ein Sonderaspekt der lean production ist die Verringerung der Fertigungstiefe und der Zahl der im eigenen
Haus beschéaftigten Mitarbeiter durch Verlagerung zu Zulieferanten.



Hierarchiestufen und Zentralfunktionen, in der jeder Mitarbeiter eine Reihe unterschiedlicher
Maschinen und Einrichtungen bedienen und Funktionen austiben kann. Die Gruppen
bekommen von der Zentrale nur die allernotwendigsten Steuerungsvorgaben (was?, wann?)
und den Rest organisieren und erledigen sie selbst.

Der groRe Erfolg des Systems in Japan veranlalit zunehmend européische Firmen (z.B.
Mercedes Benz) lean production und auch lean management zu propagieren.



14. Was ist zu tun?

In der gegenwartigen Situation einer weltweiten wirtschaftlichen Rezession (in der BRD und
in den USA (berlagert durch die hohe Staatsverschuldung) und der zunehmenden Erkenntnis,
dal3 die internationale, wirtschaftliche Fuhrungsposition der bisherigen Industrienationen
gefahrdet ist, kann es nicht befriedigen, die Aufgabe der Forschung ausschliellich
akademisch zu diskutieren.

In diesem AbschlufRkapitel sollen daher Optionen des langfristigen Handelns in der aktuellen
Situation beschrieben werden. Die Darstellung entspricht dem personlichen Bild des
Verfassers, dargestellt in dem bisher entwickelten, objektiven Rahmen.

Wir kehren zurtick zu den Fragen in der Einleitung (Kap. 1)

e was soll Forschung heute in einem Unternehmen (im Staat) bewirken?
o was bedeutet Strategie in Bezug auf Forschung?

14.1 Grol3e, globale Evolutionslinien.

Zur Beantwortung der Fragen in der aktuellen Situation ist zundchst ein Urteil darlber zu
gewinnen, was die in der absehbaren Zukunft (20- 50 Jahre) wichtigsten, globalen
Evolutionslinien und Randbedingungen fur Unternehmen sein werden. Aus ihnen folgen
Optionen des Evolutionsspielraums, innerhalb dessen einzelne Unternehmen ihre
Unternehmensstrategie definieren kdnnen. Diese ist dann der Rahmen, in dem Fragen ber
die Zielrichtungen einer Forschungsstrategie beantwortet werden konnen - durchaus
unterschiedlich, je nach der Unternehmensstrategie selbst.

14.1.1 Bevolkerungsexplosion

Das in Kap. 5.4.1 beschriebene und in Bild 5.6 dargestellte Bevolkerungswachstum ist
die alles Uberschattende, globale Evolutionslinie.  Wa&hrend  bisher  das
Bevolkerungswachstum den Unternehmen in einer Periode globaler UberschuRproduktion
von Grundgltern nur positive Impulse brachte, durch neue und wachsende Méarkte fir
hochwertige Industrieprodukte, die im wesentlichen aus den Heimatmérkten heraus durch
Export erschlossen werden konnten, wird es bereits im Zeithorizont der Forschung zu einem
globalen Mangel an Grundgutern kommen. Das Worldwatch-Institut sieht in seinem Bericht
Vital Signs 1993 Anzeichen dafir, dal} die Weltproduktion an Grundnahrungsmitteln durch
Uberbewirtschaftung der Weltmeere und der fruchtbaren Boden bereits heute zurlickgeht,
wéhrend das Bevolkerungswachstum auf der oberen Kurve von Bild 5.6 weiterlduft. Es ist
uberhaupt kein Anzeichen daftir zu sehen, dafl diese Entwicklung durch bewuftes Eingreifen
des Menschen in den unterentwickelten Landern, die zu dem Wachstum ganz tberwiegend
beitragen, aufgehalten wird.

14.1.2 Erosion des globalen Know-how-Vorsprungs

Die Uberaus glnstige, bisherige Entwicklung des allgemeinen Wohlstands in den
industrialisierten Landern im Vergleich zum Durchschnitt der Weltbevolkerung beruhte in
zweifacher Hinsicht auf einem Know-how-Vorsprung:



o die internen Bedirfnisse an hochwertigen, im industriellen Prozef3! rationalisierbaren
Gutern konnten durch den generell hohen und immer weiter ansteigenden Stand des
Know-how in den Industrielandern mit stetig abnehmendem Aufwand befriedigt werden.
Dies erlaubte es, fur die gleiche Leistung (etwa in Arbeitsstunden gerechnet) immer mehr
solche Guter zu bekommen.

o Der Know-how-Vorsprung zu den weniger entwickelten Nationen ermdglichte es, deren
mit geringem Know-how hergestellte UberschuRprodukte im Grundgiterbereich
(Rohstoffe) auf einer fur die Industrielander &uferst gunstigen Umtauschbasis,
ausgedriuickt in Wahrungsparitaten, zu importieren und durch mit hohem Know-how
hergestellte Industriegiter zu bezahlen.

Wie in Kap. 5 zu Bild 5.4 ausgefiihrt, wirkte dieser Know-how-Vorsprung wie eine knappe
Schlissel-Ressource, die zu lokaler Konzentration von Reichtum in der globalen Evolution
unter Wettbewerb um alle Ressourcen fiihrte. Diese Rolle des Know-how in der Bestimmung
der Wahrungsparitaten wird nicht immer klar erkannt. Tatsachlich wird die Paritat durch die
Bewertung der knappen und dabei austauschbaren Guter bestimmt. Dies leuchtet unmittelbar
ein, wenn man bedenkt, daR die Wé&hrungsrelation den Wert der nicht austauschbaren Giiter
nicht widerspiegelt, wie z.B. den von lokalen Dienstleistungen, oder von Grund und Boden.

Der generelle Know-how Vorsprung der traditionellen Industrielander befindet sich in einem
Prozel der Erosion, mit drei Komponenten

1. einem Nachlassen der eigenen Innovationsfahigkeit

2. einer Ubertragung des allgemeinen Know-how auf neue Industrielander

3. einem hohen Evolutionstempo in den neuen Industrieldandern

Zu 1. In einer langen Periode hohen, stetig wachsenden Reichtums in den traditionellen
Industrielandern wurde in ihnen eine interne Evolution mit Selektionsregeln eingeleitet,
die flr die Innovationsfahigkeit unglnstig sind. Die Quelle des Wohlstands schien von
allein zu flieBen und das politische Handeln konzentrierte sich zunehmend darauf, eine
immer weitergehende Optimierung des Ausgleichs individueller Interessen in den
jeweiligen Industriestaaten herbeizufihren. Ein solches Vorgehen ebnet notwendig
unterschiedliche Niveaus von Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft ein und fihrt
in eine Verkomplizierung aller gesellschaftlichen Prozesse (Kap. 14.1.5), die lahmt,
innovations- und evolutionsfeindlich ist.

Zu 2. Der grolte Teil des allgemeinen Know-how steht der ganzen Weltbevolkerung offen
und ist ihr in einem Lernproze zugénglich. Es ist dabei nicht notwendig, daf} ein groRer
Teil der Gesellschaft das entscheidende Know-how besitzt. Im Grund werden immer nur
eine relativ geringe Zahl von priméren Know-how-Trégern bendtigt, um neue Strukturen
erfolgreich aufzubauen oder um alte Erfolgskonzepte schnell zu imitieren. Das sekundare
Know-how Dreiter Bevolkerungsschichten entwickelt sich dann langsam in einem
Lernprozel3, der typischerweise im Zeitrahmen von Generationen abl&uft. Entscheidend ist
die individuelle Bereitschaft einer elitdren Gruppe, Know-how zu ubernehmen, Wille und
Motivation dafiir, es mit Macht einzusetzen und weiter zu entwickeln. Dies ist
anscheinend keine dem Menschen eingeborene Eigenschaft, sondern eine kulturtypische
Erscheinung (Kap. 14.1.4). Tatsache ist, dal} in den letzten Jahrzehnten eine Reihe von
Landern diesen Schritt vollzogen

1Auch die landwirtschaftliche Produktion folgte in den Industrielandern diesem RationalisierungsprozeR.



haben, die heute erfolgreich im oder nahe am Know-how-Niveau der traditionellen
Industrielander arbeiten.

Zu 3. In diesen neuen Industriestaaten wird das Evolutionstempo maximiert, aufgrund einer
strategischen Grundeinstellung, wie in Japan (Kap. 12), oder weil dies fir die
Maximierung der personlichen Mdoglichkeiten der den Evolutionsprozel vorwarts
treibenden Elite optimal ist und vom Staat so geduldet wird, wie in den kleinen Tigern, in
Korea oder neuerdings in China.

Damit gerat eine Basis des Reichtums im Weltvergleich ins Wanken, da die traditionell
knappen Know-how-Produkte von einer zunehmenden Zahl von Konkurrenzlandern global
angeboten werden. Die fuhrt zu einem allméhlichen Einebnen der Wéhrungsparitaten (im
Sinn des Preises einer Arbeitsstunde) zwischen ihnen, wahrend gleichzeitig Grundgliter, wie
Rohstoffe, als Konsequenz der Bevolkerungsexplosion knapp und damit teurer werden.

14.1.3Der Aufstieg Chinas

Diese Entwicklung hat der européaischen Industrie bereits in der Vergangenheit, bei einem
globalen Uberangebot von Grundgitern, erhebliche Schwierigkeiten durch den Aufstieg so
kleiner Lander wie Singapur, Hongkong, Taiwan, Korea in den Kreis der industriellen Know-
how-Tréger gebracht und natdrlich erst recht durch die rasante Evolution des vergleichsweise
grofRen Japan. Der unverkennbare Abbau der realen2 Einkommen bei uns ist dazu deutlich
korreliert.

All dies wird weit in den Schatten gestellt durch den Aufstieg Chinas zur Industrienation, der
in dem von uns betrachteten Zeitraum wohl mit Sicherheit stattfinden wird. Man muB sich die
Zahlenverhdltnisse vor Augen fuhren, um das AusmaR der bevorstehenden Veranderung klar
zu erkennen.

Bild 14.1 Bevolkerungszahlen 1990
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2Die Entwicklung wird maskiert durch die fiir verschiedene Giiter unterschiedliche Inflationsrate der Landes-
wahrung. Das Absinken des mittleren Einkommens in der BRD wird evident, wenn man den Anstieg des
Aufwands fiir Wohnen, Hausbesitz und Dienstleistung als nicht rationalisierbaren Gitern in Relation setzt zu
dem aus Arbeit erzielbaren, verflighbaren Netto- Einkommen.



Bild 14.1 zeigt zun&chst, auf einer logarithmischen Skala, die Bevolkerungszahlen einzelner
Lander, Regionen und der Welt, nach GroRe geordnet. Man erkennt, wie unbedeutend, in
Kopfzahlen gemessen, die Humankapazitdten in den drei ,kleinen Tigern* Singapur,
Hongkong, Taiwan sind, gemessen an der BRD, oder an Japan. Die Wirkung der
zunehmenden Konkurrenzfahigkeit der kleinen Tiger auf die europdische Industrie war im
Verhaltnis zu der viel groReren Kapazitat Japans deshalb so unverhéltnismaRig hoch, weil sie,
ahnlich wie die BRD, sehr stark auf Export setzten, wahrend die japanische Industrie
vergleichsweise weniger exportiert (1990: 71% des Exports der BRD; dies entspricht 42%,
bezogen auf die eigene MarktgroRe. Was kontravers diskutiert wird, sind die aus relativ
geringen Importen resultierenden, riesigen Uberschiisse der Leistungsbilanz gegeniiber den
anderen Industrielandern: Japan in 1993 ca. 139 Mia $ gegen BRD ca. -29 Mia $).

Das Bild zeigt auch die ungeheure Kapazitét eines voll entwickelten asiatischen Marktes3, der
den Europas oder Amerikas in den Schatten stellen wirde.

Bild 14.2 zeigt in einem Flachendiagramm die Bevdlkerungszahlen in den voraussichtlich
zukiunftig fahrenden Industrienationen. Auch hieraus wird das Gewicht Chinas deutlich.

Bild 14.2 Bevolkerungszahl in den fuhrenden Industrienationen
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Welche Konsequenzen bringt ein Aufstieg Chinas in den Kreis der Know-how-Léander mit
sich? Warum sollten sie andere sein als beim Aufstieg der kleinen Tiger oder Japans: eine
neue Arbeitsteiligkeit, ein gewisser Strukturwandel, ein Teilen des durch kiinftiges Know-
how moglichen, zusatzlichen Reichtums?

Der Unterschied liegt in der schieren Zahl von 1200 Millionen Chinesen, die heute den
Anstieg von einer Niedrigst-Einkommensstufe aus durchfiihren. Wie oben ausgefiihrt,
bedeutet Know-how-Angleichung einen Ausgleich der globalen Wéhrungsparitaten, auch
beim Preis der geleisteten Arbeitsstunde. Gleichzeitig wird sich in China ein stark wachsender
Importbedarf an Grundgutern entwickeln, in einer Periode zunehmender globaler Knappheit.
Bei der riesigen, zukinftigen Kapazitat auf Seiten Chinas kann dies nicht mit

3Wir wahlen bewuRt als MarktgroRe die Bevolkerungszahl, da die dann weltweit in den verschiedenen Indu-
strielandern verfiigbaren, realen Einkommen pro Kopf angesichts der noch nicht durchdachten Auswirkung der
Bevdlkerungsexplosion ganz unklar sind.



einem Kkleinen Aderlal3 fiir die Anderen vor sich gehen. In dem "System kommunizierender
Réhren” wird bei den traditionellen Industrienationen ein gewaltiger Druck auf die
Wahrungsparitét eintreten. Bild 5.4 in Kap. 5 veranschaulicht das evolutionare Szenario.

Der Aufstieg eines so riesigen Landes zum Industriegiganten 6ffnet aber auch grofie Chancen
der Zulieferung von Spitzenprodukten und der Kooperation. Damit kann diesem Druck
entgegengewirkt werden.

14.1.4 Die Bedeutung des Lernens

Man muf sich naturlich fragen, ob die Voraussetzungen fir ein solches Szenario, mit China
als grofiter Industrienation, Uberhaupt gegeben sind.

Im gleichen Zusammenhang kann man auch fragen: Was fihrt eigentlich dazu, da gewisse
Nationen den Aufstieg in den Kreis der Know-how-Lander schaffen, andere anscheinend
hoffnungslos dabei scheitern?

Ich sehe den entscheidenden Unterschied in der kulturellen Tradition, in der Grundhaltung zu
dem Prozel3 des Lernens und in der Wertschatzung von Wissen und wissensbasiertem Kénnen.

In Kap. 5.11 und Bild 5.11 wurde dargestellt, dal} der Mensch durch Lernen etwa den
tausendfachen Informationsinhalt seiner genetisch ererbten Information erwerben kann. Ob er
diese Moglichkeit ausschépft und mit welcher Information er seinen ,,Speicher* fullt und
seinen "Rechner" trainiert, ist durch die Kultur, in der er lebt und durch seinen eigenen Willen
bedingt.

Lernen auf der Stufe von hohem Know-how ist ein mihsamer und zeitaufwendiger Prozel,
der Verzicht auf andere, moglicherweise angenehmere Optionen der Selbstverwirklichung
bedingt. Wer selbst hohes Know-how besitzt, ist geneigt zu vergessen, wie mihsam er es
erworben hat, ebenso wie der gute Pianist die Tausende von Uberwiegend lustlosen
Ubungsstunden verdrangt, die ihn zu seinem Konnen gefiihrt haben.

Warum lernt man auf einem so anspruchsvollen Niveau Uberhaupt? Ich meine, dal dies im
wesentlichen von der kulturellen Umgebung abhangt, der man in der friihen Jugend ausgesetzt
ist und von deren Wertesystem. Dort, wo aus Tradition Wissen und Konnen mit einem
absoluten Wert verbunden sind, den im Rahmen der vorhandenen Begabung auszuschopfen
eine selbstverstdndliche Forderung ist, der man sich ohne Hinterfragung bereits in der
Kindheit unterwirft, entstehen Eliten des Know-how und eine breite, allgemeine Know-how-
Basis. Die maRgebende, kulturelle Umgebung kann dabei ein Kulturkreis sein, wie der
traditionelle abendlandische, eine ethnische Gruppe, wie das Judentum, eine gesellschaftliche
Schicht oder eine Familie.

Wo dieser Hintergrund fehlt, wo der kulturelle Druck fehlt (man Uberdenke in diesem
Zusammenhang auch das Schlagwort der repressionsfreien Erziehung) ist es kaum plausibel
zu machen, dalR mihsamer, nicht aus Kind-Sicht kurzfristig in Vorteile umsetzbarer Know-
how-Erwerb die individuelle Muhe lohnt. Lernen wird dann auf dem Niveau stehen bleiben,
das fur die unmittelbare Befriedigung der personlichen Bedirfnisse von offensichtlichem
Vorteil ist. Das reicht aber nicht, um Know-how-Eliten zu ziichten und um zum Kreis der
Industrielander aufzuschlieRen oder auf Dauer in ihm zu verbleiben.

Wir hatten in Kap. 12 die Bedeutung der konfuzianischen Werteordnung fur Japan diskutiert.
In ihr sind Lernen, Wissen und darauf begriindetes Kénnen hochste Werte, Grundlage der
Erziehung. Das  konfuzianische  Erbe  pragt die  Evolutionsfédhigkeit  aller



asiatischen Voélker, deren Wirtschaft von chinesischen Eliten dominiert wird, wie Malaysia,
Thailand und Indonesien oder die direkt dem chinesisch-konfuzianischen Kulturkreis
angehoren, wie die drei kleinen Tiger, Korea, Japan und eben China selbst. Es gibt also einen
inneren Zusammenhang dafur, dal3 es so vielen Landern aus diesem Kreis gelungen ist, nach
Zugang zum westlichen Know-how eine schnelle industrielle Evolution einzuleiten, wahrend
ganze andere Regionen, wie Afrika, bei dem Versuch einer politischen Fuhrungselite
Ahnliches zu erreichen, scheiterten.

Aus diesem Grund zweifle ich nicht daran, dal} der Evolutionsprozel3 in China mit hohem
Tempo erfolgreich weitergehen wird, nachdem die Hemmung der Entwicklung durch
politisch-ideologische Zwangsvorstellungen wohl Giberwunden ist.

Bei diesem Szenario muf} man sich fragen, inwieweit heute die Einstellung zum Lernen in der
BRD konkurrenzféahig ist. Unser Schul- und Ausbildungssystem ist sicher nicht eliteférdernd
und ist Ausdruck einer politischen Willensbildung, die andere Prioritdten setzt als die
internationale Konkurrenzfahigkeit im Spitzenbereich des Know-how. Dies mul3 in dem hier
aufgezeigten Zusammenhang tberdacht werden. Gleiches gilt fur die Bewertung von Know-
how-basiertem Konnen.

14.1.5 Das Wachstum der Komplexitat

Die Evolution flhrt dazu, dal} Systeme immer komplexer werden, weil damit bei gegebenen
Selektionsregeln eine immer feinere Optimierung erfolgt. Diese Grundregel mul3 einerseits
akzeptiert werden: in optimierten, komplexen Systemen gibt es keine einfachen Ldsungen.

Auf der anderen Seite mul} man bei den gesellschaftlichen Systemen zweierlei bedenken:

o Die am Anfang einer Neuevolution, z.B. durch einen politischen Entscheidungsprozefl
gesetzten Selektionsregeln sind willkdrlich und entsprechen bestimmten, einfachen
Erwartungen Uber das, was der spéater erstrebte, optimale Zustand ist. Der sich schlieRlich
einstellende Zustand kann weitab von diesem Ziel liegen, so dafd es nicht sinnvoll ist, die
urspriinglichen Selektionsregeln wie "heilige Gesetze" zu behandeln, die unabhangig von
der tatsachlichen Entwicklung ihre Gultigkeit behalten.

o Der OptimierungsprozeR erfordert Entscheidungen. Je komplexer das System wird, um so
mehr Entscheidungen sind pro Schritt notwendig, wahrend gleichzeitig der
Evolutionsfortschritt pro Entscheidung immer geringer wird.

Das System kann so seine weitere Evolutionsfahigkeit praktisch verlieren, es stranguliert sich
bei dem Versuch immer feinerer Optimierungen, nach mittlerweile in ihrer Sinnhaftigkeit
zweifelhaften Regeln.

Man kann sich diese komplexe Entwicklung an einer Eigenschaft fraktaler Strukturen
veranschaulichen, die durch fortgesetzte Anwendung (Iteration) einer einmal gesetzten Regel
entstehen4 (Bild 14.3).

4Die dargestellte Figur zeigt einen stark vergroRerten Ausschnitt vom Rand der Mandelbrot- Menge im "Tal der
Seepferdchen™. Die Iterationszahl betrégt von links nach rechts: 30, 40, 60, 100.



Bild 14.3

Nach 30 Iterationen sieht man ein zusammenhangendes System (linkes Bild) mit einfacher
Randstruktur. Zehn weitere Schritte (zweites Bild) fiihren zu einer Verfeinerung der
zusammenhéngenden Struktur, die man durchaus im Sinn einer Optimierung deuten kénnte.
Nach weiteren 20 Schritten (drittes Bild) zerfallt der Gesamtzusammenhang unter starker
Erhohung der Komplexitat des Musters; es entstehen einzelne, zusammenhangende
Schwerpunktbereiche. Nach hundert Schritten (rechtes Bild) hat sich der Zusammenhalt vollig
aufgelost, es entstehen skurrile Gebilde, mit einer Vielzahl unzusammenhédngender
Schwerpunkte. Der Prozel} setzt sich beliebig fort.

Um von der Mathematik in die Gesellschaft zu wechseln: ist die Analogie zur Entwicklung
der allgemeinen Gesetzgebung, der Steuergesetzgebung, der Rechtsprechung, des
Subventionswesens, der Befriedigung der politischen Interessentengruppen, des Tarifwesens
nicht offensichtlich?

Bei der fraktalen Menge ist diese Entwicklung sinnvoll, weil ihre Bildungsgesetze
wohldefiniert sind. In der Gesellschaft ist die Optimierung Uber einen bestimmten Punkt
hinaus unsinnig, weil die Bildungsgesetze sowieso willkurlich sind. Hier gerat die Evolution
in eine Sackgasse und es sind dann gesellschaftliche Innovationen im Sinne der in der
natlrlichen Evolution so seltenen, groRen Mutationen notwendig, um aus einer solchen
Sackgasse herauszuftihren.

14.2 Optionen der Unternehmen

Wir gehen von einem Unternehmen aus, das heute schwerpunktmagig in einem traditionellen
Industrieland tatig ist, flr das wir als charakteristisch die BRD setzen, und fragen, welche
langfristigen Optionen das Unternehmen flr eine Tatigkeit in seinem Heimatmarkt und
anderswo bei dem beschriebenen Szenario hat. Zur sprachlichen Vereinfachung setzen wir,
symbolisch fur den von den neuen Industriestaaten ausgehenden Konkurrenzdruck, China als
Gegner in dem zu bestehenden Spiel an. Das Unternehmen

1. kann sich auf nicht transportable Giiter spezialisieren und so in seinem Heimatmarkt
produktiv und konkurrenzféhig tétig sein

2. kann transportable, in China herstellbare Giter aus China beziehen, bzw. selbst dort
produzieren und in seinem Heimatmarkt umsetzen.

3. kann bei transportablen, auch in China herstellbaren Giter durch Produktions-Know-how
die Struktur der Kosten so verdndern, dal} unterschiedliche Standortbedingungen
(Personalkosten,  Arbeitszeiten,  Steuern, etc.) nicht zu unterschiedlichen
Produktionskosten in China und im Heimatmarkt fuhren.




4.

5.

kann auf einer mitlaufenden Zeitbasis einen Know-how-Vorsprung aufrechterhalten und
Produkte erzeugen, die in China nicht hergestellt werden kénnen.
In jedem der Félle kann ein Unternehmen auch in China tatig sein.

Zu 1. In der Produktion von Dienstleistungen sehen heute manche Politiker und Unternehmer

einen Fluchtweg aus dem internationalen Kostendruck. In der Tat: wer seine Haare
schneiden lassen will oder die Bewilligung einer Behorde braucht, hat nicht die Option,
das in China billiger machen zu lassen. Ein Unternehmen im Dienstleistungsbereich ist
unempfindlich gegen Anderungen der Wahrungsparitat, gegen Inflationsprozesse oder
regional unterschiedliche Kosten der Arbeitszeit, da es seine Leistung und sein Entgelt in
der gleichen Waéhrung und zur gleichen Zeit umsetzt. Nur, die weitaus meisten>
Dienstleistungen schaffen keine handelbaren, knappen Werte, durch welche die eigene
Wahrungsparitat hoch gehalten wird. Bei deren Absinken im Export geht der Bedarf an
Dienstleistung massiv zuriick, weil importierte Grundguter teurer werden und verfugbares
Einkommen binden: in Zeiten der Not kann man sich die Haare sehr gut selbst schneiden
und die Behordenaktivitdt ist dann vielleicht sowieso berflissig. Auch der
Dienstleistungsbereich ist also langerfristig an die internationale Konkurrenzfahigkeit bei
handelbaren, knappen Giitern angekoppelt

Zu 2. Diesen Weg gehen heute nahezu alle produzierenden Unternehmen mit Zulieferungen

und viele mit dem Bezug von Endproduktent. Die Fertigungskapazitat wird damit vom
Heimatland ins billigere Ausland verlagert; die Zahl der Arbeitsplatze im Heimatland
schrumpft. Fir eine Ubergangsperiode ist dies unter scheinbarer Erhaltung der
Wahrungsparitdt machbar, solange die Gesamtkaufkraft durch Umverteilung nominell
erhalten werden kann, wobei zur Umverteilung nicht nur die Verlagerung von laufendem
Arbeitseinkommen auf Nichtarbeitende, sondern auch die Entwertung von Vermdgen
(also fruherem Arbeitseinkommen) durch Inflation und zunehmende Vermogens-
Besteuerung, sowie die Entwertung zukinftiger Arbeitseinkommen durch staatliche
Schuldenaufnahme gehoren. Dieser ProzeR kann natirlich nur begrenzte Zeit
funktionieren, wie der Vermdgensverzehr in der DDR drastisch vor Augen fihrte.

Zu 3. Die Automatisierung ersetzt den Faktor Arbeit durch den Faktor Kapital. Wenn es

gelingt, die Automatisierung so weit zu treiben, dall ein praktisch personalfreier,
kontinuierlicher Betrieb moglich ist, werden letztlich lokale Kostenunterschiede fur eine
Standortentscheidung unwesentlich.

Zu 4. Das ist das ldealbild von Forschung und Entwicklung: durch maximales

Evolutionstempo einen Know-how-Vorsprung aufrechtzuerhalten, so dalR fir die
Kaufentscheidung nicht die Herstellkosten eines Produkts, sondern dessen Know-how-
Inhalt bestimmend ist. Unter den geschilderten Optionen ist dies die einzige, die einen
positiven EinfluR auf die Wahrungsparitaten hat und die im Erfolgsfall einen langfristig
stabilen Zuwachs an Arbeitsplatzen bringt.

Zu 5. Dies ist eine Option, die jedes groRe Unternehmen ausiben wird. Man kann einfach an

diesem riesigen Markt nicht vorbeigehen und eine Bedienung aus dem Heimatmarkt
wirde langfristig selbst bei Kostenneutralitat wegen der notwendigen Kapazitat und der
regionalen Besonderheiten undenkbar sein. Aufgrund der sich aus der Marktgrolie
ergebenden EOS mussen fuhrende Unternehmen hier Marktanteile

Seine Ausnahme ist z. B. der internationale Tourismus
wobei unser Symbol China auch bedeutet: Verlagerung nach Portugal, Tschechien, Ungarn, GUS, etc.



erobern. Grolie Unternehmen werden sich in China engagieren und mit der Entwicklung
seines Marktes mag sich fur viele sogar der Schwerpunkt ihrer Tatigkeit dorthin verlagern.
Fur die Weiterfuhrung ihrer Téatigkeit im Heimatmarkt kdnnen und missen sie sich fur
eine der Optionen entscheiden.

14.3 Optionen des Staates

Fur die Option 5. des vorangehenden Abschnitts gilt unsere bisher durchgehende Alternative
Unternehmen - Staat nicht. Der Staat kann seine Tatigkeit nicht nach China verlagern. Er muf3
sich der Situation stellen und darauf hinwirken, dal? im Heimatland eine neue Phase der
Selbstorganisation einsetzt, die langfristig zu einem neuen Gleichgewicht auf mdglichst
hohem Niveau des allgemeinen Wohlstands fihrt.

Es ware eine Illusion anzunehmen, dal} der Staat dabei durch Auflagen oder Zusatzkosten
(etwa Automatensteuer) verhindern kann, dal} von den Unternehmen eine fur das Heimatland
unglnstige Entscheidung getroffen wird. Die Unternehmen haben grundsétzlich die
Entscheidungsfreiheit und stehen unter der ©6konomischen Notwendigkeit, die flr sie
glnstigste Evolutionsrichtung einzuschlagen, auch wenn sie nicht immer in der Lage sind,
sofort in diesem Sinn zu handeln.

Faktische oder rhetorische Pressionen zur Aufrechterhaltung von Arbeitsplatzen sind nur
kurzfristig wirksam. Der Staat muf3 die Evolution durch gunstige Randbedingungen und neue,
auf Ausweitung der industriellen Aktivitdt im Land ausgerichtete, fur die Unternehmen
positive Selektionsregeln beeinflussen. Dabei missen sich die Regeln in der Summe der
Auswirkung am Vergleich mit den Alternativen orientieren; alles, was darunter liegt, wird
bestenfalls verzdgern, aber nicht andern.

Die Option 1, der Riuckzug auf eine autarke Gesellschaft, ist fur ein einzelnes Land wie die
BRD hdéchst unattraktiv und unrealistisch, wirde zu einem starken Verfall der verfligbaren,
realen Einkommen und zu dauerhaftem Ausscheiden aus der internationalen Evolution fiihren.
Im Rahmen einer Festung Europa wird diese Option wohl in Teilaspekten als eine mogliche
Rickzugslinie der Politik gesehen.

Die einzige fur den Staat positive Option ist unter den dargestellten Alternativen die
maximale Evolution des Know-how (4.), mit der eindeutigen Zielrichtung,

1. dal} dieses Know-how langfristig
zu international verkduflichen Spitzenprodukten fiihrt,
2. die im eigenen Land
mit einem groRem Marktwert hergestellt werden kénnen.

w

Zu 1. Forschungsforderung fir Produkte, fir die spéter ganz Uberwiegend der eigene Staat
oder seine Birger als Kunde auftreten sollen, ist in diesem Zusammenhang irrelevant und
sollte nicht als Teil einer Technologiepolitik betrieben, sondern in Alternative zu
sonstigen MalRnahmen des Staates entschieden werden. Nur international zu einem hohen
Preis verkaufbare Produkte beeinflussen die Wé&hrungsparitat und damit den Importpreis
von Grundgutern.

Zu 2. Wenn eine bestimmte Forschungsrichtung gefordert wird, dann muf3 auch sichergestellt
werden, dal3 die spater daraus zu erwartenden Produkte im Land produziert werden
kdénnen. Im Sinn eines Evolutionsbildes reicht es dafiir nicht, wenn dies Uberhaupt
maoglich ist, sondern es mul mindestens genau so gqut moglich sein wie in




einem anderen Land. Im Sinn der Lernkurventheorie muf3 Forschung und ihre Umsetzung
mindestens im gleichen Tempo realisierbar sein wie im glnstigsten Alternativfall (Kap.
9).

Die Gentechnik ist ein Beispiel, wo eklatant gegen diese Erfordernisse verstolRen wurde,
mit dem Effekt, dal’ die Lernkurve auf3erhalb der BRD gepragt wird und es zweifelhaft ist,
dal’ auch bei spéterer Schaffung glnstiger Umstande ein Aufholen moglich sein wird.

Zu 3. Der Evolutionsspielraum mul gro8 sein; Technologiepolitik mul am Beginn einer Neu-
Evolution einsteigen und dann massiv. Nur so kommen langfristig fur die Volkswirtschaft
relevante VVolumina in Bereichen neuer Produkte zustande, wo Aussicht besteht, einen
Know-how-Abstand zu erringen und spéter zu halten. Auch hier ist die Gentechnik ein
Negativbeispiel. Obwohl sofort ihre Bedeutung als néchste Basisinnovation nach der
Mikroelektronik erkannt wurde, hatte diese Einsicht keine wirklich erkennbaren
Konsequenzen fir die Technologiepolitik der BRD.

Wenn der Einstieg frih erfolgt, kann er nicht sehr gezielt sein (Kap. 7.5.2). Er muR
zundchst in die Breite zielen, auf den Aufbau einer neuen Basis in der
Grundlagenforschung, auf relativ wenig diskriminierende Foérderung von neuen Firmen
und Anwendungsprojekten, damit sich in dem anschlieBenden Selektionsprozel? eine
optimale Evolution ausbildet. Wenn der Staat im frihen Stadium eine genaue
Richtung vorgibt, liegt er mit hoher Wahrscheinlichkeit falsch; wenn er wartet, bis
die richtige Richtung deutlich erkennbar ist, steigt er zu spét ein.

Das im spateren Verwertungszeitraum vorstellbare Volumen muB relevant sein
(Kap. 6). Das bedeutet, daR, dhnlich wie bei der strategischen Diskussion der Forschung
mit dem Vorstand (Kap. 10.2), nur wenige Forschungsthemen in dieser Ebene existieren
konnen, die dem eigenem Urteil des entscheidenden Politikers auch ohne spezifische
Fachkenntnis zuganglich sein missen. Eine Diskussion auf der Verastelungsebene des
rechten Teilbilds von Bild 14. 3 ist in der Technologiepolitik fehl am Platz und
entscheidungshemmend.

GroRfirmen gehoren in aller Regel nicht zu den Innovatoren im Beginn einer neuen
technischen Evolution. Damit kann die Hoffnung auf die langfristige Schaffung Know-
how-basierter Arbeitsplatze in neuen Gebieten nicht auf die Forderung ihrer Forschung in
der den Zeitwettbewerb in der Lernkurve entscheidenden Anlaufphase aufbauen. In neuen
Gebieten mussen junge, innovative Unternehmen geférdert werden, die dann in einem
Selektionsprozel3 deutlich werden lassen, wo die groRen Anwendungen wirklich liegen.
Erst dann kann auf die GroRfirmen und ihre Umsetzung der Qualitat in die Quantitat
gebaut werden.

Unternehmer mussen moglichst einfache Randbedingungen fur ihr risikobehaftetes Handeln
vorfinden. Aus ihrer Sicht ist der Verkomplizierungsprozess der gesellschaftlichen Systeme
nach Kap. 14.1.5 hdchst stérend und, bei Betrachtung des Ganzen, in groRen Bereichen auch
unsinnig. Innovative Ideen in diesem Bereich konnten sehr viel dazu beitragen
(wahrscheinlich mehr als kurzfristige, materielle Zugestandnisse), ihre Entscheidung unter
den genannten Optionen im Sinne des Staates guinstig zu beeinflussen.




14.4 Zielrichtungen der Forschungsstrategie

Aus den vorhergehenden Uberlegungen folgen fiir die Forschungsstrategie in einem
Unternehmen im wesentlichen zwei Zielrichtungen:

1 Ausrichtung auf die Schaffung und Aufrechterhaltung eines international relevanten
Know-how-Abstands im Heimatland.
2 Ausrichtung auf die globale Evolution des Unternehmens

Zu 1. Die Basis unseres hohen Wobhlstands ist die internationale Konkurrenzfahigkeit bei
Spitzenprodukten, bei denen die Kaufentscheidung nicht von den Kosten (in der
gegebenen Wahrungsparitat), sondern vom Know-how-Inhalt bestimmt wird. Es ist
entscheidend, dal? dieses Know-how einen hinreichenden Vorlauf zu dem der neuen,
grof3en Industrieldander (in unserer Diktion China) behalt, da dies den Wahrungswert allen
Know-hows bestimmt und dal3 es in etwa vergleichbar ist mit dem der anderen, arrivierten
Industriel&nder, damit wir als Know-how-Lieferant auf dem Weltmarkt konkurrieren
kdnnen.

Es muB die Richtschnur jeder Forschungsstrategie sein, die auf den Aufbau und die
Aufrechterhaltung einer industriellen Tatigkeit in einem der traditionellen Industrielander
ausgerichtet ist, sich an der Evolution des Unternehmens mit maximalem Tempo in
Bezug auf Know-how-Produkte zu orientieren und zu messen.

Daran festzuhalten und diese Richtschnur als Selektionskriterium bei Entscheidungen zu
verwenden, ist um so wichtiger, weil in der weiteren Zukunft nur so bei knapper
werdenden Grundgltern ein angemessener Gegenwert fir Know-how-Guter erzielt und
ein angemessenes Wohlstandsniveau aufrechterhalten werden kann.

Zu 2. Alle groRBen Unternehmen mussen globale Unternehmen werden und in den
grofRen, neuen Markten tatig sein. Daraus ergeben sich auch wichtige und umfangreiche
Mdoglichkeiten der Lieferung von Spitzenprodukten aus den traditionellen
Industrielandern. Sie kénnen dann genutzt werden, wenn der Know-how-Vorlauf so groR
bleibt, dal er die Mehrkosten seiner Entwicklung gegeniiber einer Entwicklung in den
neuen Mérkten selbst rechtfertigt.

Auf Basis des im Heimatland vorhandenen knowhow kénnen global tatige Unternehmen
mit lokaler Produktion in den neuen Méarkten ein weitaus groRerer Geschéft aufbauen als
allein mit der Zulieferung von Spitzenprodukten. Die groRen, sich neu erschlieenden
Mérkte brauchen noch viel mehr Produkte mit eher mittlerer Know-how-Hohe, als
Spitzenprodukte. Hierfiir kdnnen geeignete Konzepte entwickelt und Fertigungsstétten in
den Markten selbst aufgebaut werden. In diesem Sinn gibt es Raum fur Blaupausen-
Export innerhalb der global tatigen Unternehmen.

Das bedeutet, dal? die Forschung sich nicht nur am Spitzenstand der Technik und an den
Bedurfnissen in der eigenen Region orientieren darf, sondern daR sie auch die zuklnftigen
Bedurfnisse und Verhaltnisse in diesen grofien, neuen Markten wenigstens in groben
Zigen kennen und die dann vorstellbaren Mittel zur ihrer Befriedigung in ihre
Uberlegungen einbeziehen muR. Die einfache Ubertragung des heute in den
hochentwickelten Staaten fur Problemldsungen genutzten Wissens ist nicht ausreichend,
da die damit realisierten Produkte flr diese Lander unter den dann geltenden
Randbedingungen in vielen Féllen zu aufwendig und gegen angepalite LOsungen nicht
konkurrenzfahig wéren.



Wir wollen zum Abschlu? Forschung neu im Bild der Evolution definieren, nachdem wir in
Kap. 1 eine vorlaufige, an der Unsicherheit des Ergebnisses und an der Rechtfertigung des
Aufwands orientierte Definition getroffen hatten:

Grundlagenforschung:

fuhrt zur wissensbasierten Evolution durch die Schaffung neuen Wissens und durch
die Heranbildung einer Wissens-Elite. Das neue Wissen kann von der gesamten
Menschheit genutzt werden. Die so entstandene Wissens-Elite tragt im wesentlichen
zur nationalen und regionalen Evolution bei.

Angewandte Forschung

Zielt auf die langfristige, wirtschaftliche Evolution des Unternehmens (des Staates)
unter ~ Schaffung neuen  Wissens, in Richtung eines  wissenshasierten
Konkurrenzvorteils, unter Anderung der Identitét des Unternehmens (des Staates).

Entwicklung

Zielt auf die kurzfristige, wirtschaftliche Evolution des Unternehmens im Rahmen
seiner bisherigen Identitat, auf der Basis vorhandenen Wissens.

Die neue Definition 1aRt die Frage des gerechtfertigten Aufwands differenzierter erscheinen.

Bei der Grundlagenforschung teilt sich die erhoffte Wirkung in einen Ausbildungseffekt und
in die Erzeugung von Wissen. Der Ausbildungseffekt kommt dem die Grundlagenforschung
finanzierenden Staat langfristig dann weitgehend zugute, wenn die so Ausgebildeten
tatséchlich ihr Wissen und ihre erlernte Fahigkeit, Wissen zu erwerben, in irgend einer Weise
personlich in den volkswirtschaftlichen ProzeR einbringen. Verbleiben sie lebenslang in der
staatlich finanzierten Grundlagenforschung, erzeugen sie ausschlieBlich neues Wissen, das
cum grano salis der gesamten Welt offen steht. Die relative Bewertung dieser beiden Beitrége
kann sich mit der Evolution der Volkswirtschaften &ndern, wenn auch natirlich der eine
Beitrag nicht ohne den anderen maglich ist.

Es erschien ganz einfach, den Aufwand fiir Angewandte Forschung durch ihr bekanntes
(Produkt)- Ziel zu rechtfertigen. Bei dieser Sichtweise ist es auch relativ leicht, diesen
Aufwand in knappen Zeiten zu reduzieren, weil man glaubt zu wissen, was man dafiir aufgibt.

Unsere evolutionare Definition verdeutlicht die wirkliche Konsequenz solchen Handelns:
Man verzichtet auf einen Teil der Evolutionsméglichkeit des Unternehmens, ohne zu
wissen, was von diesem Verzicht konkret betroffen wird.

Voraussetzung dafur, dalR diese Aussage stimmt, ist, dall die Forschung tatsachlich als ein
strategisches Instrument zur evolutiondren Veranderung des Unternehmens eingesetzt
wird. Nicht der absolute Aufwand fir die Forschung ist ein Kriterium fur ihren Beitrag zur
Evolution , sondern der Aufwand, der tatsdchlich in diesem Sinn eingesetzt wird.

Hier liegt der Handlungsspielraum und die unternehmerische Verantwortung.



1. Forschungs-Management am Scheideweg?

Viele Jahrzehnte lang war das Management von Forschung, ob in der Industrie oder beim
Staat, relativ problemlos. Man war grundsétzlich Gberzeugt, dal? Forschung gut, notwendig
und insgesamt lohnend sei und daf die Friichte der Forschung langfristiger, im Einzelnen
nicht direkt zu rechtfertigender Natur seien. Der quantitative Aufwand war, wegen seiner im
Vergleich zum Gesamtaufwand geringen GroRe, nur insofern ein Thema, als der natirliche
Appetit der Forscher auf Wachstum ebenso begrenzt werden mulite, wie der jeder anderen
Anspruchsgruppe. Das wesentliche Entscheidungsargument fur ein bestimmtes Projekt war
Quialitat, gemessen an der Zustimmung der Fachwelt.

Dies hat sich grundlich geéndert. In den letzten Jahren burgerte es sich zunehmend ein, daf3
der Staat Aufwendungen fur Forschung im Einzelfall durch planerisch vorzeigbare,
wirtschaftliche Ergebnisse quantitativ rechtfertigt. In den Unternehmen wurde Forschung
zunehmend in das Korsett der betriebswirtschaftlichen Methodik gezwéngt und als ein
kurzfristig zu beurteilender, in seiner Kosten/ Nutzen-Relation zweifelhafter Kostenfaktor
betrachtet. Heute werden die vom Staat finanzierten Forschungseinrichtungen durch
Budgetkirzungen einer Hungerkur mit abnehmenden Portionen unterworfen. Unternehmen
verkleinern traditionsreiche Forschungslaboratorien oder fungieren sie in ihrer Zielsetzung zu
Entwicklungslaboratorien um. Als Konsequenz sehen ganze Jahrgénge hochqualifizierter
Hochschulabsolventen keine rechte Zukunftsperspektive mehr.

Was ist schiefgelaufen?

Natirlich sitzt weltweit in den traditionellen Industriestaaten das Geld heute nicht mehr so
locker wie vor 10 oder 20 Jahren. Die zunehmende, globale Konkurrenz macht den
Unternehmen das Leben schwer. Mit dem steigenden Know-how-Stand in friiheren
Entwicklungslandern schrumpft der Bereich industrieller Téatigkeit, wo im internationalen
Vergleich hohe Personalkosten und niedrige Arbeitszeit durch einen eigenen Know-how-
Vorsprung kompensiert werden konnen. Der langfristig orientierte Spielraum beim Staat
wurde durch ausufernde Ausgaben, in Reaktion auf kurzfristig orientierten Interessentendruck
und ganz aktuell in der Bundesrepublik Deutschland (BRD) durch die Kosten der
Wiedervereinigung begrenzt

Sind das aber gute Grunde daftr, in der Forschung primér die Kosten und ihre moglichst
kurzfristige Rentabilitdt herauszustellen und langfristig orientierte Industrieforschung
liberhaupt in Frage zu stellen?*

Wird nicht andererseits allgemein darlber geklagt, daf der Know-how-Vorsprung der
klassischen Industrielander, insbesondere auch der Bundesrepublik Deutschland, erodiert oder
schon verloren gegangen ist und dal} in Japan als der heute qualitativ und zunehmend auch
quantitativ  fihrenden Wirtschaftsmacht Unternehmen und Staat mit langfristiger,
strategischer Orientierung und mit groflem Aufwand fir Forschung und Entwicklung dabei
sind, den Rest der Welt in den Wachstumsgebieten abzuhéngen??

!2.B. J.J.Gilman ,Research Management today" PHYSICS TODAY (Marz 1991) S. 42 und , The R&D
Dilemma: The High Cost of Cutting Back™ Harvard Business School Bulletin (April 1993) S. 34
?7.B. H.J.Queisser Phys. Blatter 49 (1993) 5 S.385



Das in diesem Zusammenhang in der BRD kritisierte Versagen des Managements kann doch
nicht darin bestehen, daR man 0,5% des Gesamtaufwands (das sind typischerweise die
Forschungskosten in der Industrie) nicht optimal im quantitativen Sinn eingesetzt hat!

Es mul} also ein qualitatives Problem vorliegen! Es ist nach meiner Meinung drei Quellen
zuzuordnen:

e Den Entscheidungstragern:

Mit der Einfihrung immer weiter verfeinerter Methoden der Informations-Sammlung und
-Auswertung fur das tagliche Management erschien es konsequent, auch Forschung
zunehmend nach den gleichen Methoden quantitativ zu managen. Mangels eigener, fur die
Unternehmensfuhrung berzeugender Konzepte fand dieses oberflachlich einsichtige
Bestreben kaum Widerstand bei den Forschern selbst. Damit verlagerte sich der
Schwerpunkt von Erwartung und Beurteilung von qualitativen zu quantitativen Kriterien.

¢ Den Politikern

In der langandauernden Wachstumsphase nach dem 2. Weltkrieg verbreitete sich
allgemein der Eindruck, gesellschaftliche und technische Entwicklungen lieRen sich
relativ gut vorhersehen und mit Eingriffen "von Oben" steuern. Er wurde in der BRD in
der Phase der sozialliberalen Koalition verstarkt, aufgrund des in der sozialistischen
Tradition wurzelnden Glaubens an die Folgerichtigkeit und damit Planbarkeit historischer
Entwicklungen. Forschung und Entwicklung erschienen als geeignete Mittel einer durch
relativ wenig Geld finanzierbaren Lenkung von Wirtschaft und Gesellschaft in eine
erwiinschte Strukturrichtung, bei hoher Hebelwirkung (Schlisseltechnologien).

e Den Forschern

Sie griffen die sich daraus ergebenden Maoglichkeiten zu zusatzlichem Wachstum ihrer
personlichen Einflusphare und zur Verwirklichung sehr groRBer Objekte bereitwillig auf.
Die inzwischen geforderte, quantitative Begriindung ihrer Tatigkeit mit voraussichtlichem
volkswirtschaftlichem oder mittelfristig unternehmensinternem Nutzen auch bei eindeutig
langfristigen Projekten wurde entweder beiderseitig naiv geglaubt oder erforderte
zundachst lediglich dialektisches Geschick, da ja bis zur Verifizierung der Planaussagen
Zeit war.

Das konnte nicht gut gehen! Inzwischen ist evident, daf} der Staat natirlich nicht weiB,
welche Ergebnisse der von ihm beeinfluBbaren Forschung innerhalb deren Zeithorizont
tatséchlich volkswirtschaftlich relevant sein werden. In den Unternehmen werden die unter
betriebswirtschaftlicher Systematisierung des Forschungsmanagements erzielten Resultate der
Forschung von den Firmenleitungen im allgemeinen nicht enthusiastisch beurteilt. Eher haben
sich Zweifel eingestellt, ob langfristige Forschung tiberhaupt ein Thema fir Unternehmen ist.

All dies flihrte zu groRer Unsicherheit und Verwirrung und zu der Frage, ob wir heute
Forschungsmanagement ganz neu lernen mussen, wobei zu begrinden wére, warum
Methoden, die gestern richtig erschienen, heute unzureichend sein sollen.



Einig scheint man sich in der BRD zu sein, dal3 der grolRe Aufwand der letzten Jahrzehnte fir
die Grundlagenforschung®, ob offen als solche deklariert, wie z.B. in den Instituten der Max
Planck-Gesellschaft oder zwischenzeitlich unter der Flagge einer langfristigen
Anwendungsorientierung segelnd, wie in manchen GroRforschungsinstituten und bei vielen
Sondervorhaben der Hochschulen, zu einem hohen Stand des Grundlagenwissens gefuhrt hat.

Beklagt wird in Politik und Offentlichkeit, daR es nicht gelingt, dieses Wissen schnell und
effektiv in volkswirtschaftlich relevante Produkte oder Werte umzusetzen.

Das Problem liegt also priméar im Bereich der angewandten oder zielorientierten Forschung,
die seit je typisch fur grofle Unternehmen ist und die zunehmend auch zu einer Zielsetzung
der staatlichen Geldgeber fir die von ihnen finanzierten Forschungsstatten wurde.

Ein neuer BMFT (Bundesminister fur Forschung und Technologie der BRD) setzte
dementsprechend vor kurzem an erster Stelle seiner Prioritatenliste®

o "auf die Beschleunigung des Umsetzungsprozesses von guter Grundlagenforschung in
weltmarktfahige Produkte™ und
o "auf den strategischen Dialog zwischen Staat, Wirtschaft und Wissenschaft"

Wer wird dies nicht fur winschenswert halten? Ist das aber ein realistisches Ziel und vor
allem, ist das die heute optimale Option staatlicher Technologiepolitik oder wird hier eine
neue Runde planifizierender Wunschvorstellungen eingeleitet? Wie durchdacht sind denn die
Strategien auf Seiten des Staates, der Wirtschaft und der Wissenschaft? So, dall aus diesem
Dialog etwas strukturell Neues, Besseres herauskommen kann?

Auf die Unternehmensebene tbertragen, kdnnte man die beiden Forderungen so formulieren:

e Verkirzen des Forschungsprozesses
o Strategische Ausrichtung der Forschung

Hier wére primér zu klaren, was Forschung heute in einem Unternehmen bewirken soll und
was Firmenstrategie in Bezug auf Forschung bedeutet. Zu fragen ist dann, ob sich die erste
Forderung mit der zweiten vertragt.

Die groBte Schwierigkeit bei solchen Uberlegungen ergibt sich aus der Langfristigkeit des
Zeitraums zwischen der Entscheidung fiir oder gegen ein bestimmtes Forschungsprojekt und
der mdglichen wirtschaftlichen Nutzung seiner Ergebnisse, aus seinen inhé&renten
Unsicherheiten und aus der mit der Langfristigkeit des Ablaufs zusammenhé&ngenden
Nichtwiederholbarkeit bei Fehlentscheidung. Diese Eigenschaften treffen wir ganz allgemein
bei langfristig angelegten Programmen an, bei Unternehmensstrategien, bei langfristig
ausgerichteter Zielverfolgung in Staat und Gesellschaft. Insofern sind unsere flr

*Wir definieren hier vorlaufig:

e Grundlagenforschung: Es ist unbekannt und nur spekulativ vermutbar, fir die Realisierung welcher Ziele
zukinftige Ergebnisse verwendet werden; Mativation ist die allgemeine Erweiterung des Wissens

e Angewandte Forschung: Ermdglicht durch die Schaffung neuen Wissens die Realisierung eines bekanntes
Ziels (zielorientierte Forschung). Das Ziel rechtfertigt den Aufwand

e Entwicklung: Schafft neue Produkte auf der Basis vorhandenen Wissens. Das planerisch berechenbare
Ergebnis rechtfertigt den Aufwand.

*Matthias Wissmann Phys. Blatter 49 (1993) 5 S.434



die Forschung formulierten Uberlegungen cum grano salis auf solche Fragestellungen
Ubertragbar.

Als fest begriindet angesehene Meinungen und Grundsatze sind in diesem Problemkreis heute
unsicher geworden. Es lohnt sich daher, die Basis des eigenen Handelns zu durchdenken,
bisherige Denkmuster in Frage zu stellen und neue Ansétze zu suchen und zu begriinden. Zu
einer solchen Aufgabe hat Hans Matthofer® kirzlich trefflich formuliert: "Es gibt nichts
Schwierigeres, als in normalen Zeiten festgefiigte Meinungen und das Verhalten von
Erwachsenen zu andern. Man stoRt schon bei dem Versuch, einfache und leicht einsehbare
Zusammenhange zu vermitteln, auf tiefverwurzelte und mit starken Geflihlen besetzte
Vorurteile. Wir missen es gleichwohl unablassig versuchen”. Dies gilt bereits fur eine
Verénderung der eigenen Betrachtungsweise!

Dieses Buch wendet sich in erster Linie an Entscheider (Manager), in Unternehmen, Politik,
Wissenschaft, und an den sich selbst verantwortlichen Forscher. Dies ist ein Personenkreis
mit breitem Wissen und mit wenig Zeit. Dementsprechend wurde darauf verzichtet, zu den
einzelnen Uberlegungen jeweils Hintergrundwissen in wissenschaftlicher Griindlichkeit
darzustellen. Zitate wurden begrenzt auf wenige Monographien, aus denen wesentliche
Uberlegungen oder Daten iibernommen wurden, auf einige aktuelle Mitteilungen und auf
Klassiker, deren Lektire sich auch unabhangig vom Thema lohnt.

Zu einem so komplexen Thema gibt es keine gultigen Aussagen im Sinn der Wahrheit,
sondern nur mehr oder weniger tberzeugend begriindbare Thesen und Meinungen. Insofern
wurde, mit ganz eng begrenzten Ausnahmen, auch darauf verzichtet, mathematische
Modellbeschreibungen zu verwenden, um deren Suggestion rechnerischer Exaktheit zu
vermeiden. Es ist das Ziel dieses Buches, den Leser anzuregen, seine eigenen Denkstrukturen
kritisch zu Gberpriifen und ihm eine konsistente Uberstruktur anzubieten, die ihm vielleicht im
einen oder anderen Fall hilft, neue Zusammenhdnge zu sehen, aber auch, Unsicherheit zu
akzeptieren, wo unerfullbare Forderungen die Entscheidungskraft ldhmen kénnten.

Im Interesse der Lesbarkeit wurde der Text ganz auf die angewandte Forschung konzentriert,
obwohl viele Uberlegungen breiter und auf unterschiedlichen semantischen Ebenen
anwendbar sind. Der Leser kann die Ubertragung selbst vornehmen, mit Hilfe der Analogie:

Forschung ......cccocvevvieeciee e, langfristig orientiertes Handeln
Forschungsstrategie .........ccccceveenee. Unternehmensstrategie/ Technologiepolitik
FOISCher ......coevvveiiiei e, Unternehmer/ Politiker

Konzern/ Unternehmen.................... Staat/ Gesellschaft

®Hans Matthofer "Agenda 2000" Dietz, S.201



2. Langfristig orientiert handeln

Was ist in der realen Welt langfristig planbar und welche Strategie, welches praktische
Vorgehen in der Verfolgung langfristiger Ziele ist optimal?

Die Fragestellungen, denen sich ein Politiker, ein Unternehmer oder ein Forscher
gegenubersieht, der langfristig planen und handeln will oder soll, sind auBerordentlich
komplex und mit groBen Unsicherheiten verbundenen. Es liegt nahe, sie in ihrer Struktur
gedanklich soweit zu reduzieren, bis einfache Rezepte fur die Lésung der damit verbundenen
Probleme einleuchtend erscheinen. Die Frage ist, wieweit man vereinfachen kann, so da3 man
sich noch hinreichend mit der realen Welt beschéaftigt und nicht als Papier-Stratege
Schlachten im Sandkasten fiihrt

In unserer westlichen Kultur besteht heute in vielen Féllen eine Diskrepanz zwischen der
Forderung nach langfristig orientierter, strategischer Vorgehensweise und dem real
beobachteten Handeln. Allzu oft wird strategisch argumentiert, wo in Wirklichkeit
pragmatisch-opportunistisch vorgegangen wird; verkiindete strategische Ziele sind haufig
ganz unrealistisch oder in Konflikt zum tatsachlichen Handeln. Kurzfristige Erfolgsbeweise
werden da gefordert, wo aus der Natur der Sache heraus nur langfristig bilanziert werden
kann, wie zum Beispiel in der Forschung.

Auf der anderen Seite zeigen unsere japanischen Freunde und Konkurrenten in relativer
Einheitlichkeit, dall auch im langfristigen Bereich strategisches VVorgehen in der realen Welt
maoglich ist und im Schnitt Vorteile bringt. Liegen hier Unterschiede in der wirtschaftlichen
Situation, in der Entwicklungsstufe oder in der Mentalitét vor?

Die spezifischen Verhaltensweisen liegen tief in der jeweiligen Kultur begriindet. Wir haben
eine abendlandische Tradition von Denkmustern und Modellvorstellungen, die zu radikal
vereinfachter Betrachtung komplexer Situationen fihrt. Diese geistige Haltung war
aul3erordentlich erfolgreich bei der Ldsung der grundlegenden naturwissenschaftlichen und
ingenieurtechnischen Fragen, welche die Basis unserer heutigen Zivilisation darstellen. Sie
verfiihrt aber zu einer wirklichkeitsfremden Beurteilung komplexer Situationen, wie sie fir
langfristige strategische Probleme und fir die Konkurrenz in einer hochentwickelten
Wettbewerbswirtschaft charakteristisch sind.

Wenn man daraus entstehende Hemmnisse abbauen will, sollte man sich zunéchst dariber
klar werden, welche Denkschemata normalerweise unsere Vorstellungen beherrschen, und
woher sie stammen. Dann kann man fir die betrachteten Fragen besser geeignete Paradigmen
suchen und daraus geeignete Denk- und Handlungsmuster ableiten. Ziel unserer
Uberlegungen wird es sein, die notwendigen Vereinfachungen bei der Betrachtung komplexer
Situationen auf ein Minimum zu reduzieren. Wir akzeptieren die Welt und den in ihr
tatigen Menschen so komplex, wie sie sind.

Da dieses Buch sich auf den Bereich der Forschung konzentriert, wird nicht vorausgesetzt,
dal? der Leser mit dem ublichen Instrumentarium des Managements voll vertraut ist. Die
verwendeten Vorstellungen und Werkzeuge werden daher im Zusammenhang des Themas
kurz behandelt.



2.1. Grundproblem

Unternehmer mdissen, wie Politiker, in der realen Welt handeln. Anders als der Grundlagen-
Forscher oder der Berater, der eine gestellte Aufgabe unter Hintanstellen des Zeitfaktors
maoglichst vollstandig analysiert und 16st, missen sie unter unaufhebbarem Zeitdruck
entscheiden, im allgemeinen im Bewulitsein unvolistdndiger Information. Das
Entscheidungsrisiko ist dabei hoch: die Karriere und die Firma kdnnen nach einem groben
oder mehreren kleineren Fehlern deutlichen Schaden erleiden.

Unternehmerisches Handeln ist zukunftsorientiert. Es wird spater (after the fact) danach
beurteilt (von Dritten oder durch den wirtschaftlichen Erfolg), ob das Unternehmen einen
Vorteil aus diesem Handeln gezogen hat.

Auch an den Wissenschaftler in der angewandten Forschung und insbesondere an die
Fuhrungskrafte der Forschung wird die Forderung gestellt, unternehmerisch oder mindestens
zielorientiert zu handeln, das heif3t, sich bei Entscheidungen Uber Forschungstétigkeiten an
dem voraussichtlichen, spateren, wirtschaftlichen Vorteil zu orientieren und bei gegebenem
Ressourceneinsatz den optimalen Weg unter den zugénglichen Varianten zu wéhlen.

Wie kann man sinnvollerweise unter den besonderen Bedingungen der Forschung dieser
Forderung nachkommen?

Zunéchst ist es wichtig, die Management-Methoden, die fir Planung und Kontrolle operativer
Tatigkeiten (wie Produkt- oder Projektentwicklung) zur Verfligung stehen und die sich dort
bewahrt haben, auf ihre Ubertragbarkeit auf Projekte der angewandten Forschung zu priifen
und sie, wo immer es moglich und sinnvoll ist, einzusetzen. Sie sind zweifelsfrei mit Vorteil
anwendbar, wo es sich dabei um Planung und Kontrolle von Ressourcen handelt, also z.B.
um Personaleinsatz, Kosten, Vernetzung verschiedener Téatigkeiten in grolReren Projekten, etc.
Dies alles sind Faktoren, die willkurlich festlegbar sind, die aus Kenntnis im Zeitpunkt der
Entscheidung voll beurteilbar sind und bei denen die Kontrolle zeitnahe zur Entscheidung
erfolgt.

Problematischer wird die Anwendung (blicher Managementmethoden, wenn es sich um
inhaltliche Entscheidungen handelt, also nicht um die Frage: "Wieviel Geld setze ich dieses
Jahr fur Projekt X ein?", sondern etwa um das Problem: "welche von mehreren
Forschungsalternativen macht mehr Sinn?"

Das sind die eigentlichen Entscheidungsprobleme der Forschung. Im Gegensatz zur
Entwicklung, die ihre zeitnahen Ziele stets auf der Basis des zum Entscheidungszeitpunkt
vorhandenen Wissens definiert, geht es in der angewandten Forschung darum, durch die
Schaffung neuen Wissens die Realisierung von zeitfernen Zielen zu ermdglichen, zu denen
der Losungsweg im Entscheidungszeitpunkt nicht aufgrund vorhandenen Wissens eindeutig
definierbar ist.

Diese Entscheidungen unterliegen einem hohen Risiko, da sie von einer Prognose
zukUnftiger Mdoglichkeiten ausgehen missen, da der zu beurteilende Zeitraum grof3 ist
und da zunéchst nicht offensichtlich ist, an welchen Kriterien Entscheidungen sich ausrichten
sollen.



2.2. Zeithorizont

Es ist eine heute géngige Redensart, dafll sich das Tempo der Entwicklung immer mehr
beschleunigt. Dies mag fir die Entwicklung neuer Produktvarianten im Konkurrenzkampf am
Markt stimmen. Fir die angewandte Forschung, wie sie fir grofle Unternehmen
charakteristisch ist, gilt sie sicher nicht. Grof3ere Innovationen, und nur solche koénnen die
Entwicklung eines Konzerns oder eines Landes mafgebend beeinflussen, brauchen nach wie
vor mehrere Jahrzehnte, bis sie eine wirtschaftliche Bedeutung erreichen, die fur sie am
Markt relevant ist. Dies gilt selbst fir Jahrhundert-Innovationen, deren grundsatzliche
Bedeutung schnell erkannt wurde, wie Mikroelektronik, Laser, Supraleitung und Gentechnik.
Auch Teilinnovationen innerhalb solcher Durchbriiche brauchen gréRenordnungsmaliig ein
Jahrzehnt fur die Ausreifung einer speziellen Technologie, etwa des Mikroprozessors, der
Lichtleitfaser, des Halbleiter-Lasers, bevor sie deutlichen EinfluR auf die
Entwicklungsprojekte in grolen Anwendungsmaérkten bekommen.

Die Forschung in einem grofRen Unternehmen sollte also ihre Ziele und ihr Handeln Uber
einen Zeitraum der Zukunft von mindestens 10 bis 20 Jahren abwdagen. Sie muf} dabei
Optionen mit einbeziehen, die nicht mit der gegenwartigen Produktstruktur des Unternehmens
identisch sind, da es sich in diesem Zeitraum deutlich verandern kann.

2.3. Klassisches Vorgehen bei Strategischem Handeln
Im Operativen Bereichl

Die Managementliteratur hat fiir den operativen Bereich zahlreiche Ansdtze und Modelle
hervorgebracht, um das Risiko zukunftsorientierter, unternehmerischer Entscheidung zu
minimieren, durch optimale Erfassung der Ausgangssituation, durch rationale Analyse
zukUnftiger Optionen und durch quantitative Entscheidungsmodelle.

Sie zielen auf ein Vorgehen anhand einer wohliberlegten Strategie. Entsprechend der
Definition:
Strategie: Ein kluger Weg zum Erreichen eines Ziels

sind die einzelnen Schritte einer klassischen, strategischen Handlungskette:

1. Ausgangssituation analysieren

2. Ziel festlegen

3. den optimalen Weg zum Ziel (die Strategie) definieren

4, die Strategie implementieren (durchfihren)

5. Ubereinstimmung von Ziel und Zielerreichung kontrollieren
1

, 2.und 3 stellen die Strategische Planung dar. Zu 1 gehdéren:

° Marktforschung
° Konkurrenzanalyse
° Analyse der eigenen Starken und Schwéchen

Diese Schritte sind auch fur Forschungsprojekte unproblematisch und sollten jede
Entscheidungsfindung vorbereiten.

10perativer Bereich: Marketing und Vertrieb, Produktion, Produktentwicklung



Die Definition von Zielen (2) , zusammen mit der Festlegung des optimalen Wegs (3) und der
(unbeirrbar gedachten) Verfolgung von Ziel und Weg (4) stellen den Forschungsmanager
dagegen bei dem gegebenen Zeithorizont vor grundlegende Probleme, die wir im folgenden
genauer analysieren wollen.

2.4. Braucht jede Forschungsgruppe

eine Forschungsstrategie?

In dem Dilemma zwischen der Forderung nach geplantem, strategischem Vorgehen analog zu
den Methoden der operativen Bereiche und der bewul3ten oder unbewuf3ten Erkenntnis der bei
Zieldefinition und Entscheidung nach diesen Methoden immanenten Unsicherheit kann sich
die Forschung in einem Konzern unterschiedlich orientieren (wir werden diese Frage spéater
noch detaillierter behandeln, siehe Kap. 10).

Drei Alternativen der Orientierung:

1. Forschung als Spezialistentruppe der Entwicklung
2. Forschung als zentrale Dienstleistung fir die Entwicklung
3. Forschung als strategisches Instrument des Konzerns

(1) ist die methodisch einfachste Losung. Die Forschung wird von der Entwicklung gesteuert,
palt sich deren Zeithorizont, deren Zielen und deren Sicherheit in der Zielbeurteilung an und
ordnet sich deren Strategie unter. Es spricht nichts dagegen, die im operativen Bereich
ublichen Methoden strategischer Planung "cum granum salis" auf sie zu (bertragen. Es gibt
keine eigenstandige, spezifische Forschungsstrategie.

(2) braucht keine strategische Begrindung oder Ausrichtung; die zugrundeliegende
Argumentation ist wirtschaftlicher Natur: teure Maschinen, Anlagen und Mitarbeiter, die von
mehreren Bereichen gebraucht, aber von keinem einzelnen ausgelastet werden, fafit man
besser an einer Stelle zusammen.

Aus 1 und 2 kann man nicht erwarten, dall zukinftige Geschaftsfelder entstehen, die radikal
von Vorhandenem abweichen, die weit tber den historischen Beurteilungshorizont eines die
entsprechende Produktentwicklung betreibenden Bereichs hinausgehen, die Eigeninteressen
eines solchen Bereichs vielleicht sogar schwachen.

(3) sieht die zentrale Forschung als ein strategischen Instrument der Unternehmensfiihrung in
ihrem Bestreben, das Unternehmen langfristig zu verandern Nur in diesem Fall benétigen
wir eine eigenstandige Forschungsstrategie

In der Praxis werden in einer groflen Organisation alle 3 Orientierungen nebeneinander
vertreten sein. Die folgenden Ausfiihrungen sind schwerpunktméafiig auf die Probleme
ausgerichtet, die gelost werden missen, wenn die Forschung eine eigenstdndige Strategie
verfolgen soll oder will (3).

In allen drei Fallen sind auch Fragen zu beantworten, die sich aus der Verfolgung einer
personlichen Strategie des Forschers ergeben, ausgehend von den zwei Fragestellungen:

e Wie kann ich meine, sachlich gerechtfertigten Vorstellungen erfolgreich vertreten?
e Wie kann ich als Person erfolgreich sein?

Es nutzt nichts, das Richtige zu wollen, wenn man es nicht tun kann!



Einige flr den Forscher personlich wichtige Fragestellungen sind dabei:

1. Wie handle ich unter der Unsicherheit der Forschung?

2. Wie schaffe ich mir Handlungsspielraum?

3. Wie fuhre ich?

4. Wie begegne ich der Erwartungshaltung des Unternehmens?
Zu (1): Es hilft wenig, sich Uber die Schwierigkeit und Problematik von Entscheidungen im
Klaren zu sein, wenn man kein einen selbst und andere tiberzeugendes Konzept zum Handeln
hat.

Zu (2): Die Forschung kann stets sehr viel mehr Sinnvolles tun, als die verfligbaren Mittel
erlauben. Der Forschungsetat ist bereits in ruhigen Zeiten kaum flexibel. Kampf um
Aufstockung des eigenen Etats bindet unnoétig Kraft in unergiebigen, firmeninternen
Ké&mpfen. Heute ist in vielen Fallen der Gesamtaufwand objektiv zu hoch. In einer Periode
abnehmender Gesamtmittel ist es besonders wichtig, Spielraum fiir Richtungsentscheidungen
Zu gewinnen.

Zu (3): Der Forschungsmanager tragt die Unsicherheit der Entscheidungsgrundlagen. Das
Wissen um die Unsicherheit darf seine Entscheidungsfahigkeit nicht 1ahmen. Sie darf nicht in
die Fuhrungspraxis ausstrahlen.

Zu (4): Man kann zunachst fragen ob bei einem so weit in die Zukunft reichenden, in hohem
Mall mit Unsicherheit behafteten Objekt, wie der Forschung, strategisches Vorgehen
uberhaupt maoglich ist. Diese Frage mag grundsatzlich berechtigt sein, ist jedoch praxisfremd.
Als leitender Mitarbeiter in einem industriellen Forschungslaboratorium oder in einer
GroRforschungseinrichtung wird man natirlich nicht nur gefragt, was in dem Laboratorium
getan wird, sondern auch, wozu es gut ist und wohin es fiihren soll. Trotz aller Unsicherheit
brauchen wir in solchen Situationen eine Vorstellung von der Zukunft, die spatestens dann
auch formulierbar sein muf3, wenn wir sie nicht nur als Richtschnur unseres eigenen Handelns
verwenden, sondern in der Argumentation mit Dritten einsetzen.

2.5. Paradigmen und die Grenzen der Prognostizierbarkeit

Die reale Welt ist zu kompliziert, um sich bei bewufBten Reflektionen und Argumentationen
auf sie beziehen zu konnen - andernfalls kommt man in das bekannte, philosophische
Dilemma, daB Alles von Allem abhéngt.

Wir denken und argumentieren stets in sehr vereinfachten Modellvorstellungen, die in hohem
Mal? kulturspezifisch sind und die in ihrer individuellen Bedeutung von der Vorerfahrung des
Benutzers abhéngen.

Modellvorstellungen, die als Uberstruktur fiir nachgeordnete Modelle und damit zum Ableiten
allgemeiner Handlungsmuster geeignet sind, bezeichnen wir als Paradigmen. Th. Kuhn? sieht
z.B. in den groRen physikalischen Theorien typische Paradigmen. Einmal verinnerlichte
Paradigmen prégen unser Denken und unsere Vorstellung von der Welt in viel hdherem MaR
als uns im allgemeinen bewuBt ist. Wenn man neue Einblicke in ein

2Thomas S.Kuhn "Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen" Suhrkamp Taschenbuch Wissenschaft



Problemfeld bekommen will, mu3 man die bestehenden Paradigmen in Frage stellen und neue
Denkmuster zulassen.

In unserem Zusammenhang gehort zu den wichtigsten, traditionellen Paradigmen die
Vorstellung des Zeitpfeils und des kausalen Zusammenhangs in der Zeit derart, dal die
beiden Abldufe

. Vergangenheit - Gegenwart und
. Gegenwart - Zukunft

quasi spiegelbildlich sind (Bild 2.1). Da wir den Zusammenhang zwischen Vergangenheit und
Gegenwart nach den Naturgesetzen nachvollzienhen kdnnen, glauben wir, im Rahmen der
klassischen Physik, dal wir aus der Kenntnis der Gegenwart grundsatzlich die Zukunft
prognostizieren kdnnen.

Vergangenheit Gegenwart ? Zukunft ?
// // //
/ / /
/ / /
v e ¢
. . N . . A
Zeitpfeil . Zeitpfeil \
\\ \\
\ \
Bild 2.1 Ausgangslage Ziel

Ein weiteres, fir uns wichtiges Paradigma ist die These, dal3 formale Theorien die Realitat
darstellen. Es flhrt dazu, formalisierten Methoden eine absolute Bedeutung beizumessen und
zu der Erwartung, daB alle praktisch wichtigen Vorgadnge modellméRig theoretisch
beschreibbar sein miften.

Beide Folgerungen sind in dieser Allgemeinheit falsch

Theorien beschreiben nicht die reale Welt. Ihre Modelle gestatten Vorhersagen Uber den
zukiinftigen Verlauf realer Vorgange. Die Ubereinstimmung von modellmaRiger Vorhersage
und realem Ablauf ist ein MaR fiir die empirische Anwendbarkeit der Theorie im betrachteten
Fall. Nur sehr einfache, reale Vorgange sind modellmaRig mit guter Naherung beschreibbar.

Auf der erkenntnistheoretischen Ebene hat Karl Popper3 dargestellt, dal eine Theorie nicht
durch die Demonstration von Ubereinstimmung zwischen Modellvoraussage und realem
Ablauf verifiziert, d.h. als wahr im Sinn formaler Logik bewiesen werden kann. Eine Theorie
(ein Modell) kann sich solange bewdahren, bis sie durch ein mit seiner Vorhersage nicht
ubereinstimmendes empirisches Ergebnis falsifiziert wird.

Bereits die Vorsokratiker kamen 500 vor Christus zu der Erkenntnis, dal sicheres Wissen
uber die reale Welt nicht méglich ist, so Xenophanes, Alkmaion, Ekphantos und andere. Das
Ziel dieser frihen Naturphilosophen war das Verstdndnis der realen Welt im Rahmen
empirischer Theorien. Xenophanes* sagte (sinngemaR): "Es gibt kein sicheres Wissen.
Selbst, wenn man zuféllig etwas exakt wifte, kann man nicht wissen, dal man es weif3. In
allen Dingen gibt es nur Annahmen™.

Wie konnte nach so friher, selbstkritischer Erkenntnis in der Zwischenzeit ein streng
deterministisches Weltbild zum in den Naturwissenschaften alles beherrschenden Paradigma
werden? Die Begrenztheit philosophisch-naturwissenschaftlicher Erkenntnisse war nattrlich
nicht zufriedenstellend fiir den spekulativen Geist. Wenig spater l6ste Parmenides fiir die
Philosophen diesen Knoten. Seine Theorie erhebt den Anspruch absoluter Wahrheit. Dies

3Karl Popper "Logik der Forschung" J.C.B.Mohr (Paul Siebeck) Tiibingen 1989
4"Die Vorsokratiker 1" S.225 Reclam



wird dadurch mdglich, daB ihre Gegenstéande nicht mehr Dinge der realen Welt sind, sondern
formal eingeflhrte Begriffe.

In der Nachfolge entwickelte sich daraus in der pythagorédischen Schule die formale
Mathematik, in der Linie Platon - Aristoteles die formale Logik. Deren absolute Geltung riihrt
eben daher, dal3 die Gegenstande der Theorie gerade so definiert sind, dalR die Theorie
widerspruchsfrei wird. Das geht aber nur, wenn es sich nicht um reale Gegensténde, sondern
um Abstrakta handelt.

Wittgenstein® hat die Unwirklichkeit formaler Logik sinngeméR derart charakterisiert, daB ein
formaler Satz, wenn er (empirisch) stimmt, eine Tautologie ist (also inhaltsleer, wie a = a) und
dann, wenn er empirisch keine Tautologie ist (a = b), im formalen Sinn nicht stimmen kann
(weil es keine zwei identischen, realen Objekte gibt). Bei der Lektlre der Sokratische Dialoge
in der Uberlieferung durch Platon wird deutlich, welche Manipulationsmaglichkeit entsteht,
wenn reale Argumentation so gefuhrt wird, als ob formale Logik betrieben wird. In langeren
Folgerungsketten, denen die absolute Gultigkeit formaler Sillogismen (aus a =b und b = ¢
folgt a = c) unterlegt wird, flihrt Sokrates seine Gesprachspartner zu einem Endpunkt, der sehr
wohl wahr sein mag, dessen Korrelation zum Ausgangspunkt durch die reale Unsicherheit
jedes einzelnen Schlusses aber kaum zwingend ist. Konsequent zeigten die nachfolgenden
Sophisten, daR mit "logischer” Argumentation alles bewiesen werden kann.

Die Entwicklung der naturwissenschaftlichen Weltanschauung bis in unser Jahrhundert ist
dadurch gekennzeichnet, dal} empirische Theorien so behandelt werden, als seien sie formale
Theorien. Wittgenstein sagt hierzu: "Der ganzen modernen Weltanschauung liegt die
Tauschung zugrunde, dafl die sogenannten Naturgesetze die Erklarungen der
Naturerscheinungen sind".

Die Physik und die auf sie aufbauende Technik erzielten mit ihren friihen Theorien fir die
von ihnen betrachteten Probleme eine so weitgehende Ubereinstimmung mit dem Experiment,
dal’ dieser erkenntnistheoretische Unterschied praktisch verloren ging. Nicht erkannt wurde,
daB die tatsachliche Ubereinstimmung daher riihrte, daR man sich auf die Modellierung
extrem einfacher Systeme begrenzt hatte. Die mathematisierte Mechanik kulminierte in der
Auffassung der Aufklarung, dal die Naturabldaufe im Prinzip durch in Theorien
beschreibbare Naturgesetze und Anfangsbedingungen eindeutig fur alle Zeiten
festgelegt seien (Laplace’scher Damon). Heute wissen wir, dal} einigermafen komplexe,
reale Vorgange nur in Naherung oder Uberhaupt nicht modellierbar sind.

Schliel3t sich der Kreis kritischer Betrachtung empirischer Theorien zwischen Xenophanes
und Popper, so verunsicherte Godel mit seinem beriihmten Theorem® selbst die Absolutheit
formaler Systeme. Er zeigte, dal keine formale Theorie alle in ihr moglichen Aussagen als
wahr oder falsch entscheiden kann.

Dazu kam die Erkenntnis der Physik in der Neuzeit, dal? auch ihre formalen Modelle selbst
fur einfache Abléufe keine prazisen oder langfristigen Vorhersagen erlauben, wenn die
betrachteten Systeme nichtlinear sind, viele Freiheitsgrade haben. Das sind aber die

SLudwig Wittgenstein "Tractatus logico- philosophicus" Suhrkamp
6Anschaulich dargestellt bei J.L.Casti "Szenarien der Zukunft" Klett- Cotta 1992



meisten realen Systeme. Man kann solche Systeme beschreiben (Prigogine?), indem man
neben deterministischen Elementen probabilistische einfiihrt. Das bedeutet aber, daf} das
Modell dann nur noch den vergangenen Ablauf im Detail erkldren kann, aber nicht mehr
gestattet, den zukiinftigen Ablauf im Einzelfall zu prognostizieren. Hier ist zu bedenken, dal
eine probabilistische Aussage nur dann eine wirklich brauchbare Handlungsanleitung liefert,
wenn Vorgange unter weitgehend gleichen Bedingungen wiederholbar sind. Dies ist aber in
der Realitat nicht der Fall, da in den strategisch wirklich interessierenden Fallen alle Ablaufe
einmalig sind.

Bild 2.2 zeigt ein Beispiele begrenzter Prognostizierbarkeit in einem sehr einfachen,
wohldefinierten, rein mechanischen, Systems.

Bei dem linearen Billard (Bild 2.2a), bei dem eine Kugel an ebenen Flachen reflektiert wird,
fihrt eine Anderung der Anfangsbedingungen zu einer dazu proportionalen Abweichung der
Endlage. Aus dem Unterschied der Anfangsbedingungen kann man die Abweichung der
Endlage auch nach einer groRen Stofl3zahl prognostizieren. In dem Sinai-Billard (genannt nach
dem russischen Mathematiker Sinai) mit einem kreisférmigen, nichtlinearen Reflektor (Bild
2.2b) ist schon nach wenigen Reflektionen keine GesetzmaRigkeit in der Relation von
Anfangswert und Endzustand mehr zu erkennen. Weidenmuller® zitiert, dal3 in diesem Fall
bereits bei einer Abweichung der ersten Reflexionsstelle von einem Atomabstand nach 12
StoRen kein Zusammenhang mehr besteht. Eine Prognose ist damit im realen Fall nur far
wenige StéRe moglich.

\\\\\ \\
\\\\\ .
4 v
a.) Bleibender Zusammenhang b.) Verlust des Zusammenhangs
zwischen zwischen
Ursache und Wirkung Bild 2.2 Ursache und Wirkung

"llya Prigogine "Vom Sein zum Werden" Piper

8Es gibt eine Reihe weiterer, grundsatzlich die Prognostizierbarkeit begrenzender Argumente, darunter:
Rauschen,
Existenz von Systemen, deren Zustandsbeschreibung jeden vorstellbaren Zeitrahmen tbersteigt
Nichtableitbarkeit einer Theorie fir bestimmte komplexe Prozesse, die einfacher ist als der Ablauf des
Prozesses selbst,

e Der Bruch in der Quantenmechanik beim Ubergang von der Vergangenheit (MeRwert) zur Zukunft
(Wellenfunktion).

9Hans Weidenmiiller "Komplexe Systeme in der Physik" MPG- Spiegel 4/92 S.38



Im zweiten Fall, der praktisch wichtigen
Bifurkation, versagt die
Prognostizierbarkeit bereits im formalen
Modell vollstandig. Im nebenstehenden Bild
rollt eine Kugel eine Potentialmulde herab
auf einen Sattelpunkt. Hier kann sie nach
rechts oder links in die néchste
Potentialmulde fallen. Die Theorie kann die
Entscheidung nicht prognostizieren (Bild
2.3).

Wahrend man lange glaubte, daR dies
gewissermalien "pathologische” Falle seien,
die nichts an der grundsatzlichen
Berechenbarkeit naturlicher  Abldufe
andern, wissen wir heute aus der Physik der
komplexen Systeme und der Chaostheorie,
dal sie fur die realen Vorgange
Bifurkation charakteristisch sind. Der Erfolg des

mechanistischen Paradigmas liegt einfach

darin, daB man bereits mit einfachsten

Systemen eine Fille praktisch wichtiger,
insbesonders technisch interessanter Fragen l6sen kann.

2.6. Das traditionelle physikalische Weltbild und
seine Ausstrahlung in die Managementlehre

Der ungeheure Erfolg der dynamischen, physikalischen Theorien im Verstandnis elementarer
Vorgénge, wie der Himmelsmechanik oder dem Elektromagnetismus, sowie der praktische
Erfolg beim Umsetzen dieser Erkenntnisse in die Wirtschaft durch die Ingenieurtechnik
fiihrten zu der Uberzeugung, daR die Anwendung der in der Physik so erfolgreichen
Techniken auch in anderen Disziplinen vergleichbare Erfolge bringen miifite. Man sah in der
Mathematisierung (Formalisierung) ein zu tbernehmendes Rezept. Offen blieb dabei, ob z.
in der Managementlehre formale Begriffe eingefiihrt werden kdnnen, die zu realen Dingen in
einer dhnlich wohldefinierten Beziehung stehen wie in der Physik und ob fiir die extrem
einfachen Fragestellungen, mit denen in der Physik wesentliche Probleme modellmaRig
formuliert werden kdnnen, Uberhaupt eine Korrespondenz bei fur das Wirtschaftsleben
wesentlichen Fragen besteht.

Bild 2.3

Das Verstandnis des gebildeten Nichtphysikers vom naturwissenschaftlichen Weltbild wird
heute noch weitgehend von den Modellvorstellungen gepragt, die charakteristisch fur die
Physik des 18. und 19. Jahrhunderts waren (Aufklarung, Materialisten, Encyclopadisten):

o Die Welt ist eine Maschine, ein Uhrwerk, das nach den Gesetzen der Physik ablauft.

o Alle Vorgéange sind durch die physikalischen Theorien und durch die spezifischen
Randbedingungen in ihrem zukinftigen Ablauf bestimmt. Wo dabei noch Schwierigkeiten
auftreten, sind die Theorien zu erweitern und die MeRtechniken zur Bestimmung der
Randbedingungen zu verfeinern.



e Die meisten Prozesse lassen sich mit einfachen, linearen Gleichungen beschreiben.

e Auch komplexe Vorgange lassen sich prinzipiell nach dem Kausalitatsprinzip tber
komplexe Ursache-Wirkungs-Ketten erklaren und damit voraussagen. Wenn dabei
Schwierigkeiten auftreten, sind sie rein praktischer Natur.

In der Wirtschaftswissenschaft nimmt das Zuruckfiihren der Prozesse des Wirtschaftslebens
auf Theorien und deren Mathematisierung einen breiten Raum ein, wobei der verwendete,
theoretische Apparat sich auf einfache, lineare Ansatze konzentriert.

Dies hat zum Verstandnis der inneren Struktur von Ablaufen und zur Erklarung vergangener
Ablaufe beigetragen, aber keinen wesentlichen Beitrag zur Entscheidungsfindung im
Wirtschaftsleben geleistet, da im Gegensatz zur Physik kaum Vorgénge von Interesse
vorliegen, die so einfach und eindeutig sind, daB sie grundséatzlich fur den betrachteten
Zeitraum prognostizierbar wéren und die dabei nicht einfach mit "gesundem
Menschenverstand” entschieden werden konnten. Da wenig Wissen daruber vorliegt, dal
auch in den "exakten Wissenschaften” komplexe Vorgénge grundsatzlich nicht im Detail
prognostizierbar sind, wird hdufig vermutet, daR das Problem in noch unzureichenden
Theorien und insbesondere in nicht hinreichender Erfassung von Randbedingungen oder
deren Auswertung liegt.

2.7. Wie entscheidet der Mensch?

Wie bereits diskutiert, ist die reale Welt viel zu kompliziert, um sich beim praktischen
Handeln standig mit ihrer Wirklichkeit auseinandersetzen zu kénnen. Aullerdem haben wir
gesehen, daB der zukiinftige Ablauf komplexer Prozesse auch bei guter Kenntnis der
Gegenwart im Detail grundsétzlich nicht vorhersehbar ist. Trotzdem ist der Mensch in der
Lage zweckmalRig zu handeln und bei zukunftsorientierten Problemstellungen sinnvoll zu
entscheiden. Wie funktioniert das?

Der Mensch handelt einmal aufgrund bewahrter, stark vereinfachter Modellvorstellungen,
Paradigmen, die sein Gehirn aus genetisch bedingter Struktur und aus Vorerfahrung bei
bestimmten Sinneseindriicken oder Reflexionen ins BewuBtsein riickt. Damit sie sich
bewahren, durfen sie nicht zu komplex und zu anspruchsvoll sein. Hier liegt ein Dilemma
vor, wenn ein rationales Modell paradigmatisch einen absoluten Wahrheitsanspruch
verliehen bekommt.

Wie Kuhn10 am Beispiel der Physik ausfiihrlich dargestellt hat, werden einmal verinnerlichte Paradigmen iiber
ihren eigentlichen Modellcharakter hinaus zu Glaubensinhalten (iberh6ht. Im Beispiel der Managementlehre ist
ein wichtiges Paradigma das der pyramidenférmigen Organisation. Wir werden es spéater eingehend
diskutieren. Aus ihm leiten sich zahlreiche, nitzliche Fihrungs- und Entscheidungstechniken ab und es ist
deshalb von hoher praktischer Wichtigkeit. Auf der anderen Seite fiihrt es in konsequenter Anwendung zur
Kommandowirtschaft dstlicher Pragung. Das Beispiel des wirtschaftlichen und sozialen Zusammenbruchs in den
sich im Ganzen daran orientierenden Staaten ist ein Lehrbuchbeispiel dafur, wie ein "groRes" Paradigma zum
Glaubenssatz werden kann, wie Widerspriche durch Korrekturen an Detailmodellen wegrepariert werden und
wie schlieRlich die Verwerfung des Paradigmas nach offensichtlichem Versagen nur durch einen
Generationenwechsel (Kuhn) erreicht wird.

Paradigmen sind sprachlich mitteilbar und damit ein wichtiges Instrument zur
Kommunikation und zur Fdhrung. In der Praxis muff man sich dabei der semantischen
Schwierigkeit bewuf3t sein: Die individuelle Vorstellung bei der Benutzung bestimmter
Paradigmen hangt von der jeweiligen Vorerfahrung ab. Dies gilt nach Stegmuller!! bereits fur
die einzelnen Worte der Sprache, so dal} gute Kommunikation Eingehen auf die VVorerfahrung
des Anderen voraussetzt (Dialog Wissenschaftler/ Laie / Kaufmann/ Politiker). Der Manager

10Kuhn I.c.
1wolfgang Stegmiiller "Rationale Rekonstruktion von Wissenschaft und ihrem Wandel" Reclam



muf sich so mitteilen, dal® er die Paradigmen des Gespréchspartners anspricht, oder er muf}
seine eigenen dem Partner hinreichend nahebringen.

Der Mensch handelt aber auch aufgrund von in seinem Gehirn assoziativ gespeicherten
Eindricken, die nicht in seinem Bewultsein modellmaRig gepragt und in Worten rational
formulierbar sind. Diese unbewulBten Motive sind im unternehmerischen Alltag genau so
wichtig fur den Erfolg wie rationale Argumente. Sie sind nicht etwa unbegriindet. Sie
entsprechen komplexen Beziehungen und Erfahrungen, die nicht in linearer Form falRbar und
damit sprachlich-"logisch™ ausdriickbar sind. Das unternehmerische Gespur, "gut’s feeling”,
oder wie immer man es nennen mag, das teils durch Veranlagung, teils aus Lebenserfahrung
vorhanden ist, beeinflult unternehmerisches Handeln wahrscheinlich in h6herem Mal} als die
rationale Argumentation (z.B. sieht man wohl zurecht in "greed and fear" (Raffgier und
Furcht) den entscheidenden Mechanismus der Borsenspekulation und nicht in rationalen
SchluRfolgerungen aus den heute im UberfluR vorhandenen Informationen)

Die Féhigkeit, gleichzeitig aufgrund sehr vereinfachter, kommunikationsfahiger Paradigmen
und komplexer, unbewufter Motive zu handeln, ist ein Ergebnis evolutiondrer Optimierung
des Menschen.

Dies wird im allgemeinen aber nicht anerkannt. Unsere auf der skizzierten
geistesgeschichtlichen Entwicklung basierende Kultur der Rationalitat fordert in jedem Fall
eine logisch-argumentative Begrindung des Handelns. (Nur der selbstandige Unternehmer
konnte sagen: “ich kann zwar nicht begriinden, warum ich so entscheide, aber ich habe das
Geflinl, dall diese Entscheidung richtig ist™). Dieser Widerspruch wird in der Praxis durch
"Rationalisieren™ geldst, durch die paradigmatische, scheinbar rationale Begrindung oder
nachtragliche Erklarung auch nichtrationaler Motive.

Fur unternehmerisches Handeln ist es wichtig, die grof’e Bedeutung von Paradigmen fur die
Kommunikation und fiir die eigene Orientierung zu kennen und die aus Paradigmen
abgeleiteten Modelle effizient zu nutzen. Wichtig ist es aber auch, sich der begrenzten
Anwendbarkeit jedes Paradigmas bewuf3t zu bleiben, ein Paradigma nicht zum Glaubenssatz
zu erheben und im eigenen Uberlegen und Handeln die praktische Anwendbarkeit stets
kritisch zu prifen. Dies ist insbesondere deswegen nicht trivial, weil praktische
Handlungsféhigkeit im Detail einfache Paradigmen erfordert, die dementsprechend die
komplexe Wirklichkeit nur unvollstandig wiedergeben kénnen.

Die Fahigkeit, zukunftsorientiert entscheiden zu koénnen, bedeutet nicht einen generellen
Widerspruch zu der erkenntnistheoretischen Einsicht, dal3 die Zukunft nicht vorhersehbar ist.
Dafir gibt es verschiedene Mechanismen:

« Die Prognose bezieht sich auf sehr einfache, weitgehend lineare Ablaufe

e Der Zeithorizont wird so kurz gewahlt, daB erfahrungsgemal keine grofien
Verénderungen zu erwarten sind

« Die tatsachliche Prognose und ihre Uberpriifung bezieht sich nicht auf komplexe, reale
Situationen, sondern auf hinreichend unscharfe, "integrale”, nach der Erfahrung relativ
sicher wiederholbare oder zu erwartende Aussagen (nach der Baisse kommt die Hausse).

o Die Prognose wird zur "self-fulfilling prophecy"”, indem das Handeln sich nicht auf
vorhandene Randbedingungen verlaRt, sondern neue Randbedingungen schafft.

e Die Prognose wird zur Zielsetzung. Abweichungen wird gegengesteuert, d.h. die
Zukunft wird durch zukinftiges Handeln beeinfluf3t.



3. Entscheidungsprozesse bei einem
Forschungsprojekt

Nach dem Ausflug in die erkenntnistheoretische Seite der Prognostizierbarkeit wollen wir
ganz pragmatisch, nach den Regeln des gesunden Menschenverstandes untersuchen, welche
Entscheidungen in einem langfristigen Forschungsprojekt notwendig sind, welche
Entscheidungsfreiheit besteht und was das flr eine sinnvolle Zielsetzung und Zielverfolgung
im Rahmen eines strategischen Handlungsablaufs bedeutet. Wir orientieren uns dabei an
keiner bestimmten Modellvorstellung und sammeln einfach Material, um spater zu
untersuchen, ob dieses zwanglos einer paradigmatischen Uberstruktur eingeordnet werden
kann.

Bei unserer Aufgabenstellung missen wir immer von einer gegenwartigen
Standortbestimmung und von einer Prognose der zukinftigen Entwicklung ausgehen. Unsere
Aufgabe ist, sie im Rahmen des Mdglichen richtig zu stellen. Aus der Analyse wollen wir
auch Einsichten tber die bereits diskutierten grundsatzlichen Beschrankungen hinaus dariber
gewinnen, warum in der Praxis der Planung die Mdoglichkeiten der Prognose regelmalig
uberschatzt werden. Daraus gewinnen wir Ansdtze zu einer realistischen Strategie und
zusétzliche Entscheidungsfreiheit.

3.1. Planung und realer Ablauf

Wir sollen eine Strategie definieren, nehmen an, daB wir unsere Analyse der
Ausgangssituation bestmdoglich gemacht haben. Jetzt mussen wir Ziel und Weg definieren und
die Strategie implementieren. Wie l&uft das tatsachlich ab?

In Bild 3.1 ist eine solche Handlungskette
< Handlungsspielraum ———> dargestellt. Aus einem als objektiv
o empfundenen Ausgangspunkt heraus, bei
dessen  Definition wir von unseren
l vorhandenen Kenntnissen und Mdglichkeiten

ausgehen, wird innerhalb eines gegebenen
Handlungsspielraums  ein, aus unserer
Zeit Einschatzung der zukinftigen Entwicklung
ild von Firma, Markt, Konkurrenz, Technik, etc.,
Bild3.1 als wiinschenswert erkanntes und flr uns als
erreichbar eingeschatztes Ziel definiert. Die
Planvorstellung seiner Erreichung stellt sich
nach einem Minimalprinzip als geradlinige Verbindung dar. Der tatséchliche, zeitliche
Verlauf wird eine Aufeinanderfolge von jeweils definierten Abschnitten mit Verastelungen
und Abbrichen, die sich aus unerwarteten Schwierigkeiten, innovativen Ideen und
Anderungen der Randbedingungen  (AuRenwelt, Konkurrenz, Zielsetzung der
Entwicklungsgruppen) ergeben. Diese Korrekturen erfordern Entscheidungen. Das schlie3lich
erreichte, reale Ziel ist nicht identisch mit der urspringlichen Zielvorstellung, was im Sinn
des Unternehmens negativ oder positiv sein kann.

Bei Festhalten an einem mechanistischen Paradigma wirden wir eine langfristig scharfe
Zielsetzung fur sinnvoll halten, das Abweichen von der Zielsetzung als MiRerfolg empfinden,
den LernprozeR als fortgesetzten Irrtum und wir werden uns nur mihsam und



spat zu Entscheidungen durchringen. In realistischer Sicht wissen wir, dafl eine genaue
Prognose des Ziels sinnlos ist. Der Pragmatiker definiert daher seine Ziele hinreichend
allgemein (z.B.: Unser Unternehmen soll zu den ersten Drei bei regenerativen Energien
gehéren und nicht: wir wollen in 10 Jahren mit GaAs-Dunnschicht-Solarzellen 300 Mio
Umsatz erzielen) und orientiert seine Entscheidungskriterien in jedem Entscheidungspunkt der
Handlungskette konsistent an diesen langfristig stabilen Zielen. Das gibt ihm einen grof3en
Handlungsspielraum. Die Uberwiegende, mechanistische Vorgehensweise ist gerade
umgekehrt: Man verléngert eine konkrete Gegenwartssituation in die Zukunft und erklart sie
zum Ziel. Man hat zufallig ein bestimmtes Produkt oder eine aus der gegenwartigen Sicht
bestimmte, scharfe Wunschvorstellung und plant auf dieser Basis die Zukunft.

Verastelungen erfordern Entscheidungen. Die einzelne Entscheidung ist, wenn wir nicht
den Fehler machen zu warten, bis das bisherige VVorgehen offensichtlich verkehrt ist, mit der
Bifurkation vergleichbar. Rationale Argumente wiegen in mehrere Richtungen nahezu gleich
schwer. Erfahrung, Urteilsvermdgen, personliche Motivation flr einen bestimmten
Losungsweg, das historische Gewicht des VVorhandenen kdnnen ausschlaggebend sein. Dies
ist ein hoch nichtlinearer ProzeR. Er ist stochastisch, da ein Einzelfall.

Die Entscheidung basiert auf der Kenntnis von (nicht nur rationalisierbaren) Fakten zum
jeweiligen Zeitpunkt und aus Annahmen (ber die Zukunft aus Sicht dieses Zeitpunkts.
Wenn wir klug sind, sehen wir das als Teil eines Lernprozesses und entscheiden schnell,
unter Vermeidung von Sackgassen und von Zeitverlust.

Dabei kénnen Fehler vorkommen, wobei ein Fehler im Sinne der Entscheidungsbeurteilung
nur ist, was aus moglicher Kenntnis im Augenblick der Entscheidung vermieden hétte
werden konnen. Stellt sich im Nachhinein heraus, daf} aufgrund von Entwicklungen, die im
Entscheidungszeitpunkt nicht vorhersehbar waren, ein dann als nichtoptimal erkannter Weg
eingeschlagen wurde, liegt kein Entscheidungsfehler vor. Man hat in diesem Fall keine
"fortune” gehabt (ein Teil der fortune ist allerdings nicht Statistik, sondern in den unbewuf3ten
Entscheidungsmotiven begriindet. Insofern gibt es individuelle Unterschiede; es war vielleicht
ein Managementfehler, dem falschen Mitarbeiter die Entscheidung zu tberlassen).

Der Verlauf der Forschung ist ein Prozel3, der durch digitale Einzelentscheidungen gesteuert
wird, bei denen Fehler auftreten kdnnen und der in hohem Mal nichtlinear ist.

Bild 3.1 zeigte den Ablauf gewissermalien
"von aullen gesehen”, im objektiven
Zeitverlauf. In der Retrospektive wird, von
innen gesehen, in der Regel ein anderer
Verlauf empfunden. Der real erlebte
Endpunkt wird nach Bild 3.2 ex post zum
Ziel der Entwicklung und der Weg dahin
wird im Nachhinein als relativ zielstrebig,
mit kleinen Abweichungen und Korrekturen
gesehen. Diese "Rationalisierung™ (im Sinne
des englischen rationalization) vergangener
Irrwege verfuhrt dazu, bei der Konzipierung
zuklnftiger Szenarien zu enge Ziele fir erreichbar zu halten und damit der mittleren
Planbarkeit des Wegs einen zu hohen Stellenwert einzurdumen. Dies kann in Sackgassen
fuhren.

<—— Handlungsspielraum ——>
£

Bild 3.3



. Bild 3.3 zeigt, da der einzelne Forscher
< Handlungsspielraum > (Unternehmer) nicht allein handelt, sondern

in Konkurrenz zu einer Fulle anderer
% / Unternehmer, die von unterschiedlichen
\ Ausgangspunkten  dhnliche  Ziele  auf
— verschiedenen Wegen ansteuern (dies ist ein
P Charakteristikum einer Marktwirtschaft). Der

Zeit eigene Weg ist einer von vielen. Die eigene
Position im Handlungsspielraum ist dabei
relativ ungewil}, da Uber die Situation der
Konkurrenz nur vergangenheitsbezogene und
unsichere Informationen vorliegen.
Erfahrungsgemald wird die Position des Konkurrenten meist zu schlecht, die eigene zu glinstig
beurteilt. Bild 3.3 ist wieder eine "Darstellung von auf3en” und "ex post"”, im Nachhinein.

Bild 3.4 zeigt, dall der Ablauf zusétzlich durch spontane, stochastische Prozesse beeinflufit
wird, die sich auch auBerhalb intiutiver
< Handlungsspielraum ——> Vorhersehbarkeit und damit  vdllig

auBerhalb  der  Planbarkeit  befinden.

Erfindungen, (berraschende Innovationen,

\ unerwartete technologische Durchbriiche,

l P nichtvorhersehbare Anderungen des
Konkurrenz- oder des

Zeit - Konsumentenverhaltens gehoren, dazu. Dies
/\ ds3: kann bedeuten, dal das urspriingliche Ziel,

das zwischendurch nicht erreichbar erschien,

plotzlich  zugéanglich ~ wird, allerdings
vielleicht unter Entwertung des bisher
angesammelten Know-how. Es kann auch dazu fuhren, dalR urspringliche und
zwischenzeitliche Ziele irrelevant werden, weil ein viel lohnenderes Ziel erreichbar erscheint.

Bild 3.2 und 3.4 veranschaulichen eine
<——— Handlungsspielraum ————> charakteristische Eigenschaft des
o menschlichen ~ Denkens, bezogen  auf
komplexe Systeme, die ich retrospektive
Teleologie nennen mdéchte: Vom Endpunkt
her erscheint der Ablauf ganz zwingend und
zielgerichtet, wahrend er objektiv gesehen
doch nur einer von vielen mdglichen ist. Er
erscheint deshalb als zielgerichtet, weil er
vom Endpunkt aus gesehen wird und
deshalb als zwingend, weil genau der Weg
betrachtet wird, der stattfand. Diese
Erfahrung des eigenen, retrospektiven Urteils verfihrt dazu, eine ahnliche Zwangslaufigkeit
in der Zukunftsentwicklung zu sehen.

Bild 3.5 zeigt schlieBlich auch, daR der EntscheidungsprozeR scheinbar mit der Problematik
belastet ist, daR ein aus Ressourcenknappheit unvermeidbarer Abbruch einer



Handlungsalternative wegen der Unvorhersehbarkeit spontaner Prozesse zwangslaufig den
Verlust einer ganzen Entwicklungslinie bedeutet. Damit hatte ein unerwarteter, kiirzester
Weg zum urspringlichen Ziel oder das Erreichen eines lohnenderen als des urspringlichen
Ziels verbunden sein kdnnen. Entscheidungen schlieen Alternativen aus. Der wirkliche,
eigene Weg ist einer von vielen, die man selbst hatte gehen kdnnen. Insofern ist der jeweilige,
momentane, eigene Stand in hohem MalR durch Zufélligkeiten der Vergangenheit
mitbestimmt.

3.2. Zwang zur Entscheidung

Das Gefuhl dieser Problematik kann die Entscheidungskraft lahmen. Man muf3 aber
entscheiden! Ein Edisonian Approach, bei dem man alle sinnvollen Wege zum Ziel parallel
verfolgt, ist heute ausgeschlossen. Aus der festgelegten GroRe des Forschungsbudgets folgt,
dal3 die Argumentation um Projekte ein Nullsummen-Spiel (siehe Kap. 8) ist: was flr ein
Projekt verbraucht wird, schlief3t ein anderes aus.

Die nachfolgende Graphik (Bild 3.6) illustriert den Zusammenhang zwischen dem Grad der
UngewiBheit beim Fallen einer Entscheidung und den "Kosten" der Entscheidung. Wir haben
eine leicht variierte Bifurkation als Symbol der Entscheidungssituation gewéhlt. Das System
entwickelt sich zunéchst optimal, die Kugel rollt eine Potentialmulde hinab. Spater weitet
sich die Potentialmulde auf, es entsteht ein neues Tal, das schnell tiefer wird (also einer
gunstigeren Losung entspricht), wahrend in der alten Richtung ein flaches Potentialminimum
verbleibt, das durch eine zunehmende Potentialhiirde von der neuen Mdglichkeit getrennt
wird.

Die Entscheidungssituation ergibt sich,
sobald deutlich erkennbar wird, daR das
bisherige Optimum abflacht. In diesem

Zeitachse frihen Zeitpunkt ist die Unsicherheit einer
\\/ Entscheidung hoch, da naturlich nicht
bekannt ist, hdchstens vermutbar, wie der

weitere Verlauf sein wird. Andererseits sind
die Kosten einer Entscheidung zum
Einlenken in eine neue Mdglichkeit gering.

Im spateren Zeitpunkt ist die Unsicherheit

der Entscheidung gering, da ja bereits

deutlich erkennbar ist, daf die andere

Mdglichkeit attraktiver ist als das Verharren

Bild 3.6 auf der alten Bahn. Aullerdem gibt es jetzt

Vorbilder, an deren friiheren Entscheidung

man sich orientieren kann. Allerdings sind

die Kosten des Umstiegs hoch, da ein mit der Zeitverzégerung zunehmender Potentialwall zu

uberwinden ist (Aufholen des bei anderen bereits vorhandenen Know-how, Nachlauf im
Markt, Verluste im alten Produkt).

Schwerwiegend an der spaten Entscheidung ist der unvermeidbare Zeitverlust. Die
Konkurrenz ist in dem steileren Tal schneller vorangekommen als man selbst auf der alten
Bahn. Das Uberwinden des Potentialbergs kostet Zeit, in der die Konkurrenz weiter




davonléauft. Dieser Zeitfaktor erhéht die "Kosten" des spaten Umstiegs und kann den
Vorsprung des Pioniers uneinholbar machen (Lernkurvenstrategie, siehe Kap. 9).

Die Managementlehre bietet Werkzeuge an, mit denen Entscheidungssituationen
systematisiert und auf quantisierbare Fragestellungen zuriickgefiihrt werden, z.B. durch eine
Entscheidungsbaum-Analyse (siehe Kap. 11). Man muR sich dariiber klar sein, daR solche
Werkzeuge in Entscheidungsituationen, die einer Bifurkation dhneln, keine grundsétzlichen
Hilfen bringen kénnen, da sie kein neues Wissen erzeugen, sondern vorhandene Information
umordnen, im ginstigen Fall transparenter machen. Tatsachlich sind die behandelten
Beispiele oft verrétselte Fragen des Typs: "Soll ich lieber einen Gewinn von 5 oder von 6%
machen?"”, deren Beantwortung nach Auflésung der sie umhillenden Raétsel trivial ist. Echte
Entscheidungen entsprechen Bifurkations-Situationen und sind nicht ausrechenbar. Sie
erfordern einen Willensakt.

Man kann von der jeweiligen Entscheidung nicht mehr erwarten, als daR sie klug ist, d.h. das
zum Entscheidungszeitpunkt zugéngliche Wissen nutzt und die wahrscheinliche Entwicklung
der Zukunft aus diesem Zeitpunkt heraus verninftig beurteilt?.

Die Erkenntnis, dal3 viele Wege mdoglich sind, und Entscheidungen nicht aus zukinftigem
Wissen heraus zu kritisieren sind2, gibt Freiheit zur Entscheidung (Willensfreiheit, fir die
in einem deterministischem System kein Platz ist).

3.3. Langfristiges Handeln als ""komplexes System"'

In der Sprache der Physik kann man das Problem des langfristigen, strategischen
Handlungsablaufs so kennzeichnen:

. Das System ist nicht vollstandig beschreibbar

. Es hat viele Freiheitsgrade und ist nichtlinear

. Spontane, zukiinftige Einzelereignisse konnen maRgebenden EinfluR haben

. Randbedingungen und Gleichungen(Spielregeln) sind nicht genau bekannt und
konnen sich dndern

. Bestimmte integrale GroRen (z.B. Mitteleinsatz) sind begrenzt und relativ

genau vorgegeben

Es ist klar, dal? die Prognosemdglichkeit in einem solchen komplexen System bereits formal
begrenzt ist und daf3 ein einfaches Ursache/ Wirkungs- Denken die internen Gesetze des
Systems milversteht. Zu den grundsétzlichen Begrenzungen in physikalischen
Modellsystemen kommen drei weitere EinfluBgroRen, die in der Praxis bei weitem
uberwiegen:

o Die Unmdglichkeit, in einem gegebenen Zeitpunkt das System in seiner Dynamik und in
seiner Ausgangssituation hinreichend scharf zu erfassen und zu beschreiben.

1Ein Ratgeber sagte nach Herodot zum Perserkénig Darius, als dieser einem riskanten Plan zuneigte: Ein kluger
Rat kann nur das Wahrscheinliche bericksichtigen. Wenn Du ihm nicht folgst und trotzdem Erfolg hast, war das
keine kluge Handlung, sondern Du hast Gliick gehabt.

2Selbstverstandlich werden im taglichen Leben stindig frilhere Entscheidungen aus spaterem Wissen heraus
kritisiert! Das zu wissen ist zwar schmerzlich, hilft aber nichts fur neue Entscheidungen, es sei denn, man weicht
ihnen deshalb Gberhaupt aus.



« Die stindige, unvorhersehbare Anderung der systembestimmenden Beziehungen und
Parameter.
o Der Eingriff des Menschen mit seiner hoch nichtlinearen Entscheidung

Die langerfristige Planbarkeit ist begrenzt auf Randbedingungen des unternehmerischen
Handelns, wie Ressourceneinsatz, Uberpriifungstermine, Entscheidungskriterien. Diese
GroRen sind im prognostischen Sinn planbar, d.h. mit der Erwartung, dal Planvorgabe und
spatere Realitat eng beeinanderliegen, da sie willklrlich gesetzt werden kénnen,

Interne  Systemgrofen, wie z.B. die Zieldefinition, der technische Inhalt eines
Forschungsprojekts oder die Spezifikationen einer innovativen Technologie sind nicht in
diesem Sinn planbar. Sie sind als Zielvorgabe formulierbar in dem Sinn, dal3 bei ihrer
Uberpriifung zu einem geplanten Zeitpunkt bei Abweichung des Istzustands von der
Zielvorgabe oder bei der Erkenntnis, da die Zielvorgabe nicht optimal war, eine
Entscheidung nach gegebenen Kiriterien stattfindet, d.h., daf3 in das System eingegriffen wird.
Streng planbar ist eine bestimmte Entscheidungsweise in Abhangigkeit vom inhaltlichen
Ergebnis, da sie zukunftiges Handeln mit beinhaltet, nicht das Ergebnis selbst.

Es ist praktisch nitzlich, diese formalen Zusammenhdnge klar zu sehen, da aus der
Anerkennung der begrenzten Prognostizierbarkeit die Erkenntnis eines grof3en
gegenwartigen und zukinftigen Handlungsspielraums erwéachst. Eine Ubertriebene
Vorstellung von Planbarkeit engt diesen unnétig ein, l&hmt und fihrt in Fallen. Unter
Berlcksichtigung der Grenzen der Planung ist eine realistische und damit effiziente Strategie
maoglich.

Offen ist bisher, nach welchen Kriterien Entscheidungen zu féllen sind. Dazu benétigen wir
ein Gesamtmodell unserer langfristigen Strategie. Dies wird Schwerpunkt der weiteren
Uberlegungen sein.

Diese einfachen Betrachtungen zeigen auch, dall kein deterministisches Modell fur die
Beschreibung solcher Fragestellungen geeignet ist. Zwar konnte man versuchen
Nichtlinearitdten, Ruckkopplungen, Zeitversetzungen, gegenseitige Abhéangigkeit vieler
Systemparameter systemtheoretisch zu erfassen und z.B. auf einem Rechner zu modellieren.
Das Ergebnis mag dann durchaus lehrreich sein in dem Sinn, daB vorher nicht verstandene
Zusammenhange durchsichtig werden. Als Handlungsmodell taugt es jedoch nicht, da jede
Beschreibung voraussetzt, dal} das System abgeschlossen und wahrend der Dauer seiner
modellhaften Beschreibung wohldefiniert ist. Beide Voraussetzungen wéren bei einem noch
so komplizierten Rechnermodell notwendig erfillt, sind es aber hier nicht. Auch die beste
deterministische Modellierung bleibt daher ein Sandkastenspiel.



4. Das Paradigma der Pyramide

4.1. Organisationspyramide

Eine der Voraussetzungen fiir erfolgreiches, strategisches Vorgehen ist die Kenntnis der
Struktur von Organisationen, der daraus folgenden Erwartungshaltung an die Mitarbeiter und
deren Verhaltensweise in ihnen. Wéhrend weltweit groRRe Institutionen nach dem gleichen,
hierarchischen Grundmuster aufgebaut sind, gibt es wesentliche, groenméaRig und kulturell
bedingte Unterschiede in den Denkmustern und Orientierungen innerhalb dieser
Grundstruktur. Wir wollen zun&chst diskutieren, welche Paradigmen dem traditionellen
Verstandnis von Organisationen und ihrer Funktion zugrunde liegen und ein Urteil gewinnen,
inwieweit sie auf langfristige Fragen anwendbar sind

Der Sinn der Organisation ist die Fuhrung und Beeinflussung einer grof3en Zahl von
Menschen durch Wenige, in der Biindelung der Krafte Aller auf ein einheitliches Ziel.

Das Militar hat seit jeher die Manipulierbarkeit grofier Massen genutzt. Dabei wurden von
Militarstrategen frih grundlegende Erkenntnisse Uber die Organisation formuliert, die heute
noch Giltigkeit haben. Sun-Tzul. der seine Dienste als Heerflihrer im alten China wie ein
unabh&ngiger Unternehmer nacheinander an verschiedene Landesfirsten verkaufte, sagte 500
a.C:

e "Management von Vielen ist das Gleiche wie Management von Wenigen; es ist eine Frage
der Organisation”
"Viele oder Wenige zu fuhren ist das Gleiche. Es ist eine Frage der Struktur und der
Kommunikation™

Das Prinzip der militarischen Organisation ist die hierarchische Unterstellungsstruktur. Sie ist

. . . auch das Grundmuster aller
Pyramide als Paradigma der Organisation

Bild 4.1 industriellen  und  staatlichen
Anweisung Organisationen. Diese Struktur
— > laBt sich durch eine Pyramide2
y - darstellen (Bild 4.1), bei der die
nformation zur H H H
und von der Za_lhl de_r Ecken die in einer
Aulenwelt Hierarchiestufe Unterstellten
infolmation angibt (die Koordinationszahl K)
und die Zahl der Ebenen
a zwischen Spitze und Basis die
i Zahl der Hierarchiestufen H in
& - .
der Pyramide.

Die Gesamtzahl der Mitarbeiter N
in einer solchen Struktur ergibt sich als

Potenz der Koordinationszahl K N=KH

In sehr grofRen Organisationen, wie - im Militar, sollte die Koordinationszahl hoch
sein, damit die Zahl der Hierarchieebenen nicht zu grof3 wird. Dies ist beim Militar praktisch
maoglich, da die Abldufe einfach sind, kein Zwang zu Kostenoptimierung vorliegt und die

Unterstellten auf Gehorsam gedrillt sind.

1Sun Tzu "The Art of War" Oxford University Press S.90

2(Jlicherweise werden Organisationen in zweidimensionalen, baumartigen Organisationsplanen dargestellt. Damit kann der
innere Zusammenhang Gber mehrere Stufen aus rein geometrischen Griinden nicht visualisiert werden.



In der Industrie liegt

Bild 4.2 Zahl der Mitglieder einer hierarchischen L die
Struktur Koordinationszahl
viel niedriger,

Koordinationszahl Z:

10000 zwischen drei und 5

in den oberen

g Rangen, zwischen 5
= und zehn in den
':: unteren. Eine
3 GroRfirma mit 400
> 000 Mitarbeitern hat
g (unter Annahme einer
fur  alle  Stufen

gleichen

Zahl der Hierarchieebenen H Koordinationszahl)

bei einer

Koordinationszahl von 5 acht, bei einer Koordinationszahl von 4 gut neun Hierarchiestufen.
In Bild 4.2 ist dieser Zusammenhang dargestellt. In der Praxis ist die Koordinationszahl ein
Kompromif3 in der Auseinandersetzung der Karriere suchenden Mitarbeiter mit dem
Unternehmen: Unternehmen sind interessiert, die Pyramide flach zu halten (Grinde siehe
unten); Karriere suchende Pyramidenbauer wollen sie steil. Eine Koordinationszahl von drei
ist das vom Karrieristen erreichbare Minimum; es ist gleichzeitig ein Schwachezeichen fur die
Fuhrung des Unternehmens.

4.2. Paradigmatische Wirkung

Die Vorstellung des Unternehmens als Pyramide geht weit Uber die Bedeutung einer
Symbolisierung seiner Organisationsstruktur hinaus. Im Sinne eines Paradigmas spiegelt sie
Vorbilder fir bestimmte Verhaltensweisen und Strukturen wider, die aus der
Grundvorstellungen eines Oben/ Unten, der Gleichartigkeit in einer Hierarchieebene etc.,
abgeleitet werden konnen.

Von Oben kommen Anweisungen. Von Unten kommen Informationen uber das
Unternehmen, die in der Spitze ausgewertet werden und in die Anweisungen einflielen. Von
der Spitze gehen Informationen nach aufen, die das Unternehmen als Ganzes betreffen. An
der Basis laufen mannigfache Informationen Uber die AuBenwelt und die Wechselwirkung mit
ihr im Tagesgeschéft ein, die, jeweils verdichtet, nach oben gereicht werden. Von unten nach
oben nimmt die Qualifikation zu, wird die Verantwortung gréRer, wéchst allgemein die
Kompetenz. Das ist die traditionelle VVorstellung (siehe aber 12.2).

Ein mit dem Paradigma verknipftes, mechanistisches Weltbild drtickt sich in der Erwartung
einer eng verzahnten, nahezu fehlerfreien Zusammenarbeit zahlreicher Untereinheiten der
Pyramide in Art eines komplizierten Uhrwerks aus, in der Entscheidungen auf rationalem
Weg aufgrund von betriebswirtschaftlichen Modelltheorien und sauberen Daten geféllt
werden. Die Pyramide ist auf Zeitnéhe angelegt: Wie in einem Uhrwerk l6st eine Aktion an
irgend einem Platz der Pyramide nahezu zeitgleich Reaktionen an einem anderen Platz oder in
der ganzen Pyramide aus. Treten deutliche Verzogerungen ein (Reaktionszeiten,
Relaxationszeiten), bricht diese Vorstellung zusammen. Die Pyramide hat den Charakter der
Selbstéahnlichkeit: Ein Teilausschnitt ist wieder eine Pyramide (Bild 4.3). Damit kann jeder,
der selbst an der Spitze einer Teilpyramide steht, auf sich die Verhaltensmuster der
Gesamtpyramide projizieren. In Teilen gelten die gleichen Gesetze und Spielregeln wie im



Ganzen3. Rang, Einkommen und personliche Wichtigkeit nehmen von unten nach oben zu,
sind aber in der in der Abstufung von Stufe zu Stufe gleich (meine Analyse des
Gehaltssystems eines bekannten Konzerns hat gezeigt, dal dort ber 6 Hierarchiestufen
hinweg strenge Exponentionalitat fur
Mittelwert, Minimum und Maximum des
Einkommens gilt).

Die Autoritat der nachsten Hierarchiestufe
ist in Dingen des Unternehmens praktisch
vollkommen, in personlichen Belangen
weitgehend entscheidend.

Das Paradigma hat grofle praktische
Bedeutung in unserer Gesellschaft. Es ist
fur nahezu alle Organisationen
charakteristisch. Es ist sehr einfach, es ist
einleuchtend, vertraut, realitdtsnah und
universell.

\ Es ist unternehmensbezogen, da jedes

) Unternehmen sich als eine abgeschlossene

ey Pyramide sieht. Es  fordert die

Unternehmensidentifikation nach aufen

(Logo, Uniform, Corporate Identity, Siemens-typisch, etc.), wie die ldentifikation der

Mitarbeiter mit dem Unternehmen (Mercedes-Stolz, Siemens-Geist, IBMler-Geflhl). Es
verleiht das Gefiihl von "Sicherheit”, durch Einordnung in bekannte Strukturen.

Die Pyramide hat sich in der Vergangenheit als &uBerst effektiv im Sinne einer
kostenminimierenden Struktur und rationellen Handelns erwiesen. Sie erlaubt Spezialisierung
in allen Réngen, erleichtert den EntscheidungsprozeR und definiert klare Verantwortungen.
Andere Formen, die etwa in Nachfolge der Hippy-Bewegung oder der 68er-Generation auf
einem eher demokratischen, genossenschaftlichen Paradigma beruhen, haben sich als
wirtschaftlich nicht konkurrenzféhig erwiesen. Fir kleine Strukturen ist das Paradigma der
Pyramide problemlos anwendbar.

In seiner idealisierten Form setzt das Paradigma der Pyramide perfekte Information im
Unternehmen und von AufRen, sowie einen fehlerfreien Informationsfluf® im Unternehmen
voraus. Das ist wunrealistisch. Nach den Gesetzen der Kybernetik ist jede
Informationsubertragung und -Umsetzung mit Rauschen verbunden. Das Signal/Rausch-
Verhaltnis nimmt in dem hier geltenden, stochastischen* Fall mit der Zahl der Umsetzungen
rapid zu. Das Rauschen im Unternehmen hat drei Quellen:

o Unsicherheit der Information bei der Erfassung: Die meisten interessierenden Daten sind
gar nicht exakt definiert. Erst durch die Erfassung in buchhalterische Zahlen (bei der stets
eine gewisse Willklr vorliegt) gewinnen sie scheinbar Exaktheit (die Unsicherheit
verschwindet buchhaltungstechnisch in "Ausgleichsposten™).

o Bei der Weitergabe im Unternehmen kommt Rauschen dazu, aus der semantischen
Unsicherheit, aus Fehlinterpretationen, bei Weitergabe Uber mehrere Hierarchiestufen
unter "Fehlerfortpflanzung”

3Selbstahnlichkeit ist als Eigenschaft fraktaler Gebilde vertraut
4Da es sich um Einzelvorgange handelt, kann nicht mit statistischer Mittelung gerechnet werden.



o Mitarbeiter "bearbeiten” die Information im eigenen Interesse. Dies ist seltener ein
bewuliter Prozel} im Sinne einer Verfélschung, meist ein unbewufltes Handeln in
Verfolgung eigener Ziele.

Diese Fehlerquellen werden in der Praxis gerne verleugnet oder als Einzelfehler interpretiert,
die durch eine Einzelaktion (neues Formular, Feuern eines Mitarbeiters) endgultig bereinigt
werden kénnen, nicht als strukturbedingt. Kaufleute glauben an die Richtigkeit von Zahlen in
ihrem logisch aufgebauten Berichtswesen. Akademiker glauben an die Eindeutigkeit von
sprachlichen Aussagen (insbesondere der eigenen!). Manager glauben an ein idealistisches
Menschenbild, nach dem intelligente Mitarbeiter dem Unternehmen selbstlos dienen.

Das Paradigma setzt eine immer perfektere Funktion in Richtung der Pyramidenspitze voraus,
da Fehler zunehmend groRere Bereiche des Unternehmens umfassen (Dies ist ein Grund,
warum Spitzenmanager so gesucht sind).

Zur Schwéche wird bei nichtperfekter Funktion das Fehlen fehlerkorrigierender
Mechanismen, die nicht als natirlicher Teil der Struktur eingebaut sind, da die Vorstellung ja
von einer grundsatzlich fehlerfreien Funktion ausgeht. Fehler werden tber das kaufmannische
Berichtswesen geortet, das jedoch mit groRer Zeitverzégerung anzeigt (eine realistische
Annahme liegt fiir grof’e Unternehmen zwischen 1/4 Jahr bei offenen und mehreren Jahren
bei verdeckten Fehlern) und dann lediglich die Auswirkung von Fehlverhalten anzeigt, nicht
Ursache und ProzeR der Fehlererzeugung.

Eine besondere Schwéche entsteht, wenn, wie in vielen européischen Unternehmen, die
Koordinationszahl niedrig, etwa 3 in den oberen R&ngen, ist. Der Chef einer solchen
Teilpyramide sieht sich mit dem Management seiner 3 Untergebenen nicht sinnvoll oder
hinreichend beschaftigt. Er weicht dem Dilemma dadurch aus, daf} er selbst sein bester
Mitarbeiter wird und sich bemiht , den vollen Informationsinhalt der ihm untergebenen Ebene
zu erfassen und mitzugestalten. Da das auch bei hoher Anstrengung nicht mdéglich ist, bleibt
kaum Zeit fir Management. Gerade Naturwissenschaftler kommen hier in Versuchung: Sie
wollen zwar in der Hierarchie Karriere machen, aber weiterhin Fachleute, nicht Manager sein.
Solches Verhalten zerstort die Effizienz der Pyramide: mehrere Hierarchieebenen
diskutieren auf der gleichen Ebene der Sachkenntnis, keiner fiihrt und macht Strategie!

Die Pyramidenstruktur bindet die Unternehmensspitze, zwar in verdichteter Form, aber doch
eng, in das Tagesgeschaft ein. Es ist in der (aus dem Image der Griinderfirma kommenden)
europdischen Firmenkultur, in der ein Firmenchef tber alles Bescheid weil3, schwierig fur sie,
Zeit zu gewinnen fur langfristige, strategische Fragen. Deren LOsung ist aber in GroRfirmen
entscheidend fur das Schicksal des Unternehmens als Ganzes und ist die eigentliche Aufgabe
der Spitze. Dies selbstkritisch zu erkennen ist heute besonders wichtig, weil in
konkurrierenden Kulturen und insbesondere in Japan (siehe Kap. 12), die Struktur in der
Spitze der Unternehmen anders ist und eine Konzentration auf Strategie fordert.

Das Paradigma setzt in den unteren Rangen bei hheren Koordinationszahlen eine bestimmte
Verhaltensweise der Mitarbeiter voraus: Einordnung und Gehorsam. Diese Verhaltensweisen
andern sich, zumindestens heute in Europa. Das Paradigma ist dann optimal, wenn die
beruflichen F&higkeiten der Mitarbeiter an der Basis sich deutlich von denen in hoheren
Rangen unterscheiden. Dies gilt fur die Entwicklungslander (off-shore-Fertigungen),
weitgehend fir die USA, mit dem Heer der ungelernten, hdaufig wechselnden Arbeiter,
weniger flr Deutschland mit seinen hochausgebildeten Facharbeitern und nur noch graduell
fur Japan.

4.3. Organisationsformen in Grol3firmen

GroRfirmen (1000 bis 100 000 Mitarbeiter) sind allgemein entsprechend dem Paradigma in
einer einzigen Pyramide hierarchisch aufgebaut. Ihre besondere Organisationsform ergibt sich



daraus, wie die oberste Fihrungspyramide Vorstands Bild 4.7

nach Aufgaben gegliedert ist. Bei der Vorsitzender

Festlegung ist  abzuwé&gen,  welchem | | | |
Strukturmerkmal fir das Unternehmen die Baby _ Weike Braune
hochste Prioritat einzurdumen ist. Man | naprung Kosmetik Ware W
unterscheidet: Vorstands- Ad 4.4

. L \/orsitzender
Funktionale Organisation |

Der Sachverstand in den | | | |
Funktionsbereichen "Entwicklung"
(Forschung und Entwicklung), "Produktion™,
"Vertrieb" (Marketing und  Vertrieb),
"Controlling"”, Finanzierung”, wird als entscheidend in der Flhrungsebene bewertet. Diese
Organisation wéhlen oft technisch orientierte Firmen mit breitem Produktspektrum und hoher
Innovationsrate.

Entwicklung| | Fertigung Vertrieb Controlling

Regionale Organisation Vorstands- Bild 4.5
Die dichte Uberdeckung des Weltmarktes, Vorsitzender
mit dem Ziel der Marktdurchdringung oder | | | | |
Marktbeherrschung steht im Vordergrund.
Hierfir ist die genaue Kenntnis der USA Europa Asien Stidamerika
regionalen Marktbedingungen (z.B.
Konkurrenz, Standards, Normen, Arbeitsrecht, Finanzierung unter Inflation) entscheidend.

Dementsprechend sind die Landesgesellschaften der Firmenspitze direkt zugeordnet..

Branchen-Organisation
Die Firma liefert Produkte in verschiedene

Branchen (z.B. Automobilindustrie, \\//oorrsslizggzer Bild 4.6
Haushalte, Militér) mit ganz ‘

unterschiedlichen Marktbedingungen. Die \ \ \ \
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Organisation ist ebenfalls stark
vertriebsorientiert, jedoch weniger flachenhaft als die regionale, mehr in Richtung
Marktsegmentierung nach Kundengruppen.

Produktlinien-Organisation

Bei Markenartikeln werden einzelne Produkte mit einem spezifischen Image umgeben, das
uber den Markterfolg entscheiden kann. Werbung und Promotion fir eine bestimmte
Produktlinie stehen im Vordergrund. Erfolg oder MiRerfolg eines einzelnen
Produkts kann schicksalhaft fur die Firma sein. Deshalb fihrt der Firmenchef die
Produktmanager direkt.

Untergliederung und Stabe.

Mit der Entscheidung fur eine bestimmte Organisationsform verschwinden natlrlich die
Argumente fur die anderen Strukturmerkmale nicht. Eine regionale Organisation kann in der
zweiten Ebene dementsprechend funktional gegliedert sein; sie kann aber auch in der zweiten
Ebene nach Branchen und erst in der dritten Ebene funktional sein. Wichtig ist, dal3 der
richtige Kompromifl3 zwischen klaren Strukturen und Effizienz gefunden wird. Klare
Strukturen sind notwendig fir die innere Fihrung und flr die Uberzeugende Prasentation des
Unternehmens nach auflen. Flr Effizienz ist es wichtig, dal? funktionale Einheiten nicht zu
klein werden (eine groRBe Fertigung ist im Allgemeinen effizienter als 10 kleine) und dal}
Paralleltatigkeit minimiert wird.



Da man durch die Entscheidung fur eine bestimmte Struktur Nachteile in den anderen
Strukturmerkmalen in Kauf nimmt, werden diese oft durch der Firmenspitze zugeordnete
Stabs- oder Zentralfunktionen gemildert. So kann eine regionale oder nach Branchen
strukturierte Firma eine zentrale Forschung und Entwicklung oder eine zentrale
Fertigungstechnik aufweisen. Man muR klar sehen, dal} dies Hilfskonstruktionen sind, die zu
inneren Widerspruchen flhren, so daB ihre Wirksamkeit nicht einfach aus der
Papierdefinition folgt.

Fur strategisch wichtige Fragen muB in diesem Fall nach Mdglichkeit das Rauschen in der
Hierarchie vermieden werden. Dies ist offensichtlich nur durch KurzschluR Gber mehrere
Ebenen oder durch mehrere Funktionszellen hindurch méglich. Fir die Forscher bedeute
das: den direkten Kontakt mit dem Markt suchen, personliche Kontakte zu wichtigen
Entscheidungspartnern im Unternehmen aufbauen und pflegen, Bereichs- und Hierarchie-
ubergreifende Gremien nutzen! Die Abstitzung auf Hilfsgruppen, wie weitere Stébe, kann
dieses Problem nicht I6sen, es erzeugt zusétzliches Rauschen.

Mischformen

Da unternehmerische Tétigkeit nun einmal mehrdimensional ist (Funktion, Region, Branche,
Produkt, etc.) erscheint jede eindimensionale Struktur theoretisch unbefriedigend.
Deshalb werden immer wieder mehrdimensionale Organisationsformen propagiert, in Form
von Matrixorganisationen. Ein Beispiel ist eine funktionale Organisation, die erganzt wird
durch eine der Spitze zugeordnete, auBerhalb der funktionalen Pyramide stehende Linie von
Produktmanagern (Produktlinien-Organisation), wobei die Produktmanager (PM) jeweils fir
ihr Produkt Durchgriff durch die funktionalen Bereiche haben. Dieses theoretisch
einleuchtende Schema hat sich im Bereich relativ anspruchsloser Massenprodukte (z.B.
Lebensmittel-Markenartikel) gelegentlich bewahrt. Es stoRt aber in der Praxis gijiq 4.8
grundséatzlich auf die Probleme: Wer hat das Sagen? und wer tragt die
Verantwortung?, so dall das Konzept heute tiberwiegend als ein typisches Schreibtischprodukt
beurteilt wird.

Vorstands
Vorsitzender

Produkt- i
PM 1 Entwicklung | Fertigung Vertrieb ||Controlli
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PM 3
PM 4
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Unternehmen in der Volkswirtschaft
In der gesamten Volkswirtschaft wiirden wir im Denkmuster des Paradigmas zunéchst lauter
isolierte Pyramiden sehen, die jede fir sich versuchen, sich optimal zu entwickeln, was z.B.
bedeutet, sich von dem im ganzen vorhandenen Kuchen, der Ressource Kaufkraft, ein
maoglichst groRes Stiick abzuschneiden.

In der Tat verhalten sich viele Firmen so, als ob sie allein handeln wirden. Die Tatsache der
Konkurrenz wird nur insofern berlcksichtigt, als sie eine gegenwartige Randbedingung
darstellt, die den jetzigen Marktanteil definiert. Diese Firmen spielen im Sinn der Spieltheorie
(siehe Kap. 8) ein Spiel erster Ordnung, sie handeln nach den von ihnen angenommenen
Spielregeln, ohne die Aktionen der Spielpartner zu bedenken. In Wirklichkeit ist das Spiel zu
jedem Zeitpunkt ein Nullsummen-Spiel, weil die gesamte Spielsumme konstant, ndmlich
gleich der gegebenen Kaufkraft ist. Damit wird die Beziehung zur Umwelt fir den
Unternehmer so wichtig wie der Bezug auf das eigene Unternehmen.

4.4. Planwirtschaft und die Grenzen einer Pyramide

Innerhalb der Volkswirtschaft kommen in den Firmen zahlreiche Paralellaktivititen vor. In
der Interaktion untereinander und mit dem Markt treten unvermeidlich Fehler auf. Dies alles
fuhrt zu "an sich unndétigen™ Kosten. Man kdnnte meinen, dall man das System dadurch
optimiert, da alle Unternehmen, oder wenigstens die einer Branche, zu einer einzigen
Pyramide zusammengefaBt werden. Das ist der organisatorische Grundgedanke der
Planwirtschaft. Wir haben gerade erlebt, dal? das in der Praxis vollig daneben geht. Liegt der
Grund daflr allein in der marxistischen Ideologie®, die in den Ostlandern mit diesen
Wirtschaften verbunden war?

Die Antwort auf diese Frage ist ein klares Nein. Alle Pyramiden werden ineffektiv, wenn
sie eine gewisse GrolRRe Uberschreiten. Die kritische GrofRie liegt im Bereich von 100 - 300
000 Mitarbeiter, entsprechend einer Struktur mit 6-9 Hierarchiebenen. So komplexe
Strukturen, die aus menschlichen Individuen bestehen, die strukturell grundsétzlich mit
Rauschen und stochastischen Fehlern behaftet sind, werden in einfacher, hierarchischer Form
unbeherrschbar. Die Reaktionszeiten werden unertraglich lang (man denke z.B. an die einmal
jahrlich stattfindende Investitionssitzung oder Budgetbesprechung). In der Spitze festgelegte
Anderungen dringen gar nicht mehr in erkennbarer Form bis zur Basis durch. Spitze und
Basis agieren nach verschiedenen Vorstellungen, die einer Zeitdifferenz von Jahren
entsprechen kdnnen. Die Vorstellung der Zeitndhe 16st sich auf.

Da ein laufender, direkter Kontakt der Spitze mit der Basis (der wochentliche Fabrikrundgang
des Firmenbesitzers im typischen Mittelstand) bei dieser UnternehmensgréfRe schlicht
unmaoglich ist, bekommt das Berichtswesen und damit die Zahlen-(und DV-) Glaubigkeit eine
uberragende Bedeutung. Was nicht gerechnet werden kann, wird nicht gemacht!

Die deutlichste Grenze schafft aber der Faktor Mensch in seiner paradigmatischen
Auffassung der Organisation. Er richtet sich in ihr h&uslich ein, zementiert seine eigene
Teilpyramide und sorgt dafir, daB er in ihr mdglichst wenig gestort wird. Die Teilpyramide
wird mit den damit verbundenen Insignien der Macht "Besitzstand". Verantwortung wird
nicht Ubernommen, sondern durch Verteilung auf mdoglichst viele Stellen ausgedinnt:
Kommissionen und Arbeitskreise werden eingerichtet. Die Pyramide beschéaftigt sich mit
sich selbst, wéhrend draulen, am Markt, die wendige, noch kleine Konkurrenz aktiv ist
(Beispiel; IBM/ Apple plus Microsoft).

SEin wichtiger ideologischer Grund liegt allerdings darin, daB diesen Betrieben als monopolistischen Staatsbetrieben die Re-
gelgréRe des Gewinns fremd war, so dal’ so kein Zwang zu Effizienz und Evolution vorlag. Dies trifft, in milderer Form,
auch fir Staatsbetriebe in den marktwirtschaftlichen Landern zu.



Die Zahlenglaubigkeit schafft den (auch in den eigenen Belangen immer als intelligent
einzustufenden) Mitarbeitern bequeme Wege zur Leistungsvermeidung, die in der
Planwirtschaft zu grotesken Verhaltensweisen fuhrten. Weil man weiR, dal} die Planerfillung
oberstes Gebot ist, daR Ubererfiillung wenig belohnt, Untererfiillung aber hart bestraft wird,
bietet der kluge Mitarbeiter von vornherein im PlanungsprozeR weniger an, als moglich ist.
Da, mit Ausnahme der obersten Spitze, alle Mitarbeiter in der Pyramide hier die gleichen
Interessen haben, bilden sie eine Koalition gegen die Spitze - eine typische, spieltheoretische
Situation (siehe Kap. 8).

Effektivitdt und Rentabilitdt sinken, obwohl in diesem Stadium oft eine hohe
Eigenkapitalquote vorliegt und durch Finanzierung tber nicht zu verzinsende Ruckstellungen,
wie Pensionsfonds, im Gegensatz zu kleineren Firmen kaum Finanzierungskosten entstehen.

Dies ist ein Strukturproblem aller sehr groRen Organisationen, nicht ein spezifisches Problem
einer, vielleicht der eigenen Firma. Es betraf in ihrer Entwicklung zu bestimmten Zeitpunkten
IBM, Siemens, Philipps ebenso wie Daimler-Benz und ist charakteristisch fur staatliche
Unternehmen wie die Bundespost und die Deutsche Bundesbahn. Es ist Merkmal dafur, daf3
die Organisation in ihrer GroéRe Uber den zutraglichen Bereich des einfachen
Pyramidenparadigmas hinausgewachsen ist und dal eine grundlegende Veranderung der
Struktur notwendig wird.

Herr Hubberts, VVorstandsmitglied der Mercedes Benz AG charakterisierte fiir seine Firma den
Zustand der Sklerotisierung in diesem Stadium wie folgt:

e "Durch eine ausgepragte Traditionsbewahrung und einen tiefen hierarchischen Aufbau ist unser
Unternehmen schwerféllig geworden

e Die neuen Erfordernisse der Zusammenarbeit geraten mit tiefsitzenden Verhaltensweisen in
Konflikt, ohne daR solche Konflikte ausreichend und schnell iberwunden werden kénnen

e Burokratische Hirden in Verbindung mit einem ausgepréagten Abteilungsdenken und einem
Uberzogenen HierarchiebewuBtsein hemmen den Informationsflu sowohl in vertikaler als auch in
horizontaler Richtung

e Unsere Entscheidungswege sind oftmals lang und verschlungen. Die Bereitschaft, Verantwortung
zu delegieren, wie auch die Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen, laRt vielfach zu
winschen dbrig

e Eine machtpolitisch dominierte Struktur erzieht zur Vermeidung von Milerfolgen und zur
Unterdriickung von Konflikten."

Paradigmen werden, wie Kuhn fur die Theorien der Physik ausfihrt, hochst widerwillig
gewechselt und ein Paradigmenwechsel setzt normalerweise das Aussterben einer Generation
voraus. Dementsprechend wechseln Unternehmen, die wachsen, ihr Organisationsparadigma
nicht sofort, nachdem (vielleicht bei 100 000 bis 200 000 Mitarbeitern) offenbar wird, dal? das
alte nicht mehr funktioniert. Sie fangen an, unter Aufrechterhaltung der alten Grundstruktur,
zu ergénzen, zu reparieren, was zu einer Verkomplizierung fuhrt und den ProzeR des
Paradigmenwechsels hinausschiebt. Er findet gehduft erst bei UnternehmensgréRen von 200-
bis 300 000 Mitarbeitern statt. In der Zwischenzeit gibt es oft dem Aullenstehenden kaum
verstandlich machbare Rettungsaktionen, in Form mehrfacher Matrixstrukturen und groRer
Zentralabteilungen (Beispiel: IBM, Philipps in den 80er-Jahren).

Zwischen der ersten Erkenntnis und dem Handeln liegt ein, durch die GrofRe des
Unternehmens und das damit verbundene, komplexe, interne Kommunikationsproblem
begrindeter, langer Zeitraum, der mit 10 bis 20 Jahren nicht bertrieben hoch angesetzt ist.
Grolle Umorganisationen sind Jahrhundertereignisse. Insofern sind sie strategische
Entscheidungen von hdchster Bedeutung.

BHubbert, zitiert im Manager Magazin 10/1992 S.89



4.5. Struktur und Fiihrung in Bild 4.9
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unabh&ngig, im Auftreten nach Aufen einheitlich operierende, rechtlich nicht selbstdndige
Teile zu zerlegen, also aus einer Pyramide im Innenverhaltnis mehrere zu machen. Damit
entsteht ein divisionalisiertes Unternehmen (Vorbild war General Electric, spater General
Motors). Meist sind die Teilpyramiden bestimmten Produktbereichen, bzw. Markten
zugeordnet (bei Siemens bis 1987: Nachrichtentechnik, Energietechnik, Medizintechnik,
Informationstechnik, Installationstechnik, Bauelemente,).

Die divisionalisierte Firma hat ein zusammenhangendes Betatigungsfeld (Siemens:
Elektrotechnik, GM: Automobil) und versucht in der Regel, als Uberhang aus der Zeit einer
funktionalen Pyramide, bestimmte, als strategisch wesentlich betrachtete Funktionen zentral
zu erhalten (z.B. Vertrieb, Forschung, Fertigungstechnik, Werbung, Recht, Personalwesen),
in Form grol3er Zentralabteilungen.

Grenzen des divisionalisierten Unternehmens

Bei einer GroRe von 300 000 Mitarbeitern und 8-9 Hierarchiebenen wird auch das
divisionalisierte ~ Unternehmen mit seinen starken  Zentraleinheiten  zunehmend
konkurrenzunfahig. Nunmehr werden Einzelpyramiden geschaffen, die in ihrem
angestammten Tétigkeitsbereich in allen Teilfunktionen praktisch unabhéngig voneinander
agieren (z.B. als oder entsprechend einer rechtlich selbstdndigen Aktiengesellschafte oder
GmbH). Als Konsequenz verschwinden die vorher starken Zentralabteilungen. Die
Firmenspitze konzentriert sich auf die Gesamtstrategie und erwartet, dal’3 die Teilpyramiden
das zeitnahe Geschéft erfolgreich allein fiihren. Es entsteht ein Konzern.

Damit die Einzelpyramiden (Firmen, Bereiche, operationale Einheiten) in sich wieder fiihrbar
sind, mussen nach Maglichkeit viele kleine entstehen (bei Siemens 1988: 17), oder solche, die
aufgrund eines zusammenhéngenden Produktspektrums selbst wiederum divisionalisierbar
sind (bei Daimler Benz: MERCEDES BENZ, DASA, DEBIS, AEG). Damit diese grof3e Zahl
andererseits fuhrbar ist, miissen die Fihrungsprinzipien in der obersten Spitze einfach sein
(entweder einfach verstandlich und kontrollierbar oder einfach und langfristig).

Holding und Konglomerat

Ein Musterfall eines Konzerns ist die tber Geldstréme kontrollierte Holding. Die Fiihrung der
Bereiche erfolgt tiberwiegend nach finanziellen Gesichtspunkten. Die Holding finanziert sie,
gibt gewisse Ziele vor und kontrolliert sie nach dem wirtschaftlichen Ergebnis (Bild 4.9).

Die finanziellen Uberschiisse der Bereiche flieBen in die Holding und werden zum Aufbau
neuer Geschaftsgebiete verwendet, meist auf dem Weg eines Firmenkaufs. Der strategisch
wichtigste Stab beschaftigt sich dementsprechend mit Merger & Acquisition (Fusionen und
Firmenkauf).

Haben die einzelnen Bereiche technisch und am Markt wenig Gemeinsamkeit, dann
bezeichnet man diese Art Konzern als Konglomerat. Ziel des Konglomerats ist die



Maximierung der Verzinsung des Firmenkapitals jedes einzelnen Bereichs. Viele
GroRfirmen der USA gehoren zu diesem Typ. Die Spitze eines Konglomerats kann sehr
knapp besetzt sein.

Integrierter Konzern

Andererseits kann ein Konzern langfristige, wirtschaftliche und/oder strategische Gesamtziele
verfolgen (z.B. eine fiihrende, globale Position in der Elektrotechnik) und zu diesem Zweck
einzelne Bereiche (wie die Halbleitertechnik) zur Erzielung strategisch wichtiger Fahigkeiten
des Konzerns auf Kosten anderer Bereiche aufbauen. Dieser integrierte Konzern sieht die
gemeinsame Starke der Bereiche im Vordergrund. Daimler Benz nennt zum Beispiel das
Ziel seiner Neustrukturierung einen Integrierten Konzern, genauer einen Integrierten
Technologiekonzern (Bild 4.10).

Im Gegensatz zur Finanz-Holding spielen im Integrierten Konzern neben den Geldstromen
Know-how-Strome im Konzern eine strategisch (berragende Rolle. Aufgrund der
technologischen Zusammenarbeit der Bereiche soll deren eigene Arbeit synergetisch?
befruchtet werden. Aus dem zusammengefiihrten Know-how mehrerer Bereiche kdnnen neue
Bereiche aufgebaut werden, wobei anzunehmen ist, da derart entstehende, neue
Geschaftsfelder nahe an der Expertise der bereits bestehenden Bereiche liegen werden.

Hier st ein strategisch besonders wichtigster Konzernstab die Zentrale
Forschung, die Anregung und Sachkunde in neuen, noch nicht in den Bereichen Bild 4.10
etablierten Technologien einbringt, den Bereichen zur Verfligung stellt und die durch ihre
Sachkenntnis Anregung und Sachurteil beim Aufbau strategisch wichtiger, neuer Bereiche
beisteuert, die aul3erhalb der Bereichsexpertise liegen.

Man sieht aus dem Schema, daB der direkten Verbindung zwischen der zentralen Forschung
und den Entscheidungstragern der Bereiche hochste Bedeutung zukommt, damit das
angedachte Konzept funktioniert. Abldufe die Hierarchie hinauf und hinunter waren in so
grolRen Organisationen tddlich! Fir den Konzern ist es von grofRer Wichtigkeit, dal die
Forscher sich selbst ein realistisches Bild von der AuRenwelt machen, insbesondere auf den
Gebieten, die denkbare Zukunftsziele des integrierten Konzerns sind, also nicht fur den
heutigen Konzern typisch.

Warum miissen Firmen immer gréRer werden?
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Praxis geht keine Firma diesen Weg. Dies ist in erster Linie ein ego-Problem. Die Frage
bleibt, wohin diese Entwicklung fiihrt, wenn in einer sehr langen Periode kontinuierlicher
Wirtschaftsentwicklung ohne dramatische Einbriche (Krieg) einzelne Konzerne in die
GroRenordnung von mittleren VVolkswirtschaften wachsen.

4.6. Die Struktur der japanischen "Gruppen"

Die japanische Industrie ist gepragt durch die Existenz riesiger "Gruppen” (Kogyo Keiretsu),
von denen die bekanntesten sind:

e Mitsubishi e Mitsui e Fuyo
e Sumitomo e Sanwa « Daiichi-Kangyo

Ihre Vorlaufer waren vor dem zweiten Weltkrieg grofRe, von einzelnen Familien (z.B.

Sumitomo) besessene Holdings, die sogenannten Zaibatsu. Sie gehorten bereits damals zu

den grofiten Konzernen der Welt. lhren Aufstieg

verdankten die meisten massiver Foérderung durch die

[ ] B Regierung, im Gefolge der Meji-Restauration (dem

) radikalen Umschwenken auf Offnung zum Westen

Bild 4. und Aufholen auf technischem Gebiet im 19.

] Jahrhundert). Die Zaibatsu waren eng mit der

T Staatsbirokratie verfilzt und durch

0 % Personalabstellung mit der Regierung verflochten.

— Aufgrund ihrer B_ehferrschung des

una | RUstungsgeschéfts wurden sie im Ausland zu den
? wichtigsten Kriegstreibern in Japan gerechnet.

D J Infolgedessen wurden die Zaibatsu nach der
) % 7 Kapitulation 1945 wvon den  Amerikanern
Bild 4.11 zerschlagen.  Holding-Gesellschaften  wurden
Japeey Konsum verboten. In dieser Situation erfanden die Manager
Firma Firma der alten Zaibatsu einen genialen Weg zum
Unterlaufen dieser Auflage: die Gruppe (Bild
4.11), die den zusatzlichen Vorteil brachte, den
lastigen "Besitzer" des Unternehmens praktisch
loszuwerden.

Strategische Zentren der
japanischen "Gruppe"'

In der Gruppe, die im Kernbereich typischerweise 20 bis dreilig Einzelkonzerne umfaft, hat
jede Firma eine mehr oder weniger grof3e Beteiligung an jeder anderen Firma. Damit
besitzen sich die formal véllig unabhangigen Firmen durch Uberkreuzbeteiligung als Gruppe
quasi selbst.

Die Gruppenbeteiligung liegt bei 25 %. Einen weiteren Anteil halten Zulieferfirmen, die mit
sanfter Notigung zu einer Beteiligung bewegt werden und die weder Kritik Gben, noch ihre
Anteile verkaufen konnen. Der Rest ist borsengéngig. Ein erheblicher Anteil davon befindet
sich aber als Beteiligungsbesitz bei anderen Gruppen, die im Sinne der Spieltheorie, bei
gleichem Interesse, nicht im eigenen Bereich gestort zu werden, eine Koalition bilden, also
stillhalten. Die Kleinaktionare schliel3lich erwarten (wenigstens bisher) in Japan keine
Verzinsung ihrer Anlage (Dividende) sondern einen Wertzuwachs. Unter diesen Bedingungen
genugt die Gruppenbeteiligung von z.B. 25% zu Selbstandigkeit des Handelns. Japanische
Manager von Gruppenfirmen sind damit gegeniiber den Interessen der aufenstehenden
Aktionédre weitgehend gleichgiltig. Sie sehen nur die Interessen des Unternehmens und der
Gruppe als wesentlich an.



In der Gruppe haben nicht alle Mitglieder Gruppen- Mitglieder (28) Bild 4.13
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sind ein  Musterbeispiel  effizienter
Organisation. Mitsubishi Corporation, das Handelshaus der Mitsubishi-Gruppe, hatte 1986
bei gut 200 Milliarden DM Umsatz 8757 Mitarbeiter, davon 4993 im Ausland. Die
Organisation hatte an der Spitze eine Koordinationszahl von 25 sowohl im operativen
Bereich, wie in der Flihrung der Stabsabteilungen durch die VVorstandsgruppe.

Ein Versicherungskonzern sammelt Kapital. Massenproduktionsfirmen im Konsum- oder
Industriebereich verdienen Geld, das auf Zukunftsfirmen im Hitech-Bereich gelenkt wird.

Ein Beispiel: Mitsubishi (Bild 4.13)

Die Struktur der Mitsubishi-Gruppe zeigt als sogenannte "Fihrerfirmen™ die Mitsubishi-Bank,
das Handelshaus Mitsubishi Corporation und den traditionellen Industriekonzern Mitsubishi
Heavy Industries. Zum Kernbereich gehtéren 28 Gruppenmitglieder, die zum Teil selbst
Konzerne mit zahlreichen Unterfirmen darstellen. So findet man Mitsubishi Electric, die mit
Siemens auf dem Starkstromgebiet konkurriert, als 1 Firma von 5 im Bereich "Elektro”. Die
Gruppe machte 1986 einen Umsatz von 400 Milliarden DM (ohne Banken und
Versicherungen), bei 241 000 Mitarbeitern. Um  die  Gruppenmitglieder
ranken sich eine Unzahl von kleineren Beteiligungsgesellschaften, die als subsidiaries und
affiliates bezeichnet werden.

Die als Konkurrent der deutschen Automobilindustrie strategisch besonders interessante Firma Toyota gehort,
wie Toshiba, zur Mitsui-Gruppe. Sie trug in 1985 29% zum Umsatz (ca. 420 Mia DM) der Gruppe bei.

Wie kann eine solche Gruppe Uberhaupt als Organisation funktionieren? Nach
europdischen Vorstellungen (Pyramide) mufRte hier das reinste Chaos herrschen! Zundchst
einmal sind die Gruppenmitglieder in ihrem jeweiligen Tatigkeitsbereich vollig selbstéandig.
Sie arbeiten sich dabei nach Mdglichkeit durch Zulieferungen zu, wobei es aber keine
Zwangsmechanismen und damit keine die Konkurrenz hemmende Ausschliel3lichkeit gibt.
Gemeinsam kann die Gruppe riesenhafte, das Vermdgen einer Einzelfirma weit Gbersteigende
Projekte aufgreifen, etwa die ErschlieBung neuer Rohstoffvorkommen, von der
Prospektierung Uber die Landentwicklung, den Aufbau von Hafenanlagen, die Lieferung von
Fahrzeugen, Werkzeugen, Material, Schiffen, von Fabriken fiir die Verarbeitung der
Rohstoffe bis zum globalen Vertrieb der Produkte - und das einschliel3lich der Finanzierung
und Versicherung eines Multimilliarden-Projekts. In diesem Sinn kann die Gruppe also als
Integrierter Konzern handeln.

Entscheidend ist das monatlich oder auch h&ufiger stattfindende Treffen der Prasidenten der
Gruppenfirmen, auf dem, nach japanischer Art Konsens suchend, Strategien entwickelt und
verabredet werden. Naturlich wirkt dabei auch ein gewisser Machtdruck der Fihrer; man darf



sich dies aber keineswegs im Sinn einer Direktivenautoritat vorstellen. Ohne die Zustimmung
aller Beteiligten lauft in Japan Nichts! Diese Zusammenarbeit aufgrund eines durch
regelmaRige, personliche Treffen gepflegten Zusammengehorigkeitsgefiihls wird auf den
unteren Ebenen durch einen regen Austausch von Fihrungskréften zwischen den
Gruppenfirmen vertieft.

Das Gruppenparadigma ist tief in der japanischen Kultur verwurzelt und nicht einfach auf
unsere Kultur Gbertragbar. Man kann aber aus dem Beispiel lernen, daR es moglich ist, sehr
komplexe Systeme in ganz lockeren Strukturen als strategische Einheit zu fuhren.
Insbesondere zeigt es, dal das Pyramidenparadigma mit seiner Forderung nach logischen,
einfachen und klaren Verhéltnissen und strenger Weisungshierarchie in den strategisch
wichtigen Ebenen keineswegs gottgegeben ist, sondern dal} offenere und dynamischere
Strukturen an seine Stelle treten kénnen.

4.7. Offene und geschlossene Gesellschaft

Karl Popper8 hat die Begriffe der offenen und der geschlossenen Gesellschaft in die
allgemeine Diskussion eingefiihrt. Er geht aus von einer kritischen Analyse des beriihmten,
klassischen Werkes Platons® "Der Staat”, in dem der Philosoph die Utopie des "gerechten
Staates" entwirft. An diesem Modell orientieren sich alle spater nachfolgenden, idealistisch-
utopistischen Staatsmodelle, wie in neuerer Zeit auch der Nationalsozialismus oder der
Kommunismus. In Platons Staat sieht Popper das Paradigma der geschlossenen Gesellschaft,
die so gekennzeichnet ist:

An der Spitze steht ein Ausnahmemensch (bei Platon der Philosophenkénig, im
Kommunismus Marx, Lenin, Stalin, Mao), der aufgrund hoherer Einsicht in die ewig
gultigen Gesetze der Gesellschaft den richtigen Weg zu dem von ihm definierten hochsten
Ziel kennt. Die Mitglieder der Gesellschaft nehmen freudig die Fihrerschaft einer vom ihm
angeleiteten Fuhrungselite an und stellen ihre kurzfristigen Eigeninteressen zugunsten der
Erreichung des hoheren Ziels zurtick.

Bereits Platon erkannte, dal} das mit normalen Menschen nicht funktioniert. Dazu mufite er
einen neuen Menschen schaffen, unter Abschaffung der Familie, Aufziehen der Kinder durch
den Staat, Ausschalten aller fur das hohere Ziel schadlichen Einflusse. Die Zielerreichung
rickt damit um Generationen in die Ferne.

Diesem Modell stellt Popper die offene Gesellschaft gegeniiber, die den realen Menschen so
akzeptiert, wie er ist und in der die Interessengegensétze in der Gesellschaft in einem
mihsamen Abstimmungsproze3 mit Kompromissen geregelt werden.

In der offenen Gesellschaft gibt es keine absolut und langfristig gultigen, hoheren Gesetze.
Die Menschen an der Spitze sind nicht mit gottlicher Einsicht gesegnet. Alle Menschen
handeln im eigenen Interesse, der Konflikt dieser Interessen wird im Streit der
Interessengruppen ausgetragen und politisch im Sinn des Interessenausgleichs geldst. Es gibt
kein langfristig festgelegtes Ziel, auf das sich die Gesellschaft hinbewegt.

Die offene Gesellschaft ist in unserer Demokratie realisiert, die geschlossene Gesellschaft war
das Paradigma der kommunistisch-sozialistischen Staaten.

D. Gebert hat die von den jeweiligen Propagatoren erwiinschten Eigenschaften der beiden
Systeme in der nachfolgenden Tabelle dargestellt und daneben die Schattenseiten, die sich aus
ihrer konsequenten Realisierung ergeben.

8Karl, Popper "Die offene Gesellschaft und ihre Feinde"
9Platon "Der Staat" Reclam



Man erkennt sofort, dal} an sich die positiven Charakteristika beider Systeme wiinschenswert
sind. Popper begrindet die These, dal die Trennlinie zwischen beiden Systemen so
grundsatzlich ist, dal man dies im Staat nicht haben kann, sondern dalR man sich flr das eine
oder andere entscheiden muf3. Man muf3 bereit sein, mit den positiven Seiten eines Systems
seine negativen grundsétzlich zu akzeptieren, wobei man sich natirlich daftr einsetzen wird,
Exzesse zu begrenzen.

Dieser Entscheidung mdchten die Menschen gerne ausweichen und sie fuhlen sich in einer
Umgebung wohl, die scheinbar beides vereinigt, also z.B.: die offene Gesellschaft in der
eigenen Lebensgestaltung, die geschlossene Gesellschaft im Unternehmen und im Sozialstaat.
In der Tat sind viele der positiven Charakteristika der geschlossenen Gesellschaft identisch
mit Wunschvorstellungen Uber ein "gutes Betriebsklima"”, viele der negativen mit den
Merkmalen Gberalterter Unternehmen.

Ein Merkmal der offenen Gesellschaft und ein wichtiger Grund, warum wir sie bevorzugen,
ist ihre erwiesene Effizienz im wirtschaftlichen Bereich unter Konkurrenz. In guten
Zeiten, wenn reichlich Geld verdient wird, kbnnen Unternehmen es sich leisten, im Innern die
Vorzige einer geschlossenen Gesellschaft zu bieten und so den ambivalenten Sehnsiichten der
Mitarbeiter entgegenzukommen: Sicherheit, Sinngebung, Stabilitdt, Ruhe, Ordnung, eine
gewisse Behébigkeit. Ihr Preis ist nachlassende Effizienz. In harten Zeiten muR das
Unternehmen zur offenen, wenigstens zu einer offeneren Gesellschaft werden; Unruhe,
Unsicherheit, Veranderung, Zweifel, Selbstkritik kehren ein. Der Lohn ist Innovation,
schnellere Reaktions- und Lernfahigkeit, ein "erwachseneres" Milieu, letztlich hohere
Konkurrenzféahigkeit



Diese Diskrepanz zwischen zwei sich ausschlieBenden Zielrichtungen, dem an sich
Wiunschenswerten und dem tatsachlich Angestrebten, ist in der Unternehmenspolitik auch
in anderen Bereichen erkennbar. Wir glauben z.B. allgemein an den wirtschaftlichen Segen

Attraktivitat und Miihsal der offenen sowie der
geschlossenen Gesellschaft10

geschlossen offen
- + + -
« Stillstand e Harmonie e Pluralitét e Streit
o Infantilisierung |e¢ Konsens o Fille o Transaktions-
o lIsolation e Vertrauen o Entwicklungs- kosten
potential e Mildtrauen
e Hierarchie/ o Geborgenheit e Individualitat e Egoismus
Zwang e Sicherheit e Freiheit/ e Einsamkeit
o Diktator/ o Aufgehen inf  Autonomie e Anarchie
Totalitarismus einer Bewegung
e Herr und Knecht
e Rigiditat o Stabilitat e Prinzip Hoffnung|e Unruhe
o Erstarrung e Ordnung o Flexibilitat e Verantwortung
e Innovation und Scheitern
e Opportunismus
e Macher-
Glaubigkeit
o Dogmatik e Gewilheit e kritische o Beliebigkeit
« Ideologie e Orientierung Rationalitét e Orientierungs-
e Sinn e Toleranz losigkeit
e Lernen o Vorlaufigkeit

des Konkurrenzprinzips. Im eigenen Unternehmen denken wir moglicherweise aber sofort an
die Bildung eines Monopols oder an die Flucht in konkurrenzarme Nischen! Dies ist
menschlich versténdlich, da kurzfristig vorteilhaft. Langfristig ist es schadlich, weil sich das
geschutzte Unternehmen weniger schnell entwickelt als ein sich voll dem Markt stellender
Konkurrent.

Ruhige Zeiten sind sterile und unkreative Zeiten!

10nach D.Gebert TU Berlin, "Die offene Gesellschaft - wie verfilhrerisch ist die geschlossene Gesellschaft?” In: von
Rosenstiel, L., u.a. (HRSG): Fiihrung von Mitarbeitern, Schaffer- Poeschel- Verlag, Stuttgart 1993, S. 631- 645



5. Das Paradigma der Evolution

Mechanistische und deterministische Modelle sind fir einfache Systeme und im zeitnahen
Bereich h&ufig erfolgreich einsetzbar, werden aber in komplexen Systemen und fur
Fragestellungen, bei denen zwischen Entscheidung und Wirkung groRe Zeitrdume liegen,
zunehmend unbrauchbar und sogar irrefihrend. Diese Einsicht ist inzwischen in den
Naturwissenschaften durch die Erkenntnisse der Physik komplexer Systeme gut verstanden
und wurde wenigstens in Teilaspekten mit der Popularisierung der Chaostheorie auch dem
interessierten Laien vertraut. Wir haben im vorangehenden Kapitel ausfuhrlich ein klassisches
Paradigma fiir Organisationen diskutiert und seine Grenzen aufgezeigt. Bevor wir nach einem
neuen Paradigma suchen, das fir unsere komplexen und zeitfernen Fragestellungen breiter
anwendbar ist, lohnt es sich kurz zu rekapitulieren, wie sich die klassischen Denkmuster tber
das, was die Welt bewegt, entwickelt haben.

5.1. Das klassische Problem: Sinn oder Zufall?

Seit den Anfangen der abendlandischen Geistesgeschichte ist eine Kernfrage der Philosophie:
hat das Leben einen Sinn? oder ist alles Zufall?

Hinter dieser Frage steht die Erkenntnis des Dilemmas:

Der Mensch muf3 sterben
Dem Gerechten geht es in seinem endlichen Leben oft schlecht
Dem Ungerechten geht es oft gut

und die Maxime, dal} es flr den Weisen keine Alternative zu einem Leben in Gerechtigkeit
gibt. Auf diese Frage gibt es mehrere klassische Antworten, die als Paradigmen weit bis in
unsere Zeit wirken:

Antwort1l: Sinnund Ziel
Alles in der Welt hat einen Sinn und ein Ziel

Vom Ursprung in der Vergangenheit flihrt ein gerader Weg Uber die Gegenwart zu dem
vorbestimmten Ziel in der Zukunft (Teleologie) (Bild 5.1). Die Gegenwart ist jeweils Ziel und

Veraanaenheit Gegenwart Zukunft
Bild 5.1 O >
Urspruna Ziel

Hohepunkt der vergangenen Entwicklung: Fortschrittsglaube. Der Mensch ist die Krone der
Schépfung. Es féllt kein Blatt vom Baum ohne Gottes Willel.Um die Sinnhaftigkeit mit der
offensichtlichen Ungerechtigkeit im Leben in Einklang zu bringen, folgt:

Das Leben hat einen Sinn, der jenseits des Lebens liegt

IDie folgenden Uberlegungen werfen keine Glaubensfragen auf. Die Frage des Glaubens ist indifferent gegen
spezifische Modelle der Welterklarung Soweit im Text Metaphern aus dem kirchlichen Bereich verwendet
werden, wurden sie wegen ihrer sprachlichen Aussagekraft gewahit.



Wegen der Vorbestimmtheit des Ziels bestehen Probleme der Willensfreiheit, die im Extrem
zum Fatalismus fuhren kénnen.

Antwort 2:  Zufall
Alles ist Zufall.
Das Leben hat weder Sinn noch Ziel, oder:
Der Sinn des Lebens liegt im Leben selbst (Der Weg ist das Ziel)

Es gibt keinen wirklichen Fortschritt (Kreislauf des Lebens). Der Weise ertragt die
Wechselfélle des Lebens mit ruhiger Gelassenheit (Stoa) oder vermeidet die
Unzutrdglichkeiten nach Maglichkeit (Epikur). Das ist auch die Basis ferndstlicher
Lebenseinstellungen (Taoismus).

In diesem Paradigma ist unbegrenzter Raum fir die Willensfreiheit. Der Stoiker (wie auch der
Samurai) schopft Kraft aus dem Wissen, da er unertréglichen Widrigkeiten jederzeit den
Freitod vorziehen kann.

Antwort 3:  Evolution
Alles in der Welt entwickelt sich evolutionar unter vielfaltigem EinfluR
des Zufalls, ohne daR es ein Ziel gibt.
Der Sinn ergibt sich aus der Rolle in der Evolution

Evolutionistische Vorstellungen wurden ansatzweise bereits in der Antike vorgedacht und
bestimmten u.a. die kosmologischen Modellvorstellungen. Charles Darwin (1859) arbeitete
erstmals konsequent ein evolutionistisches Modell fir den Ursprung der Arten in der Natur
aus. Seine Veroffentlichung I6ste in der Wissenschaft, typisch fir einen Paradigmenwechsel,
eine Revolution aus, in der Offentlichkeit, wegen des Bezugs auf die Abstammung des
Menschen, einen Aufruhr. Parallel und in der Folgezeit wurden qualitativ evolutionistische
Vorstellungen auf die Entwicklung der menschlichen Gesellschaft Gibertragen, bei manchmal
zu deterministischer Betrachtungsweise, wie bei Karl Marx und seinen Nachfolgern.

5.2. Evolutionstheorie

Etwa seit den 70er-Jahren wurden die Prozesse der Evolution mit den Werkzeugen der
theoretischen Physik untersucht und es wurde erkannt, dal in grol3er Allgemeinheit
komplexe Systeme dhnlichen Prozessen der Evolution unterliegen wie das Biosystem. Die
Simulation von Modellsystemen auf Rechnern erlaubte es, unter Zeitraffung gegentiber dem
natirlichen Ablauf, die Einzelprozesse besser zu verstehen, wobei die Simulation mehr
Mdglichkeiten gibt als das Experiment, weil man dabei Vorgénge wiederholen kann oder
optimale Endergebnisse voraus kennt. So entstand eine quantitative Basis fur das Verstandnis
von Evolutionsprozessen. Das Buch von Ebeling, Engel und Feistel?, aus dem in diesem
Kapitel mehrfach zitiert wird, gibt eine Ubersicht (iber den Stand des Wissens, einschlieRlich
eines ausfihrlichen Literaturverzeichnisses.

In der Evolution wirken gesetzmalfiige Vorgange und Zufall zusammen. Damit wird die
Verknupfung zwischen Gegenwart und Zukunft probabilistisch, wahrend die Verknipfung
zwischen Vergangenheit und Gegenwart wohldeterminiert ist. Es existiert ein
Moglichkeitsbereich der zukinftigen Ldsungen, der sowohl im Objektraum, wie in der

2W.Ebeling, A.Engel, R.Feistel "Physik der Evolutionsprozesse" Akademie- Verlag Berlin 1990



Zeitdimension um so groRer wird, je weiter die Prognose in die Zukunft reicht. Diese
Vorstellung l6st das Paradigma des deterministischen Zeitpfeils ab. Zwischen Vergangenheit
und Zukunft ist in der Gegenwart ein Symmetriebruch.

Realistischerweise mull man auch ansetzen, daf} in einem einzigen Zeitpunkt, z.B. in der
Gegenwart, ein komplexes System nicht vollstandig erfalst und beschrieben werden kann.
Damit ergibt sich das folgende Bild 5.2 fur die Vorausschau in die Zukunft:

__Prognostische-~~~"_ -

Bild 5.2 (oo -Verkntpfungvon ____

Auch in diesem Paradigma bleibt Raum fur Willensfreiheit:
Der Mensch kann die Evolution beeinflussen
Dies gilt auch fir die biologische Evolution, verstarkt seit der Entwicklung der Gentechnik.

Das Paradigma der Evolution ist eine geeignete Uberstruktur, um die Fiille der komplexen
Strukturen und Abldufe, mit denen wir uns beschaftigen, in einer gesamtheitlichen Sicht zu
uberblicken und um daran praktische Handlungsanleitungen zu orientieren.

5.3. Weltwirtschaft in Analogie zum Biosystem; Selbstahnlichkeit
des Paradigmas

Zunachst wollen wir darstellen, wie wirtschaftliche Zusammenhdnge im Modellbild eines
Evolutionssystems analog dem Biosystem veranschaulicht werden kénnen.

Das nachfolgende Diagramm (Bild 5.3) zeigt das Biosystem der Erde in einer symbolischen
Darstellung, die wir nachfolgend ganz allgemein fir evolutionsfahige Systeme verwenden
werden. Die gesamte Erde, genauer eine dunne Oberflachenschicht auf ihr, ist das Biosystem.
Es ist nach auflen abgeschlossen, bis auf eine wichtige Ausnahme: Von der Sonne stromt
Energie auf hohem Energieniveau (sichtbares Licht) zu, in den Weltraum strahlt der gleiche
Energiebetrag auf niedrigem Energieniveau (Infrarot) ab. Diese "Photonenmihle™ treibt als
Entropieexport den Lebensprozel} auf der Erde, der einen Zustand weitab vom thermischen
Gleichgewicht darstellt.

Das Biosystem ist mit Ressourcen des Lebens erfullt, den Ausgangsstoffen organischer
Produkte und diesen selbst, bis hin zu Lebewesen aller Arten in der biologischen
Nahrungskette.

Es gibt verschiedene Ecobereiche, wie Ozeane, Seen, Kontinente, Savannen, die sich relativ
abgrenzen lassen. In Ihnen existieren viele, ebenfalls abgrenzbare Arten von Lebewesen, die
wiederum in Unterarten und schlieBlich in Individuen zerfallen.



Alle Lebewesen konkurrieren um die
gemeinsam  verflgbaren, begrenzten
Ressourcen, wobei sie selbst Ressourcen
Biosystem flr andere sein kdénnen. Dabei entsteht aus
der gegenseitigen  Abhédngigkeit ein
Gleichgewicht der Arten, mit einer wegen
der begrenzten Gesamtressourcen
wohldefinierten Biomasse aller
Lebewesen. Die Nichtlinearitdt  der
Abhéangigkeiten  fuhrt zu  Kkurzzeitig
heftigen Regelvorgangen, wahrend sich
langfristig das Gleichgewicht, auler in
Katastrophenféllen, nur langsam &ndert.

Art

Ecobereich

Die Grenzen der einzelnen Bereiche sind
Bild 5.3 Biologisches nicht  undurchldssig, sondern  wie
Evolutionssystem Membranen mit Zeitverzogerung
aufzufassen. So hat eine Veranderung in

der Atmosphére, wie der durch den Menschen bedingte, vermehrte CO2-AusstoR der Jetztzeit,

auch Auswirkungen auf die Ozeane (u.a. eine Erwdrmung), allerdings mit einer
Zeitverzogerung von Jahrzehnten.

Das Paradigma fuhrt zu einer ganzheitlichen Betrachtung des komplexen Systems der
Biosphdre und es schlieft zeitferne Entwicklungen, Rickkopplungsprozesse und
unterschiedliche Zeithorizonte mit ein. Da der KonkurrenzprozeR seine Grundkomponente ist,
mit der Folge der Selektion, hat es von vornherein fehlerkorrigierende Mechanismen mit
eingebaut; es ist als Ganzes (nicht in Teilen!) fehlertolerant.

Das Paradigma unterscheidet sich also in einer ganzen Reihe von Punkten wesentlich von
dem der Pyramide und wir wollen die Weltwirtschaft in Analogie zum Biosystem darstellen
und untersuchen, ob dies neue Einsichten liefert.

Die Weltwirtschaft (Bild 5.4) ist erfullt mit
Markte: Auto Telecom Stahl insgesamt  begrenzten Ressourcen,  wie
Naturprodukten, Menschen, Kapital,
Kaufkraft, Kaufbedlrfnissen  (Markten),
Know-how. In den einzelnen Lander
existieren mehr oder weniger vergleichbare
Mérkte, in denen viele Firmen tatig sind. Alle
Firmen konkurrieren um die gemeinsam
verfiigbaren, begrenzten Ressourcen. Dabeli
konkurriert etwa Volkswagen nicht nur mit
Autofirmen, wie BMW in Deutschland, oder
global mit Toyota, sondern die Firma
konkurriert auch mit Siemens um Know-
) how-Trager und mit Aldi um die gesamte,
Bild5.4  paradigma der Wirtschaft nur einmal verteilbare Kaufkraft der
als Bio- System Verbraucher.




Die Landergrenzen sind teildurchldssig, sehr durchléssig fir Kapital und Know-how,
weniger fur Warenstrome (Reglementierung, Protektionismus) und Menschen.

In dem Konkurrenzkampf Aller gegen Alle ergibt sich ein Gleichgewicht aus der
Interdependenz von Angeboten und Bedurfnissen bei begrenzter Kaufkraft. Sind die
Spielregeln Uberall gleich, ist auch das Gleichgewicht global &hnlich. Sind die Spielregeln
durch nationalen Protektionismus oder durch einen zeitlichen Vorsprung (Know-how,
Kapitalansammlung, = Marktentwicklung) regional ungleich, ergeben sich lokale
Konzentrationen.

Das System ist fehlertolerant in dem Sinn, dal} es global Fehler herausselektiert (Dies muf
man durchaus als Bedrohung verstehen, wenn man selbst Untersystem ist!).

Auf globaler Ebene konkurrieren die Volkswirtschaften miteinander. Geht man auf
Landesebene (In Bild 5.5: Japan), dann konkurrieren verschiedene Branchen um die
Kaufkraft der Bewohner. Innerhalb einer Branche (Elektro) konkurrieren die verschiedenen
Firmen mit ihren Produkten um die Gunst der K&ufer von Elektroartikeln. In einer dieser
Firmen (NEC) konkurrieren die verschiedenen Sparten um die Investitions- und Budgetmittel
der Firma. In einer Sparte (Mikroelektronik) konkurrieren verschiedenen Technologien um
zukiunftiges Wachstum. In jedem einzelnen Labor konkurrieren die Fachkrafte um die
Durchsetzung ihrer ldeen und Projekte. Das Paradigma ist also Uber viele Ebenen
selbstahnlich anwendbar.

‘usal

Bild 5.5 Selbstahnlichkeit des Evolutionssystems der \Wirtschaft

Eine praktische Schlul3folgerung ist, da der Forscher sich nicht nur abstrakt Gedanken
dartiber machen muR, ob seine Ideen zu einem am Markt? durchsetzbaren Produkt fihren,
sondern auch ganz konkret dariber, ob und wie man sein Projekt gegen die
hausinterne* Konkurrenz um die begrenzten Mittel erst des Forschungsbudgets, spater des

3Der Markt hat dabei selbst mehrere Ebenen: national/ regional/ global
4Das Haus hat fur die Forschungsfinanzierung in Europa heute ebenfalls mehrere Ebenen : Firma/, BRD- For-
derung/ EC- Férderung



Entwicklungsbudgets eines Bereichs und schlielllich des Investitionsbudgets der Firma fir
den Aufbau einer Fertigung durchsetzen kann. Wenn das nicht vor Beginn der eigentlichen
Projektarbeit als aussichtsreich und durchfiihrbar erscheint, hat die Arbeit strategisch als
Industrieforschung wenig Sinn. Dies gibt wiederum Hinweise auf die Bedeutung einer
fundierten Argumentation, da in diesem Prozel Kollegen mit ganz unterschiedlichen
Denkvorstellungen liberzeugt werden missen.

Eine weitere Schlu3folgerung ist, dal? auf nationaler Ebene ein optimales Gleichgewicht im
Einsatz der knappen Forschungsressourcen nur erreicht wird, wenn alle fiktiv sachlich
gleichwertigen Projekte auch real im gleichen MaR um die staatlichen Ressourcen
konkurrieren. Wenn eine bestimmte Forschungsrichtung durch eine starke Lobby vertreten
wird, koénnen sich die Vertreter anderer Richtungen nicht vornehm zuriickhalten und spater
beklagen, dalR die knappen Mittel suboptimal zugeteilt wurden! Unser politisches System
entscheidet in so hohem Mall im Sinn eines Ausgleichs der ihm vorgetragenen
Interessengegensatze, dal es ganz unrealistisch ist zu erwarten, daR auf Grund einer héheren
Einsicht in sachliche Zusammenhdnge ein davon abweichendes Gleichgewicht zustande
kame.

5.4. Wichtige und Ubertragbare Erkenntnisse
der Evolutionstheorie

Die bisherigen Uberlegungen lassen vermuten, daR das Paradigma der Evolution in der Tat
Zusammenhdnge sichtbar macht, wo in deterministischer Betrachtungsweise ganz
unterschiedliche Sachverhalte zu vermuten sind. Wir wollen deshalb einige Eigenschaften
evolutionérer Systeme, speziell auch des Biosystems, genauer beschreiben.

5.4.1. Grundregeln der Evolution im Biosystems

Es ist eine Grundeigenschaft evolutiondrer Systeme, dal} sich bei aller Vielfalt und
Zufalligkeit der Einzelvorgédnge das Gesamtsystem aus Sicht des menschlichen Verstands
irgendwie sinnvoll, eben "organisch” verhélt. Man kann seine wesentliche Entwicklung auf
wenige treibende Kréafte, auf 'Spielregeln™ zurlckfihren und man kann gewisse
GesetzmaRigkeiten seiner Entwicklung ableiten, die im "allgemeinen” stimmen. Von
deterministischen Systemen unterscheiden sie sich dadurch, daR man darauf gefalit sein mufR,
dall im spezifischen Einzelfall Spielregeln verletzt und AusreiBer von der erwarteten
Entwicklung auftreten. Es gibt keine streng gultigen Gesetze; trotzdem kann man innerhalb
vernunftiger Grenzen nach ihnen handeln. Wir wollen zunéchst in Form einiger Thesen
Spielregeln und Entwicklungslinien der biologischen Evolution betrachten, sie dann auf
allgemeine komplexe Systeme erweitern und schlieBlich auf Wirtschaft und Innovation
anwenden.

Thesen:
1. Injedem Zeitpunkt herrscht ein relativ stabiles Gleichgewicht aller Arten und Individuen
in der Konkurrenz um die gemeinsam verfiigbaren Ressourcen

Snach Ebeling, |.c.



2. Durch Mutationen entstehen Varianten bestehender Individuen einer Art
3. In einem KonkurrenzprozelR gehen bei weitem die meisten Varianten unter; einige
wenige setzen sich als besser gegen die bestehenden Strukturen durch
4. Konkurrenz ist dabei ein Wettstreit von Varianten mit qualitativ gleichen, aber
guantitativ verschiedenen Eigenschaften um ein gemeinsames Ziel, das nach den
bestehenden Spielregeln nicht fur alle Varianten erreichbar ist
Die naturliche Selektion fuhrt zum *'survival of the fittest'" einer Art
Der Prozel3 setzt sich laufend fort und flhrt zur Veranderung der Art
7. Damit &ndert sich das Gleichgewicht zwischen den Arten im Sinn des
survival of the fittest der Arten

Zu 1l:

Das System ist selbstregelnd und fehlertolerant. Vermehrt sich eine Art Uber das
Gleichgewicht hinaus, entleert sie die fir sie spezifischen Ressourcen, z.B. in der
Nahrungskette, unter den notwendigen Bedarf. Das flihrt zum Riickschlag. Fallt eine Art unter
das Gleichgewicht, wachst das Angebot in der Nahrungskette, was zu nachfolgender
Vermehrung der Art flhrt. Verschwindet eine Art aus irgend einem Grund, wird der
freiwerdende Ressourcenraum von anderen Arten in einem Wettbewerb Gbernommen. Das
Tempo der Regelvorgénge hangt mit der Erneuerungs (Fortpflanzungs)-rate der jeweiligen
Art zusammen. Die Individuenzahl im Gleichgewicht folgt aus der Balance von Hunger und
UberfluR: im Gleichgewicht dient ein tiberwiegender Teil der Existenz der Ernahrung.

ISRl

Globales Bevolkerungswachstum
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Der Mensch ist insofern einzigartig in diesem System, als er durch tberlegtes Handeln den
ihm zuganglichen Ressourcenanteil vergroRern kann. Die massiv mit der Erfindung des
Ackerbaus so eingeleitete Neu-Evolution ist noch lange nicht im Gleichgewicht, da die damit
geschaffenen, weiter zunehmenden Ressourcen global auch heute noch den Bedarf
ubersteigen. Folgerichtig wird bei Fortwirkung dieses Antriebs die menschliche Population
weiter wachsen, unter standiger, vom Menschen erzwungener Evolution der Arten, bis der
gesamte Bioraum (heute etwa 30%) im Gleichgewicht mit einer maximalen Bevélkerungszahl
des Menschen steht.

Die Entwicklung sollte an der Grenze des Hungers bei optimaler Nutzung aller Ressourcen
enden. An dieser Grenze werden sich die Selektionsregeln der Menschheit drastisch



andern, da vorher die Verteilung eines relativen, globalen Uberflusses, danach der allgemeine
Kampf um Mangel bestimmend sein werden. Da dies kein wiinschenswertes Ziel ist, bleibt zu
hoffen, dal} der Mensch wiederum, mit neuer, Uberlegterer Zielsetzung, in die Evolution
eingreifen wird, um das Bevélkerungswachstum zu begrenzen.

Da dem Menschen quasi Uber Nacht die gesamte Biomasse zuganglich wurde, liegt die
anfangliche Hochlaufzeit des Systems aufRerordentlich hoch, im Bereich von Jahrtausenden.
Die Regelperiode in der Nahe des Gleichgewichts wird sehr viel kirzer sein. Bild 5.6
veranschaulicht das Bevolkerungswachstum auf der Erde; die Hungergrenze wird bei
Fortsetzung der gegenwartigen Entwicklung global in der Mitte des ndchsten Jahrhunderts
bemerkbar werden. Die hier dargestellte Entwicklung ist fiir jede Langfriststrategie eine
prognostizierbare Leitlinie, aus der sich zahlreiche Einzelentwicklungen ableiten lassen.

Die Natur selbst ist als Evolutionssystem fehlertolerant gegenuber Eingriffen; die Evolution
geht einfach in eine andere Richtung weiter. Insofern kann der Mensch die Natur nicht
"zerstoren™; was er zerstort, ist der gegenwartige Evolutionszustand, den wir als gut
empfinden (eher noch: den in der Kindheit erlebten).

Zu 2:

Der Informationsspeicher des biologischen Systems (das Genom) ist die Struktur eines
EiweiBpolymers, bei den hoheren Arten der DNA. Mutationen sind lokale Anderungen dieser
Struktur, die unter Replikation (Herstellung einer Kopie) auf Nachkommen ubertragen
werden.

Eine Ursache fur Mutationen sind duf3ere Einflisse, z.B. radioaktive Strahlung oder
Weltraumstrahlung, chemische Reaktionen, Einschleusen von fremdem Erbgut Gber Viren.
Treten solche Mutationen im Genom einer Ei- oder Samenzelle auf, werden sie an den
Nachkdémmling vererbt. Da alle Zellen des Nachkdmmlings unter Replikation des Genoms
der einzigen Elternzelle entstehen, sind alle weiteren Nachkommen mutiert.

Eine zweite, quantitativ Gberwiegende Ursache fur Mutationen ist das Auftreten von Fehlern
bei der Replikation des Genoms. lhre Haufigkeit steigt mir seiner Grofl3e an. Die Evolution hat
gezeigt, daB maximale Genominformation optimal fir das Uberleben ist und héufige
Mutationen glnstig fir die Evolutionsfahigkeit. Ein einmal in seiner Grundstruktur definierter
Genomtrager wurde deshalb im Lauf der Evolution groRer, bis Mutationen durch
Replikationsfehler, die mit seiner GroRe zunehmen, so hdufig wurden, daR sich ein
Gleichgewicht zwischen Evolutions- und Uberlebensvorteilen und dem Evolutionsnachteil
durch Identitatsverlust ("ZerflieRen" der Art) bei zu h&ufigen Mutationen einstellte. Die
Replikationsstabilitdt des Eiweilpolymers DNA wird bei den maximal entwickelten Arten
voll ausgenutzt.

Zu 3 und 4:
Die weitaus Uberwiegenden, unglinstigen Mutationen spielen, ebenso wie die individuelle
Untergangsrate, in der Evolution keine Rolle; sie werden Uber die Fortpflanzungsrate
kompensiert.

Die Evolution macht nur sehr selten Spriinge! Sie schreitet in der Regel in vielen kleinen
Schritten vorwaérts und flhrt doch zu grofRen Veranderungen. Die ganz seltenen, grofRen
Spriinge werden nur aus der Retrospektive erkannt (siehe unten) und sind sicher nicht
prognostizierbar. Die Bedeutung der seltenen Spriinge liegt darin, daR sie neue Freiheitsgrade
einflihren, aus Sackgassen der Evolution herausfihren.



Die Konkurrenz findet zunédchst innerhalb einer Art (qualitativ gleiche Strukturen) statt. Die
begrenzte Ressource ist artspezifisch, z.B. die begehrten Weibchen oder die nahrhaftesten
Futterplatze, die sich nicht alle Mannchen teilen, sondern die der stérkste Hirsch erobert und
als Besitz verteidigt.

Nur die Mutante spielt in der Evolution eine Rolle, die sich fortpflanzen kann.
Uberlebensfahigkeit als Individuum ist uninteressant.

Zu 5:

Der SelektionsprozeR innerhalb der Art durch Auslese aus koexistenzfahigen Varianten kann
sehr schnell, ohne Mutationen vor sich gehen, innerhalb einer oder weniger Generationen.
Voraussetzung dafiir ist das Vorhandensein einer Vielzahl von Varianten. Sie wird durch
diese Art von Ausleseprozel3 reduziert.

Zu6und7:

Die Veranderung der Art durch Selektion aus durch Mutation entstehendenen Varianten kann
Anpassung an geadnderte Umgebungsbedingungen sein oder auch Hoherentwicklung im
Sinne der Gesamtevolution: die Art erhdlt Konkurrenzvorteile gegentiber anderen Arten, die
sich in diesem Sinn weniger schnell weiterentwickelt haben. Das langfristige
Verénderungstempo durch Mutationen ist (ohne externen, z.B. menschlichen Einfluf3) weitaus
geringer als das kurzfristige durch Auslese von vorhandenen Varianten innerhalb einer Art.

Es gibt mehrere globale Selektionsprozesse:

e Der Starkere unterdrlckt den Schwéacheren (Selektion des Besseren im Kampf ums
Dasein)

e  Der Starkere (Schonere) dominiert die Fortpflanzung (Zuchtwahl)

e  Der fruher Vorhandene &Rt den Spéateren nicht hochkommen (Hyperselektion 1)

e  (Zuféllige) Wahl zwischen gleichwertigen Alternativen (Hyperselektion 2)

Wahrend Zuchtwahl und Kampf ums Dasein allgemein bekannte Begriffe sind, dirften die
beiden Mechanismen der Hyperselektion weniger geldufig sein. Hyperselektion 1 beruht
darauf, daB das Auftreten einer Mutation, deren Uberleben und Fortpflanzung,
Einzelvorgéange eines Individuums und keine statistisch zu betrachtenden Prozesse sind.
Eine gunstige Mutation nutzt nichts, wenn die Variante vor der Fortpflanzung gefressen, oder
sonstwie unterdriickt wird, oder wenn der bessere Hirsch gar keine Chance hat, sich gegen
1000 "im Prinzip" Unterlegene nacheinander bis zum Weibchen durchzuraufen.

Auch wenn es gelingt, eine kleine Nachkommenschaft aufzubauen, ist die Gefahr grof3, dal
eine zahlenmaRig stark tberwiegende, im deterministischen Sinn unterlegene Variante diese
wieder unterdriickt. "Es passieren Fehler" im stochastischen SelektionsprozeR. Erst wenn die
Population so grof? ist, dal} die Statistik greift, setzt sich die bessere fitness durch (siehe weiter
unten).

Hyperselektion 2 hat damit zu tun, dal bei einer Vielzahl von uberlebensférdernden
Eigenschaften unter den vielféaltigen Moglichkeiten der Optimierung keine Losung existiert,
die alle Forderungen gleichzeitig optimiert. Damit existieren viele unterschiedliche, jeweils
relative Optimallésungen nebeneinander, die praktisch die gleiche fitness haben. In der Tat
gibt es in der Natur im Gleichgewicht stets eine grofle Zahl von Varianten einer Art
nebeneinander, die den genetischen pool einer Art bilden. Dieses relative Gleichgewicht ist
instabil. Bereits geringe Verschiebungen der Selektionsbedingungen kdnnen dazu fiihren, daf3
die Evolution plétzlich umkippt, bestimmte Varianten
untergenen und andere schnell hochkommen, die zufallig fur die jetzt wichtigere
Selektionsbedingung optimiert sind.



Die schnelle Anpassung einer Art an Umgebungsverdnderungen hat ihren Ursprung in der
Breite des genetischen Pools und dieser “zufélligen" Wahlmdglichkeit. Eine genetische
Evolution auf einer Genomlinie ware viel langsamer.

Die Selektionsprozesse der biologischen Evolution sind  Grundprinzipien der
Selbstorganisation: ohne zusétzliche Regelmechanismen oder duRere Eingriffe ergibt sich bei
konstanten Randbedingungen in jedem Zeitpunkt eine relativ stabile, geordnete Struktur. Bei
Mutationen oder duBeren Eingriffen wird die Struktur instabil und geht in ein neues
Gleichgewicht tber (Bild 5.7).

Zustand n Zustand n+1

Instabilitat
> -
Selbstorganisation

Evolution als unbegrenzte Folge von
Prozessen der Selbstorganisation

Bild 5.7

Wenn die Stérung gering ist, wére im allgemeinen auch eine geringe Instabilitat zu erwarten.
Bei WahImaoglichkeit nach dem Prinzip der Hyperselektion kénnen aber im Einzelfall auch
geringe Stérungen heftige Umstrukturierungsprozesse einleiten.

Jede langere Evolution ist als eine Aufeinanderfolge von Selbstorganisationsprozessen zu
verstehen. Die einen neuen Zustand einleitende Instabilitét ist ein Eingriff von AulRen, der
bisher geltende Selektionsregeln &ndert, neue Randbedingungen schafft oder eine das
vorherige Gleichgewicht der fitness aller Konkurrenten &ndernde Mutation. Solange
anschlieRend die Verhéltnisse stabil bleiben, organisiert sich aus den internen Kréften ein
neues Gleichgewicht.

Die Selbstorganisation ist einer der Aspekte, welche das Evolutionsparadigma so universell
anwendbar erscheinen lassen. Es ist nicht notwendig, alle inneren Zusammenhange
quantitativ zu verstehen um die Logik der Gesamtentwicklung einzusehen und es ist in diesem
Bild ohne weiteres akzeptabel, da Randbedingungen unvollstandig erfabar und wesentliche
Parameter sprunghaft veranderlich sind. Der Blick konzentriert sich auf die wesentlichen
Fragen:

e Welche Selektionsbedingungen fihrten zum letzten Gleichgewichts-Zustand?

o Was waren dabei die selbstorganisierenden Krafte?

« Mit welchen neuen Instabilitdten kann das jetzige Gleichgewicht geandert werden?
e In welche Richtung wird die dadurch eingeleitete Evolution gehen?

Voraussetzung ist natlrlich, daB es sich tatsachlich um ein evolutionsfédhiges System handelt.
Sowohl im Biosystem wie in der menschlichen Gesellschaft gibt es Arten, bzw.
Organisationen, die ihre Uberlebensfahigkeit darauf griinden, daR eine einmal erreichte fitness
zum Uberleben der Art in einer Nische der Evolution ausreicht, auch, wenn dann das MaR des
Uberlebens  fremdbestimmt  ist.  Solche fossile  Arten  haben  wirkungsvolle
Reparaturmechanismen fir jegliche Mutation entwickelt, so daR der weitere Evolutionsprozel}
ohne sie stattfindet.



5.4.2. Voraussetzungen fir allgemeine, unbegrenzt
evolutionsféhige Systemes

Wir wollen jetzt, in Erweiterung des biologischen Vorbilds, Eigenschaften allgemeiner
komplexer Systeme betrachten, die unbegrenzt evolutionsfahig sind. Fur sie gilt:

Zustand weitab vom thermischen Gleichgewicht (dissipativ, Entropieexport)
Multistabilitat; Fahigkeit zur Speicherung von Information

Abhéngigkeit des Zustands von der VVorgeschichte;

Endlichkeit der Lebensdauer eines Zustands

Fahigkeit zur Selbstreproduktion der Strukturen; Generationenwechsel
Mutationen, die zu neuen Strukturen (Varianten) fuhren

Konkurrenz der Varianten; Selektion der glnstigsten Strukturen

NogakowdnpE

Solche Eigenschaften besitzen zahlreiche, komplexe Systeme, auch die der menschlichen
Gesellschaft. Interessant ist, da bestimmte gesellschaftliche Regeln darauf gerichtet waren
oder sind, die Evolutionsfahigkeit der Gesellschaft insgesamt zu behindern: So war das
mittelalterliche Zunftwesen bestrebt, die Ausbreitung technischer Neuerungen (Mutationen)
zu unterdriicken und damit die bestehende Unternehmensstruktur zu schiitzen. Zum Leitbild
der geschlossen Gesellschaft gehort es, den erreichten Zustand (Besitzstand) mit unbegrenzter
Lebensdauer zu versehen.

Im Idealbild der offenen Gesellschaft sind alle VVoraussetzungen zur Evolution erfillt. Das ist
ein tiefer Grund ihrer Uberlegenheit in der Konkurrenz zu geschlosseneren Systemen. In einer
auf globalem MaRstab offenen Gesellschaft bleiben alle Versuche zur Behinderung der
Evolution zeitlich begrenzt, weil sie dem zunehmenden Konkurrenzdruck schneller
evoluierender Konkurrenten auf Dauer nicht standhalten konnen.

5.4.3. Bedingungen fur optimale Evolution

Die Theorie der Evolutionsprozesse zeigt, in beeindruckender Ubereinstimmung mit
Beobachtungen im Biosystem, daR es relativ einfache Regeln fur eine optimale Evolution
gibt.

e Zu niedrige Mutationsrate fuihrt zu geringem Evolutionstempo
e Zu hohe Mutationsrate, oberhalb einer Schwelle, fuhrt zum "ZerflieRen™
« Die gunstigsten Bedingungen liegen direkt unterhalb dieser Schwelle

In einem vom menschlichen Willen beeinfluBten Evolutionsprozel? darf man sich nicht ohne
Strafe Uber diese Regeln hinwegsetzen.

Wir werden Mutation in der Industrie mit Innovation” gleichsetzen. In den westlichen
Landern, sehr betont in den USA, aber seit etwa 10 Jahren auch zunehmend in Deutschland,
macht sich in der Industrie die Meinung breit, daR auf die Erzeugung von neuem Wissen
ausgerichtete Forschung eigentlich ein einsparbarer Kostenblock sei, da man ausreichend auf
der Basis des bereits vorhandenen Wissens innovieren kdnne, durch Typenvariation und
konsequente Weiterentwicklung des Vorhandenen. AuRerdem sei

6nach Ebeling, I.c.
Es wird bewuRt keine scharfe Definition dieses Begriffs im technischen Sinn gegeben. Innovation wird als Ur-
sache einer Evolution, analog zur Mutation, aufgefal3t. Es gibt also auch negative Innovationen.



Kostensenkung und die Konzentration auf das bereits vorhandenen Produktspektrum ein
wichtigerer Konkurrenzfaktor als die Erfindung neuer Produkte.

Kostensenkungprogramme beim Produkt und Kurzungen bei der Forschung bringen schnell
hohere Ertrage. Dies ist aber eine kurzsichtige Betrachtungsweise. Kostensenkung ist eine
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung zum Uberleben! Sie verbessert nichts an
der Struktur des Unternehmens und auch nichts an seiner Konkurrenzsituation, denn: alle
konkurrierenden  Firmen am  Markt fihren nahezu zeitgleich die gleichen
Kostensenkungsprogramme durch.

Es wird oft Ubersehen, dal alle groRen Firmen von den gleichen Schulen oder
Beratungsunternehmen zeitgleich, oder mit geringem Zeitverzug die gleichen Rezepte
ubernehmen. Soweit diese Rezepte gut sind, bringen sie also keinen Konkurrenzvorteil, aul3er:
man hat einen geringen Zeitvorlauf in der Durchfuhrung. Andererseits kann man sich ihnen
nicht entziehen, weil man sonst einen Konkurrenznachteil gegenuber sie anwendende Firmen
hat.

Strukturelle Verbesserungen und damit bleibende Vorteile vor der Konkurrenz sind nur mit
originarer Innovation (die nicht auf technische Innovation beschrankt sein muf3, aber nicht
jedem zuganglich sein darf) erreichbar. Naturlich langt der vorhandene "genetische pool”
eine gewisse Zeit fur Anpassungsevolution. Der Pool trocknet aber schnell aus. Zu seiner
Erhaltung ist ein stdndiger Strom originérer Innovationsansatze notwendig.

Kurzfristige Kostensenkungsprogramme muf} man durchfihren um nicht sehr schnell zu
sterben, Innovation um langfristig zu Uberleben (dabei kann ein langfristiges, strategisch
angelegtes, auf der Schaffung von neuem Wissen beruhendes Kostensenkungsprogramm eine
wesentliche Innovation sein)

Solange sich alle Konkurrenten einer Branche in einem Land gleich verhalten, andert ein
Mehr oder Weniger an Innovation nichts am Konkurrenzgefiige im Land (z.B. in USA).
Wenn aber Konkurrenten in anderen Landern sich anders verhalten (z.B. in Japan), flhrt
dies langfristig zu Konkurrenzunféhigkeit der gesamten Branche des Landes und
schlie3lich seiner Volkswirtschaft. Die Zeitkonstanten liegen hier bei Jahrzehnten, und damit
Uber dem Interessenzeitraum vieler Manager oder Politiker. Die Veradnderungen sind aber
nahezu irreparabel, da eine Innovation auf die andere aufbaut und die Vorstellung des
Aufholens einer einmal entstandenen ,technologischen Licke" stillschweigend zur
Voraussetzung hat, da man selbst plétzlich langere Zeit schneller wird als der bisher
Fuhrende. Das ist im allgemeinen kaum begrundbar.

Wichtig ist die Erkenntnis, daf? die optimale Mutations (Innovations)-Rate dicht unterhalb der
Schwelle liegt, wo alles, bildlich gesprochen, ins Chaos der Veranderung versinkt. Ruhe und
Ordnung, Stabilitat und Berechenbarkeit, kurz alle Charakteristika einer geschlossenen
Gesellschaft, sind nicht Merkmale optimaler Evolution.

Dabei gilt und mul} akzeptiert werden:

« Die weitaus meisten Mutationen (Innovationsansatze) sind nicht tiberlebensfahig!
o Forschungsprojekte sind nicht im Einzelfall bilanzierbar.




5.5. Evolution in der Wirtschaft

5.5.1. Evolutionsregeln allgemeiner komplexer Systeme

In Analogie zu den Grundregeln der Evolution im Biosystem kénnen wir allgemeingdiltige
Evolutionsregeln fiir komplexe Systeme formulieren, welche die oben aufgefiihrten Merkmale
besitzen:

1.  Komplexe Systeme sind evolutionsfahig

2. Innere Zusammenhange (Theorien, Spielregeln) und Randbedingungen beschreiben den
Evolutions-Spielraum ; er ist in groben Umrissen prognostizierbar und zeitabhéngig.

3. Randbedingungen und Zufall bestimmen die Evolution

4. Esexistiert eine Tempo der Evolution

5.  Die Entwicklung fuhrt von einfachen zu komplexen Strukturen

6. Das Ergebnis der Evolution kann innerhalb des Evolutions-Spielraums nicht
prognostiziert werden

7. Unter Selbstorganisation entstehen bei Anderung der Randbedingungen, nach einer
instabilen Ubergangsphase, jeweils optimierte, relativ stabile Strukturen

8. Die Optimierung kann als Ergebnis eines Konkurrenzprozesses zwischen mdéglichen
Strukturen verstanden werden

9. Anderung der Randbedingungen und der Spielregeln kénnen Richtung und Tempo der
Evolution beeinflussen

Zu 2:

Die Prognostizierbarkeit eines Evolutions-Spielraums setzt voraus, dal} in dem betrachteten
Zeitraum keine unvorgesehenen Mutationen auftreten. Insofern ist es wichtig, sich den
Bereich des Mdglichen breit vorzustellen, Vision zu entwickeln, sich nicht zu sehr an dem
Stand der Technik zu orientieren, sondern sich zu fragen, was grundsatzlich, z.B. innerhalb
der von der Physik gezogenen Grenzen machbar ist (siehe Kap. 10). Von diesen Grenzen
ausgehend, kann dann relativ leicht abgeschédtzt werden, was in dem betrachteten
Zeitabschnitt praktisch in Richtung auf diese Grenzen erreichbar sein konnte.

Durch ganz und gar unvorhersehbare Mutationen ausgeldste Evolutionen kénnen aus dem
abschatzbaren Spielraum herausfallen. Sie sind aber tberhaupt nicht typisch fiir die Evolution
und selten. Der typische Fortschritt ist eine Aufeinanderfolge vieler kleiner Schritte.

Zu4:

Das Tempo der biologischen Evolution ist durch konstante Mutationshaufigkeit bei den
héheren Arten so verbliffend einheitlich, dal aus dem abzéhlbaren Unterschied der
Genstruktur verwandter Arten mit hoher Genauigkeit geschlossen werden kann, wann sie aus
gemeinsamen Vorfahren abspalteten (Man kennt heute auf diese Weise die
Abstammungslinien aller hoheren Lebewesen, einschlieBlich des Menschen, mit den
dazugehdrigen Zeitskalen).

Zu 5:

Komplexe Strukturen optimieren die Ressourcen besser als einfache. Sie kdnnen jedoch
nicht aus dem Nichts entstehen, sondern erst durch einen Selektionsprozef aus einfacheren.
Die Evolutionsregel der standig zunehmenden Komplexitat ist als allgemein gultige
Entwicklungslinie geeignet zur Ableitung von Entscheidungsregeln. Sie widerspricht



dem menschlichen Wunschdenken nach einfachen, tberschaubaren Verhaltnissen und wird
deshalb selten anerkannt. Man muR aber nur an solche gesellschaftliche Systeme denken wie
Rechtswesen oder Steuerrecht, um die nach einzelnen, vereinfachenden Eingriffen
einsetzende,  zunehmende  Verkomplizierung als  Optimierungsprozel  unter
Selbstorganisation zu erkennen. Vereinfachungen setzen geénderte Selektionsregeln, in deren
Anwendung ein neuer EvolutionsprozeR mit wiederum zunehmender Komplexitat der
zundchst vereinfachten Strukturen beginnt.

ZU 6:
Welche der moglichen Mutationen wirklich auftritt und damit die Chance hat sich
durchzusetzen, ist im Einzelfall durch Zufall bestimmt.

Zu/:

Der Begriff Selbstorganisation wurde in den letzten Jahren auch in die Idiomatik des
Management eingefuhrt und gelegentlich so interpretiert, da? man als Manager selbst kaum
eingreifen mufl, weil sich alles von allein einregelt. Das ist natirlich ein grobes
Mifverstandnis eines komplexen Sachverhalts. Die Selbstorganisation sorgt in der Tat dafr,
dal3 sich auch ohne Eingreifen ein relativ stabiler Zustand einregelt. Die Frage ist, ob es ein
erwinschter Zustand ist? Die Kunst des Managers besteht darin, die Antriebskréfte der
Selbstorganisation zu verstehen und sie so zu beeinflussen, daB sich ohne stdndige Eingriffe
in das System ein erwiinschter Zustand entwickelt.

Zu 8:
Nicht alle mdéglichen Strukturen werden verwirklicht und in der Konkurrenz getestet;
andererseits kdnnen nur mdgliche Strukturen entstehen.

Zu9:

Dies ist der Kernpunkt des Paradigmas in der Anwendung auf die menschliche Gesellschaft
und ihre Untersysteme. Der Mensch kann aufgrund von Willensentscheidungen die Evolution
jedes Systems beeinflussen. Tut er dies ohne Kenntnis der Spielregeln und GesetzmaRigkeiten
der Evolution, dann ist das Ergebnis unvorhersehbar und oft anders, als aus deterministischer
Sicht erwartet. Andererseits kann allein der Mensch mit seinem Verstand erwiinschte
Ergebnisse der Evolution vorwegdenken und durch sein Handeln darauf hinarbeiten, daf3
diese im Rahmen des Mdglichen zielorientiert verlauft. Das ist strategisches Handeln im
evolutionistischen Sinn. In Systemen, in die der Mensch eingreift, gilt also nicht mehr
uneingeschréankt, daR die Evolution kein prognostizierbares Ziel hat.

5.5.2. Evolution einer Branche unter Konkurrenz

Das moderne Wirtschaftssystem beruht auf der evolutionistischen Vorstellung, die Adam
Smith 1776 prégte, dall Konkurrenz und Arbeitsteiligkeit in einem Ausleseprozel? zu héchster
Effizienz der Wirtschaft und damit letztlich zu gréRtem Reichtum fir Alle fuhrt (wobei
nicht notwendig alle reich, oder gleich gut bedacht werden).

In Bild 5.8 ist angenommen, daR die Volkswirtschaft als Ganzes wéchst. Dies ist die fur alle
angenehmste Situation: Im Grund konnte jede Firma wachsen. Wegen ungleicher fitness ist
die Evolution aber unterschiedlich, einige wachsen schnell, andere langsamer, die letzteren,
ohne zu merken, dal? sie in der Evolution bereits den Riickwértsgang eingelegt haben.

Wer langsamer wéachst als der mal3gebende Konkurrent, ist bedroht!



Evolution einer Branche unter Konkurrenz

konkurrierende Firmen

Unter Konkurrenz

die Evolution unter
Konkurrenz fiihrt zu
Effizienzsteigerung

Bild 5.8

stagniert die Wirtschaft
(Ostlénder)

Konkurrenz und die Evolution ware am Ende.

wachst der "Starkere";
der "Schwaéchere stirbt'

Ohne den Ausleseproze

Schwache Firmen gehen als
konkurrenzunfahig unter (Bankrott,
Ubernahme), innovative Newcomer tauchen
auf, oft mit hohen Anfangs-Wachstumsraten.

Waéchst das Gesamtvolumen nicht mehr,
wird das Geschehen wesentlich
dramatischer. Vorher marginale Firmen
fallen schnell aus. Ganze Branchen kénnen
notleidend werden. Die Evolutionsfahigkeit
der Wirtschaft als Ganzes wird maf3gebend.

Die Verbesserung der Effizienz des
Gesamtsystems wahrend seiner Evolution
beruht auf den drei Komponenten:

° Konkurrenz der Etablierten
L Ausscheiden der Unfahigen
° Dazukommen innovativer Neulinge

Plausiblerweise geht ein grofRer Teil der
Neulinge  wieder unter  (ungunstige
Mutanten). Ohne ihr Dazukommen wirde
wegen des Ausscheidens der weniger
fahigen Etablierten ein Monopol entstehen,
damit entfiele mit der Zeit die

Ubertragen auf die Volkswirtschaft sieht man, wie wichtig das Ausscheiden veraltender oder
unfahiger Firmen und Branchen ist. Es fallt dort schwer, wo der Staat meint, in ihrer
vorhandenen Struktur nicht mehr evolutionsfahige Branchen am Leben erhalten zu miissen (in
der BRD etwa: Bergbau, , Schiffbau, Stahl, etc.). Er verhindert damit, dal Ressourcen
frihzeitig in die evolutionsfahigeren Branchen flielen. Damit wird die Volkswirtschaft als
Ganzes ineffizient gegeniiber einem Konkurrenten, der diesen Abldseprozel3 toleriert (USA)
oder gar willentlich fordert (Japan). Ein solcher gegen die Gesetze des gesamten
Evolutionssystems gerichteter Eingriff zugunsten eines als isoliert (Pyramide!) gedachten
Teilsystems fuhrt zwangslaufig zu riesigen, mit der Zeit zunehmenden Kosten (Subventionen)
und dauerhaften Nachteilen (wegen des Zeitnachlaufs der Entwicklung des Gesamtsystems),
ohne den Abléseprozel’ mehr als kurzfristig aufschieben zu kénnen.

5.5.3. Innovation als Analogie zur Mutations

Wir untersuchen jetzt genauer die Parallelen zwischen Wirtschaftssystem und Biosystem,
indem wir Innovationen in Analogie zu Mutationen setzen. Was gilt im Wirtschaftssystem?

8nach Ebeling, |.c.



1. Neue Systemstrukturen werden (aus Gesamtsicht stochastisch) generiert und
anschlieBend getestet; diejenigen werden ausgewadhlt, die einen "*Fortschritt™ darstellen.

2. Die Existenz eines genigend grofRen, unausgeschopften Mdoglichkeitsfeldes der
Erzeugung neuer Qualitaten ist Voraussetzung jedes echten Evolutionsprozesses.

3. Im Gegensatz zur Biologie ist eine grobe Auswahl durch Denkprozesse moglich. Dies ist
die Ursache des raschen Fortschritts in der Evolution der Zivilisation (aber auch eine
maogliche, spezifisch menschliche Fehlerursache im Einzelfall)

4. Die Feinauswahl erfordert die materielle Realisierung unter Konkurrenz im Experiment,
am Markt.

5. Auf allen Organisationsstufen ist die Fahigkeit eines Systems, Innovationen
hervorzubringen, zu selektieren und die glnstigsten Varianten zu verbreiten, die
entscheidende Voraussetzung fur seine Fahigkeit, sich evolutiondr zu verhalten.

6. Systeme, die im Evolutionsprozel stehen, mussen um den Preis ihrer EXxistenz
Innovationen hervorbringen, auch wenn die neuen, gunstigeren Madglichkeiten viel
seltener als die ungiinstigen Moglichkeiten sind.

7. Mangelnde Innovation fiihrt zu zunehmender Konkurrenzunféhigkeit und langfristig zu
Unwirtschaftlichkeit.

Zul:
Bei der Auswahl durch Selektion am Markt stellt sich die Frage nicht, was Fortschritt ist, er
wird durch das Ergebnis der Selektion nachtraglich definiert.

Bei einer Auswahl vor dem Test am Markt (Entscheidung unter einer Uberzahl von Ideen)
mul eine Vorstellung darlber vorliegen, was Fortschritt bedeutet, da er zum
Entscheidungskriterium wird.

Zu 2:

Wo einem strukturell nichts mehr einfallt, weil das qualitative Innovationspotential
ausgeschopft ist, wird es hdchste Zeit auszusteigen. Jede Produktklasse oder Technologie
macht einen Reifungsprozel? durch, in dessen Verlauf das erkannte Maglichkeitsfeld neuer
Qualitaten zun&chst ausgeweitet, dann immer weiter eingeengt wird. Der Verlust der
Evolutionsfahigkeit féllt in die Periode maximaler Ausbreitung. Hyperselektion 1 kann dann
vortauschen, daB eine auf Dauer haltbare Position vorliegt.

Zu 3:

Die Auswahl unter Alternativen durch Denkprozesse ist fiir die Forschung der wichtigste,
SelektionsprozeR3, weil er das schnelle Abwégen zwischen vielen Alternativen mit geringem
Aufwand ermdglicht. Er wird oft nicht ausreichend genutzte. Die Motivation des Forschers ist
in der Regel egozentriert und zeitnah: Er ist von seiner eigenen, momentanen Idee fasziniert,
will sie verfolgen. Was sollen lange Papierstudien Uber Alternativen oder die Abwagung
gegen fremde ldeen? ("not invented here™). Das Experiment wird die Uberlegenheit der
eigenen ldee schon zeigen! (gegeniiber dem Stand der Technik vielleicht, aber auch
gegenuber den anderswo bearbeiteten oder gegentiber den denkbaren Alternativen?)

Zu oft ist ein Forschungsprogramm einfach eine Fortsetzung vergangener Programme in
die Zukunft, orientiert sich ausschlief3lich am nachsten Schritt der VVerbesserung bestehender
Produkte (Technologien schlieBe ich unter diesem Begriff mit ein). Dies ware ein rein
opportunistisches Vorgehen, das zwar Fortschritt bringt, aber nicht die optimal mogliche
Evolution unter Verfolgung einer Forschungsstrategie.



Um durch Denkprozesse optimal auswahlen zu koénnen, muR der Evolutionsspielraum
durchdacht und als grobes Entscheidungskriterium benutzt werden. Eine bestimmte
Innovationsidee muf3 dann in denkerischer Konkurrenz zu allen vorstellbaren (dazu gehort:
fur die Firma durchfihrbaren) Alternativen nach diesem Kriterium selektiert werden. Das ist,
in groben Umrissen, Forschungsstrategie in evolutionistischer Denkweise.

Zu 4:

Denkprozesse sind fehlerbehaftet und leiden unter Voreingenommenheit. Damit sind nur
grobe Selektionen mdglich. Die Feinauswahl erfordert das Experiment, der "S&uretest” erfolgt
am Markt.

Der Forscher sollte auch daran denken, dal’ sein Produkt nicht erst am Markt selektiert wird,
sondern vorher eine erste Konkurrenz innerhalb des Unternehmens tiberstehen mul3. Die dabei
zu Uberzeugenden sind, soweit nicht selbst Forscher, skeptisch gegeniiber reinen
Papierargumenten, da ja notwendigerweise die meisten in der Vergangenheit angebotenen
Innovationen kein durchschlagender Erfolg waren!

Zu 5:
Bei einem Konzern sind Innovationen auf allen Ebenen und in allen Funktionen fir optimale
Evolution notig.

o der Gesamtkonzern muf3 in Organisation und Zielrichtung innovieren,
« die Bereiche mussen sich in evolutionsfahige Richtungen ausbreiten,
o F&E mul Produkte und Technologien innovieren.

Ohne Selektion aus einer Uberzahl angebotener Mdglichkeiten kommt dabei nichts
Optimales heraus. Entscheidungsfreude, bei wohl durchdachten, langfristig haltbaren
Entscheidungskriterien ist wichtig.

Gute Innovationen nutzen nichts, wenn sie sich nicht schnell ausbreiten kénnen; sie werden
sonst von neueren eingeholt. Fir den innovativen Erfolg der Forschung ist die Fahigkeit und
Bereitschaft des Konzerns ausschlaggebend, innovative Produkte mit Macht in den Markt
einzufiihren. Umgekehrt: wenn fir ein bestimmtes, innovatives Produkt diese Bereitschaft
nicht vorhanden ist oder erwartet werden kann, macht es keinen Sinn, das Projekt anzufangen.

Zu 6:

Daimler Benz ist Beispiel fur einen Konzern, der seine traditionelle Identitat, seine Existenz,
im Interesse seiner Evolution in Frage stellt. Die Vorstellung einer Wandlung vom
Automobilkonzern zum Integrierten Technologiekonzern ist eine Vision, die in die N&he des
"ZerflieBens" der Identitat geht und damit Chancen einer optimalen Evolution 6ffnet. DaR
dabei MiRerfolge auftreten und Instabilitaten, ist nattrlich und kann fir sich im Einzelfall
nicht als Fehler der Zielsetzung klassifiziert werden.

Zul:

Die Ablehnung oder das Verzogern von Innovationen erscheint zwar aus Kostengriinden
(einschlieBlich "sozialer Kosten™) als eine auf kurze Sicht optimale Taktik, sie ist jedoch als
Strategie todlich, wie die biologische Evolution deutlich zeigt.



5.6. Besondere Eigenschaften evolutionarer Systeme

Im folgenden werden wir einige besondere und weniger geldufige Eigenschaften
evolutionarer Systeme eingehender diskutieren, deren Ubertragung auf strategische
Uberlegungen besondere Einsichten vermittelt

Frustration

In komplexen Systemen liegen oft zahlreiche, sich gegenseitig zum Teil ausschlieBende
Optimierungsforderungen vor. Dann gibt es keine Ldsung, die gleichzeitig allen
Forderungen optimal entspricht ("man kann nicht alles unter einen Hut bringen”. Beispiel:
Ein Auto soll sicher, komfortabel, schnell, dauerhaft, billig sein, geringen Energieverbrauch
haben und die Umwelt nicht belasten). Diese Situation wird als Frustration bezeichnet. Unter
den Bedingungen der Frustration gibt es unterschiedliche Ldsungen mit vergleichbarer
fitness, welche die einzelnen Optimierungsforderungen jeweils verschieden bewichten und die
nebeneinander existieren kdnnen.

Ein Ergebnis der Frustration im Biosystem ist der breite genetische Pool einer Art. Da es bei
Frustration keine eindeutig optimale Losung gibt, kann eine geringe Anderung der
Randbedingungen (der Nachfrage) bewirken, dall das scheinbar stabile Nebeneinander
unterschiedlicher Ldsungen zerbricht, weil eine der Ldésungen gerade hinsichtlich dieser
Nachfrageanderung optimiert ist. Die Evolution kippt in diese Richtung um (Hyperselektion
2).

Frustration 18Rt auch verstehen, wie es mdglich ist, daR mehrere Konkurrenten jeweils ihr
eigenes Produkt als objektiv Uberlegen betrachten. Sie erleben, dal mit der von ihnen
gewahlten Optimierung ein Teilerfolg am Markt erzielt wird und meinen, dafl mit gentugend
Anstrengung das Konkurrenzprodukt, das diese ja offensichtlich vom Markt honorierte
Optimierung nicht hat, verdrangt werden konnte. Dies ist eine gefahrliche Einschéatzung, weil
ein aus Sicht des Ganzen zufalliges, moglicherweise gegen Anderungen empfindliches
Teiloptimum als absolutes Optimum empfunden wird.

Statistik/ Stochastik/ Einzelereignis

Der Starkere setzt sich nicht automatisch durch! Die gangige Vorstellung der
Verdrangung des Schlechteren durch das Bessere ist eine unzuldssige, deterministische
Vorstellung eines stochastischen Vorgangs. Jede Mutation (Innovation), jedes Uberleben
(Kaufentscheidung), jeder Untergang eines mutierten Individuums, ist ein Einzelereignis.
Dabei passieren "Fehler”. Der Kunde wahlt das objektiv schlechtere Produkt; der genetisch
bessere Jungfisch wird von einem genetisch schlechteren Alten gefressen.

Damit sich das Bessere in endlicher Zeit durchsetzt, muf} es einen von der Generationenzahl
abhangigen Uberlegenheitsfaktor, eine Mindest-Innovationshohe besitzen. Bild 5.9 zeigt das
Ergebnis entsprechender Modellrechnungen, in Anlehnung an Ebeling.

Die Uberlegung geht aus von einer Mutante, die gegeniiber der vorhandenen Art einen
positiven oder negativen Uberlegenheitsfaktor aufweist (+ 1: doppelt so groRe fitness,
- 0,5: halb so groRRe fitness). Die Durchsetzung in Konkurrenz zu einem Individuum der
urspringlichen Art mit gleicher fitness ist fir alle Generationen auf 1 normiert (fette,
horizontale Linie) Die Kurven zeigen, flr verschiedene Generationenzahlen, die
Durchsetzung der Mutante in Abhangigkeit von ihrem Uberlegenheitvorteil (dem
Innovationsvorteil).



Bild 5.9 A Durchsetzung von Mutationen

Durchsetzung

Generationenzahl

Im deterministischen Bild wirde eine nur wenig bessere Variante jede schlechtere sofort
verdringen, so da am Nullpunkt fur einen positiven Uberlegenheitsfaktor ein Sprung nach
Oben, fiir einen negativen Uberlegenheitsfaktor (Unterlegenheit) ein Sprung nach unten
stattfinden wuirde (Pfeile). Tatséchlich wéachst zwar die Durchsetzung mit dem
Uberlegenheitsfaktor an, aber in einem zeitlich-dynamischen VerdrangungsprozeR und weit
weniger drastisch als im deterministischen Bild. Fur kleine Unterschiede des
Uberlegenheitsfaktors, etwa bis 10% (+ 0,1 in Bild 5.9), ist fir eine begrenzte
Generationenzahl die Selektion fast vorteilsinvariant. Dies ist, neben der Frustration, ein
weiterer Grund fir die Koexistenz einer ganzen Schar von Genotypen um den Stammtyp.

Mindestgrofie der Population

Damit aus der obigen Graphik direkt das Verhaltnis der Populationen abgelesen werden kann,
waére vorauszusetzen, dal} die konkurrierenden Mutanten mit gleicher Kopfzahl antreten.
Tatsachlich beginnt aber jede Mutation (jedes Produkt) die Konkurrenz mit einem einzigen
Individuum (einer geringen Stiickzahl im Vergleich zu den etablierten Produkten). In der
Masse der Konkurrenten besteht die Gefahr, dal trotz Mutationsvorteils die vom
Einzelindividuum ausgeloste Vermehrungslawine durch stochastische
"Fehlentscheidungen™ abbricht. In der stochastischen Selektion mu eine Population im
Vergleich zur Konkurrenz eine durch den Selektionsvorteil definierte MindestgroRRe erreichen,
bevor sie sich sicher durchsetzen kann (Wirkung der Hyperselektion)

Die Vermehrung bis zur Mindest-Population erfordert eine vor der, zwar in der fitness
unterlegenen, aber zahlenmé&Rig Ubermé&Rigen Konkurrenz geschitzte Umgebung. Die
Fachleute sprechen von den Poren der Evolution und meinen damit bildlich Poren in dem
von der "Ursuppe” bedeckten Boden, in denen vorteilhafte Eiweilvarianten sich soweit
vermehren konnten, dall sie statistisch beim Austritt (berlebten, wahrend frei
herumschwimmende Mutanden geringer Zahl keine Chance zum Uberleben hatten.

Nischen der Evolution

Im Gleichgewicht werden alle Ressourcen optimal genutzt, es gibt keine dauerhaft
unbesetzten Nischen ohne Konkurrenz. Die eigene Wachstumsmaoglichkeit wird nicht
bestimmt durch die eigene fitness, sondern durch den Unterschied zur fitness der
Konkurrenten. Nicht, dal} man eine Innovation hat, ist entscheidend, sondern ob sie einen



(ausreichend hohen) Innovationsvorteil im Vergleich zur Konkurrenz bietet. Hier liegt der
Vorteil, den der Etablierte in einer Gleichgewichtssituation gegen einen Newcomer hat: seine
fitness gentigt bereits dem Gleichgewicht, wahrend der Newcomer seine erst in einem
Lernprozel3 auf dieses Niveau bringen muR, was mit hohen Kosten verbunden ist und unsicher
im Erfolg. Je weiter der Evolutionsprozel’ der Wirtschaft fortgeschritten ist, um so hoher liegt
diese Hiirde.

Im Ungleichgewicht, nach einer Storung, gibt es unbesetzte Bereiche, die schnelles
Wachstum ohne grofRen Konkurrenzdruck ermdglichen. Zu solchen Stdrungen gehdren
Innovationen, die neue Markte schaffen, oder die grof3e Innovationsvorteile bringen. Dazu
gehoren Katastrophen, wie Kriege, nach denen die Nachfrage das Angebot weit bersteigt. In
diesem Fall ist die eigene fitness fur das Wachstum maRgebend, das im allgemeinen
exponentiell ist, bis man sich einem neuen Gleichgewicht nédhert.

Da die Wirtschaft sich in einem dynamischen Evolutionsprozel3 befindet, gibt es, zeitlich
begrenzt, tatsachlich immer viele, kleine Nischen, die von flinken Unternehmen vorteilhaft
besetzt werden konnen. Sie sind in der Regel zu klein und zu kurzlebig, um ein lohnendes
Tatigkeitsfeld flr ein grofles Unternehmen darzustellen.

5.7. Der fur Selektion notwendige Innovationsvorteil

In Parallele zu Kap. 5.6 gilt, daB eine deterministische Betrachtung des "survival of the fittest"
fur das Durchsetzen einer Innovation nicht angemessen ist, da es sich nicht um statistische,
wiederholbare Ereignisse handelt, sondern um Einzelereignisse. Erst wenn sich eine
Innovation so weit durchgesetzt hat, dal ihre Population nicht mehr verschwindend klein
gegen die der Vorldufer ist, kann, kann man Erwartungen utber die weitere Entwicklung
statistisch ableiten.

Im Wirtschaftssystem wird auch die Situation der Frustration, bei der man einer von vielen
ist, im allgemeinen nicht befriedigen: man strebt die eigene Durchsetzung, die Unterdriickung
der Konkurrenz an. Das bedeutet, da man Innovationen mit einem hohen Innovationsvorteil
bringen muRB. Innovationen mit geringem Innovationsvorteil setzen sich nicht gentigend
schnell und nicht mit vernunftiger, statistischer Wahrscheinlichkeit durch. Ein neues
Produkt muR einen deutlichen Vorteil von etwa 20-30% aufweisen® , damit es sich kraft seiner
inhdrenten Vorteile rasch und sicher am Markt durchsetzt (liber Nachhilfemdglichkeiten
sprechen wir spater).Nur dann lohnt sich die Beschaftigung mit ihm. Es ist zu bedenken, daR
die Zeit fir die Durchsetzung, die malgebende Generationenzahl der Entscheidungen,
begrenzt ist, da Konkurrenten unabhdngige oder auf der eigenen Innovation aufbauende
Verbesserungen bringen werden und da die Randbedingungen in der Wirtschaft sich stéandig
dndern, so daB ein einmal vorhandener Uberlegenheitsfaktor mit der Zeit rasch entwertet
wird. Daher muB die Einfuhrung und die Durchsetzung schnell geschehen. Es bleibt nur
wenig Zeit, um eine Innovation so weit durchzusetzen, daB sie dann mit Wahrscheinlichkeit
die schwécheren Konkurrenzldsungen verdréngt

9Es ist charakteristisch, daR sich Mercedes Benz just in dem Moment am Markt durch Toyota bedrangt fiihlt, wo
man feststellt, da® Toyota ein sonst in etwa vergleichbares Auto 30% billiger herstellen und damit auch anbieten
kann.



Die Forderung nach hohem Innovationsvorteil eines neuen Produkts bedeutet nicht, dal’ es
nicht sinnvoll und notwendig ist, stdndig kleine Schritte der Verbesserung zu machen. Jede
Kostensenkung um auch nur 1% ist ein wichtiger Ergebnisbeitrag! Aber: Solche kleine
Verbesserungen sind taktische Schritte zur Verteidigung der bereits vorhandenen Position.
Kleine Innovationen bewirken keinen Umschwung der Selektion am Markt! Die Ziele fur
die Innovationshéhe der neu am Markt einzufiihrenden Produkte missen hoch gesteckt sein.
Der Weg zu diesen Zielen fihrt dann in vielen Schritten vom Bekannten zum Ziel, in einem
Lernprozess unter Entscheidungen.

Die Mindestinnovationshohe bedeutet auch nicht, da man die Evolution in grof3en Schritten
aufgrund weniger, "genialer” Ideen durchfiihren muR. Entsprechende, z.B. im Zusammenhang
mit der Forschungsforderung des BMFT auf dem Mikroelektronikgebiet oft gedulRertes
Schlagworte sind: eine Generation berspringen, einen Quantensprung vollfihren. Dieses
"leapfrogging” fiuhrt fast regelmélig zu einer Bauchlandung. Die Evolution schreitet stetig
und in vielen kleinen Schritten vorwérts!0. Wichtig ist, die Ziele hoch zu setzen und das
Tempo der Evolution hoch zu halten, durch viele Ideen und h&ufige, selektierende
Entscheidungen.

Bei geringem Innovationsvorteil setzt sich eine Innovation nicht voraussehbar durch:

o Der SelektionsprozeR (in der Firma, am Markt) ist zu langsam

o Durch stochastische "Fehl"-Entscheidungen (in der Firma, am Markt) geht sie unter, bevor
sie die fur Durchsetzung notwendige Minimalgréie hat

e Sie wird durch "schlechtere™ Produkte unterdrickt, die friher den Markt s&ttigen
(Hyperselektion)

e Wegen der ""Frustration™ wird sie hochstens eine von vielen nebeneinander existierenden
Innovationen

e Geringste Schwankungen im Markt kénnen dann zum Umschlag der Gesamtnachfrage
auf ein anderes Produkt fiihren

« Damit sich in wenigen Generationen (Entscheidungsfolgen, in der Firma und am Markt)
eine Innovation durchsetzt, muf} der Innovationsvorteil 20 % oder mehr sein.

5.8. Nachhilfe bei geringem Innovationsvorteil

Realistischerweise muf man davon ausgehen, daf nicht jede versuchte Innovation den eben
geforderten Innovationsvorteil hat. Was kann man dann tun, um der Evolution nachzuhelfen?
Der Mensch hat ja im Vergleich zur natlrlichen Evolution die Fahigkeit der Einsicht in die
inneren Gesetze der Evolution und damit der Einflunahme auf sie.

Ein groRes Unternehmen hat aufgrund seiner Marktposition und seiner Finanzkraft die
Mdoglichkeit, im Vergleich (= in der Konkurrenz) zu Kkleineren Mitbewerbern die
Selektionsbedingungen am Markt erheblich zu seinen Gunsten zu verdndern und damit den
Selektionsprozel so zu beeinflussen, daR zu den "echten™ Innovationsvorteilen zusétzlich

10spriinge kann man nur aufgrund bereits vorhandenen Wissens tiberhaupt planen. Das heiRt aber, daf man sich
dann bereits in einer Situation des Riickstands gegentiber dem Stand der Technik befindet. Ein gutes Beispiel
dafir ist der bei VW 1993 von Herrn Lopez propagierte Quantensprung der Fertigungskosten



Evolution der Volkswirtschaft bei vom Kaufer "angenommene" (assumed
Anderung der Selektionskriterien values) hinzukommen. Diese Mdglichkeit ist
natdrlich fur jede Innovation gunstig, erlaubt
aber insbesondere auch solche erfolgreich
durchzusetzen, die sich allein aufgrund ihrer
"echten” Innovationshéhe am Markt nicht im
erwiinschten Mal? durchsetzen konnten.

Wichtig ist dabei, dalR man dies bewult tut,
also nicht zuerst auf die Durchsetzungskraft
der brillanten Idee setzt, dann zdgerlich
nachhilft, sondern von vornherein die Starke des Unternehmens in dieser Hinsicht als eine
wesentliche Ressource seiner Erneuerungsfahigkeit durch Forschung und Entwicklung
einkalkuliert.

Hieraus ergeben sich folgende Forderungen:

e Hyperselektion betreiben!
e Schnell am Markt sein, auch wenn das Produkt schlechter ist als vorstellbar
e Schnellste Vermehrung, mit dem Ziel der Marktsattigung

Diese MalRnahmen setzen Abstimmung auf Unternehmensebene vor der Entwicklung voraus;
F&E wird dann strategisch auf das Evolutionsziel des Unternehmens hin gesteuert und
konkurriert auf dessen Kraftebasis. Hier liegt eine Aufgabe fir die Evolution der
Unternehmenssicht vor. In aller Regel ist die Denk- und Vorgehensweise anders: Man geht
der Durchsetzungskraft der Forschungsideen aus, erwartet von einem innovativen
Forschungsprojekt, daR es sich aufgrund seiner inneren Uberlegenheit spéter schon
durchsetzen wird. Wenn das Produkt fertig ist, oder wenn es sich als nicht ganz so iberlegen
erweist, wie vorgestellt, werden Malinahmen zu seiner Forderung tberlegt, oder es stirbt.

Dies eben genannten "HilfsmaBnahmen" sind nur wirksam, wenn das Produkt mindestens
"gut™ ist. Nach einer allgemeinen Erfahrung kdnnen schlechte Produkte, also solche, die einen
deutlichen inneren Unterlegenheitsfaktor haben, am Markt mit noch so viel Aufwand nicht
durchgedriickt werden. Sie sind auch relativ unwirksam bei einer Konkurrenz unter
Gleichstarken. Hier liegt das gleiche Dilemma vor wie bei Kostensenkungsprogrammen:
Wenn alle das Gleiche tun, bringt es, bei hohem Aufwand, keinem der Konkurrenten etwas;
wenn einer es nicht tut, geht er unter. Dazu kommt, dal} der Entscheider am Markt, der
Mensch, intelligent genug ist, um bei einem Patt des Aufwands fur Werbung und Promotion
bei seiner Entscheidung zu saldieren. Was bleibt, ist der Versuch einer Differenzierung des
Produkts durch Imagebildung, um bei Frustration wenigstens einen Teil der Nachfrage auf
das eigene Produkt zu konzentrieren.

5.9. Kann man Ziele einer Evolution setzen?

Jeder Eingriff in ein evolutionsfdhiges System fuhrt zu einer Verdnderung des
Gleichgewichts, wobei zun&chst eine instabile Phase auftritt, der dann unter
Selbstorganisation die Evolution in das neue Gleichgewicht folgt (Kap. 5.4.1.).

Uns allen ist vertraut, wie in der Volkswirtschaft Eingriffe des Staates (Steuerédnderungen)
oder der Tarifpartner (Lohnerhéhungen Uber den Produktivitatszuwachs hinaus) zu solchen
Veranderungen fihren (Bild 5.10). Werden die Eingriffe ohne gutes Verstdndnis fur die
Spielregeln des Systems gemacht, kann das Ergebnis unerwartet und hdchst unerwinscht
sein: Steuermindereinnahme bei Steuererhohung, Auslauf von Industrien bei Verbesserung
der Arbeitsbedingungen, etc).

Bild 5.10



Aus der Erkenntnistheorie hatten wir gefolgert, dal3 eine Prognose der Zukunft prinzipiell
unmdoglich ist. Wie kann man dann langfristige Ziele der Evolution im Voraus so definieren,
dal sie sich im Nachhinein als im Wesentlichen realisierbar erweisen? Die
Nichtvorhersehbarkeit gilt im Detail und in der Vorstellung, daR die Aussage Uber die
Richtung der Evolution in jedem Fall richtig sei. Gibt man sich mit bescheideneren
Forderungen zufrieden und laRt gelegentlichen Irrtum zu, dann kann man sehr wohl
zielbewu(3t und mit guter Aussicht auf Erfolg handelnd den Verlauf der Evolution in Richtung
auf ein erwunschtes Ziel beeinflussen. Dem entspricht die Erkenntnis aus dem Studium
komplexer und chaotischer Systeme, daR in ihnen Phanomene unterschiedlicher zeitlicher
Reichweite (long and short memory tails) unterschieden werden kdénnen, auch wenn das
Verstandnis der gegenwartigen Struktur im Detail die Berlcksichtigung der gesamten
Vergangenheit voraussetzt.

Grol3e Evolutionslinien lassen sich aus der VVergangenheit extrapolieren, (z.B. Biologie):

o Die Systeme werden immer komplexer

e Der Informationseinsatz im Kampf ums Dasein wachst stetig an

e Grole Innovationen sind selten

e Die Evolution baut kontinuierlich in kleinen Schritten auf; dies gilt auch fir die sich
nachtraglich als groR erweisenden Innovationen.

« Evolutionspotentiale werden in einem Lernprozeld ausgeschopft

Fur die Strategie der innovativen Forschung in einem Unternehmen bedeutet das zunachst,
relativ  sicher langfristig fur das Unternehmen relevante Zielbereiche und
Entwicklungsrichtungen der wirtschaftlichen und technischen Evolution zu definieren:

« Nicht auf die ganz grof3e Innovation warten und hoffen; sie ist nicht vorhersehbar!

o Priifen, welche groRen Mérkte sich langfristig (liber 20 Jahre) nach aller VVoraussicht stetig
entwickeln werden (Beispiele: Energie, Gesundheit, Transport) und welche Teilmérkte
darin mogliche Unternehmensziele sein kénnen!

o Analysieren, welches Entwicklungspotential bekannte Technologien in dem betrachteten
Zeitraum haben, unter der Annahme, dal heute technisch/ technologisch bedingte
Grenzen stetig Gberwunden werden.

e Von diesen Zukunftszielen und -Potentialen nach ruckwarts in die Gegenwart
extrapolieren und fragen, welcher der bekannten Wege aus heutiger Sicht und unter
Kenntnis der eigenen Randbedingungen optimal erscheint! Daraus Kurzfristziele ableiten!

e Auf dem Weg zum Ziel stets prifen, ob unter dem dann bekannten Wissen das
Langfristziel zu prazisieren und der Weg zu andern ist.

e Entscheidungen fallen, um zu jedem Zeitpunkt den nach momentaner Kenntnis
optimalen Weg zu verfolgen?l.

e Das zun&chst unscharfe, zunehmend scharfer werdende Langfristziel wird damit zum
Entscheidungskriterium in dem LernprozeR der Forschung.

Wir kommen so, unter einer jetzt zusammenhangenden Uberstruktur, zuriick zu den
pragmatischen Uberlegungen aus Kap. 2

1Dies bedeutet kein Hin- und- Herhiipfen: erstens sind die aus der Vergangenheit riihnrenden momentanen ei-
genen Randbedingungen (Expertise, Ausristung, etc) Teil der Optimierungs- Voraussetzungen; zweitens lauft
die Evolution, wenn haufig selektiert wird, stetig. Erst Entscheidungs- Unlust fuhrt zu erzwungenen, grof3en
Entscheidungen.



5.10. Steuerung der Evolution; Selbstorganisation

Mit den genannten Einschrankungen gegenuber einer deterministischen Vorstellung gilt: Die
Evolution kann durch Anderung der Selektionsbedingungen vom Menschen willentlich in eine
gewdinschte Richtung gesteuert werden.

Handlungsrezept:

« Greift man ohne Kenntnis der urspriinglichen, selbstorganisierenden Krafte ein, kann das
Ergebnis vollig unerwartet sein

e Man muf} die urspringlichen Selektionsbedingungen, die Spielregeln des Systems und
ihren jeweiligen Stellenwert kennen.

e Man erkennt sie durch Analyse der Selektionsbedingungen, die ohne auferen Eingriff
im Stadium der Selbstorganisation zu dem (relativ) stabilen Ausgangszustand fihrten.
Jeder Eingriff fihrt zu Instabilitdten, bevor eine neue Selbstorganisation greift. Im
instabilen Stadium ist eine Analyse schwierig.

o Setzen neuer Selektionsbedingungen (Spielregeln und Randbedingungen) aus dem
Verstandnis der friheren und aus der Kenntnis des Ziels.

Also: Alte Verhaltnisse nicht einfach verdammen und sofort alles anders machen, sondern die
alten Verhéltnisse verstehen lernen und unter ihrer Kenntnis eine neue Evolution einleiten!
Dabei gibt es zwei Alternativen:

« Einen stetigen Ubergang; das ist wenig auffallig und kurzfristig riskant, birgt aber das
langfristige Risiko, daR man wesentliche, unter der Oberflache liegende Krafte, die zu
dem alten, unerwiinschten Zustand fuhrten, nicht erkennt und verandert (z.B. Fahigkeiten,
Motivationen, Autoritatsverhaltnisse, Seilschaften)

o Die Atomisierung der alten Struktur und der Neuzusammenbau in der gewinschten
Struktur (man stelle sich dies am Beispiel eines Organisationsplans oder eines
Forschungsprogramms vor). Dies ist wesentlich auffalliger und erscheint zuné&chst
riskanter. Tatsdchlich sorgen die Krafte der Selbstorganisation dafir, daf} die
Gesamtstruktur nicht in das Ublicherweise von den Betroffenen vorausgesagte Chaos
versinkt: Sobald von den Meisten verstanden worden ist, was die neuen
Randbedingungen und Spielregeln sind und, dal3 es kein Zurtck gibt, bildet sich die
neue Struktur.

Eine wichtige Folgerung aus der Evolutionstheorie ist: Jeder stabile Zustand ist ein
evolutionares Optimum unter den Spielregeln und Randbedingungen, die zu ihm
fihrten. Dies ist unabhéngig davon gultig, ob der Zustand im Betrachtungszeitpunkt als
erwlnscht oder unerwinscht gilt. Es hat also wenig Zweck, unerwiinschte
Einzelerscheinungen zu korrigieren. Dies ware Handeln analog zu einem Arzt, der die
Schmerzen eines Kranken durch eine Pille beseitigt, ohne die Ursache der Schmerzen zu
diagnostizie



ren und zu beheben. Wichtig ist zu erkennen, warum die Evolution zu dem unerwiinschten
Zustand fuhren muBte.

Ein Beispiel: In Unternehmen erlebt man periodische Versuche, flr ein unbefriedigendes
Geschaftsgebiet eine Verbesserung dadurch herbeizufiihren, da der fiihrende Kopf als
unfdhig  ausgewechselt  wird, oder  daR Rationalsierungsprogramme  oder
Kostensenkungsprogramme im Gemeinkostenbereich durchgefuhrt werden, oder dal}
umorganisiert wird. Dies fuhrt jeweils auch optisch zu kurzfristiger Ergebnisverbesserung,
miindet jedoch nach wenigen Jahren in den gleichen oder einen noch schlechteren Zustand
ein. Hier handelt es sich um uberalterte Produkte, die durch solche Malinahmen nicht gerettet
werden konnen. Es geht einfach nicht besser! (bei aller Kritikmdglichkeit an Einzelheiten).
Hat man dies erkannt, kann man statt fruchtloser Regenerationsversuche eine Evolution des
Ganzen in ein anderes, aussichtsreicheres Geschaftsfeld einleiten.

In unserer gewohnt deterministischen und idealistisch - individualistischen Betrachtungsweise
nicht selbstverstandlich sind die folgenden Thesen:

e« Die Forschung ist als Lernprozel} zu betrachten, bei dem zahlreiche, Kkleine
Entscheidungen (Generationen) glinstiger sind als wenige grol3e.

o Bei optimalem Evolutionstempo missen notwendig zahlreiche Innovationsansétze
ausselektiert werden.

e Der LernprozelR wird stark behindert, wenn Negativentscheidungen in diesem
Selektionsprozel? als VVersagen bewertet werden.

Die letzte Aussage stellt hohe Anforderungen an das Verstandnis des Unternehmens fir den
ProzeR der Forschung. Ublich ist eher die Erwartung, daR eigentlich jedes Projekt in der
genehmigten Form erfolgreich durchgefuhrt werden konnte. Dann ist eine erkennbare
Abweichung tatsachlich ein Versagen, das vielleicht auch noch mit einer Person verbunden
wird. Ein solches Verhalten hat zwangslaufige, sicher ungewollte Konsequenzen; es setzt
Selektionsregeln fiir eine so sicher nicht beabsichtigte Evolution, mit dem schliellichen
Ergebnis:

o Die Mitarbeiter halten an einmal begonnenen Vorhaben fest und schlielen die
Uberlegung von spater erkennbaren Alternativen gewohnheitsmaRig aus.

o Sie halten in der Darstellung gegen Dritte den Innovationswert des Projekts selbst dann
noch hoch, wenn sie bereits erkannt haben, das diese Darstellung nicht mehr stimmt.

e Aus diesem Prozel} entsteht ein unredlicher Argumentationsstil, der dazu fiihrt, daR
rationale Argumente generell an Wert verlieren.

Es lohnt sich daher, gerade in einem groBen Unternehmen, Konsens Uber das in der
Forschung Madgliche herbeizufuhren und die Entscheidungs- und Beurteilungsprozeduren so
zu vereinbaren, den Mitarbeitern bekanntzumachen und anzuwenden, dal? sie auf die optimale
Evolution des Konzerns ausgerichtet sind.

5.11. Informationskapazitat in der biologischen Evolution

Wir wollen an einem Beispiel aus der Biologie demonstrieren, wie langfristig und stetig
Entwicklungstendenzen der Evolution sein kdnnen. Es hat sich gezeigt, dafl die einer Art
verfiigbare Informationskapazitat ein dominanter Selektionsvorteil ist. In der nachfol-



genden Graphik Bild 5.11(nach Ebeling et al., ergénzt) ist die Entwicklung der
Informationskapazitat bei den jeweils hochst entwickelten Lebewesen dargestellt.

Man erkennt, dal3 sich fur einen Zeitraum von mehreren Milliarden Jahren die maximale
Informationskapazitat stetig entwickelt hat. Dabei gab es im historischen Zeitraum nur zwei
grofl3e biologische Innovationen; die Entwicklung der Trager der genetischen Information,
der Polynukleotide und die Entwicklung der Gehirnfunktion als Teil eines hochentwickelten
Nervensystems.

Bild 5.11 Informationskapazitat im Laufe der biologischen Evolution
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Bereits bei den Amphibien war der Entwicklungsspielraum der DNA als genetischer
Informationstréger praktisch ausgereizt: Im Sinne des optimalen Evolutionstempos war ihre
Lange begrenzt durch die Optimierung der gegensatzlichen Forderungen nach
Selektionssicherheit und Mutationshaufigkeit durch Replikationsfehler.

Mit der Entwicklung des Gehirns ergab sich die Mdglichkeit, tber die genetisch vererbte
Information hinaus nach der Geburt Information durch Lernen zu speichern. Die gelernte
Information ist beim Menschen etwa 1000 mal groRer als die ererbte.

Der menschliche Verstand griff in die Evolution ein mit der Schaffung von aulRerhalb des
Korpers (extrasomatisch) ihm verfiigbarer Information, die sein Uberleben fordert. Die
Erfindung der Schrift war dazu ein Wendepunkt. Buchdruck und in jlngster Zeit EDV flhrten
dazu, daB heute die extrasomatisch verfugbare Information ca. 100fach Uber die
Gehirninformation hinausgeht, mit weiter wachsender Tendenz.

Es ist anzunehmen, dal mit der Entwicklung der Gentechnik eine weitere groRe Bewegung
eingeleitet wurde.

Auch die retrospektiv "groRen” Innovationen des Biosystems entwickelten sich stetig aus
nahezu unerkennbaren Anfangen. Wie der Verlauf der genetischen Informationska pazitat
anzeigt, fand die wesentliche Innovation auf dem Niveau der ganz einfachen



Vorformen des Lebens, der Organisation von genetischen Informationstrdgern in Form
primitiver, replikationsfahiger EiweiBmolekile unter Mutation und Selektion statt, auf denen
spater die Evolution der DNA aufbaute. Der weitere Fortschritt, nach Optimierung der DNA,
etwa vom Amphibium zum Menschen war demgegentber gering und quantitativ, nicht
qualitativ. Hierzu einige Zahlen (Ebeling et al.):

e Ein Virusgenom hat gréfRenordnungsméfig 1000 Nukleotide

« Zahl der mdglichen Varianten von Polynukleotiden der Lange 1000 : 10600
« Alle Gewasser der Erde konnten 1040 Virusgenome aufnehmen

o Das Weltall hat 1079 Protonenmassen

« Die Weltallmasse entspricht 1076 Virus-Genomen

Die Zahl der realisierten und evolutionsfahigen Varianten ist also bereits auf dieser niedrigen
Ebene des Lebens unvorstellbar winzig gegen die Zahl der statistisch mdglichen. Durch
einmaligen Zufall, unter statistischem Zusammenwirfeln von Aminosauren, hatte niemals ein
Virus-Genom entstehen konnen. Noch in der Mitte unseres Jahrhunderts wurde diese
Uberlegung als Argument fir die Einmaligkeit des Schépfungsakts verwendet. Die
Evolutionstheorie zeigt: Der wichtigste Teil der biologischen Evolution fand bereits weit
unter der Komplexitatsebene von Viren durch Mutation und Selektion statt. Das Virusgenom
ist bereits Ergebnis einer langen Evolution. So ist zu verstehen, dal die Entstehung des
Lebens unter den gegebenen Randbedingungen heute nicht zuféllig/einmalig erscheint,
sondern zwangsléaufig.

Mutation und Selektion steuern die Evolution mit ungeheurer Effizienz. Aus winzigen
Anfangen fuhren sie zu optimierten, hochkomplexen Lésungen

Die Evolution als ProzeR wird ganz allgemein unterschéatzt

5.12. Schnelle Innovation; Analogie Forschung/ Biologie

In der nachfolgenden Tabelle ist dargestellt, welche Voraussetzungen fir schnelle Innovation
im Sinne des Evolutionsparadigmas zu erfillen sind. Biologie und Forschung sind sich in
Analogie gegenubergestellt.

In dieser Zusammenstellung auf den ersten Blick trivial erscheinende Aussagen bekommen
Bedeutung, wenn man sie am biologischen Vorbild orientiert.

Nehmen wir die erste Forderung: Kreative Mitarbeiter suchen! Im Biosystem sind die
Prozesse der Mutation, der Bildung des Individuums und seiner Durchsetzung vollig
voneinander getrennt. Kreative Mitarbeiter sind Mutationserzeuger. Es handelt sich bei
ihnen Ofter um nicht einfach zu fuhrende, individualistische Menschen, mit chaotischem
Einschlag, weniger geeignet an einem Thema zu bleiben oder es gar in geordneter Form zu
Ende zu bringen. Trotzdem ist die Ubliche Verhaltensweise: Wer etwas vorschlagt, soll auch
zeigen, daB es funktioniert! Dies ist sicher nicht optimal im Sinne effizienter Nutzung der
knappen Ressource Kreativitat und auch nicht optimal im Sinne eines auf die erste, noch
unfertige Idee folgenden Evolutionsprozesses, bis zur Durchsetzung. Dafiur gibt es besser
geeignete (und weniger rare) Mitarbeiter.

Ein kreatives Klima erhalten: In der Biologie hort der Prozely Mutation/ Selektion nie auf.
Forschungslaboratorien haben eine Tendenz, sich in Themen zu verbeil3en, sie wuchernd
auszuweiten in zunehmend filigranere Formen. Damit regrediert die Innovation



auf eine immer niedrigere Innovationshdhe, anstatt das anféngliche Tempo und die
anfanglichen Innovationsvorteile in der Zielsetzung durchzuhalten. Der Grund dafur ist
einfach: Man weicht damit der Entscheidungsnotwendigkeit und dem Selektionsvorgang aus.

Eine weitere Gefahr ist in diesem Zusammenhang bei erfolgreichen Forschungsprojekten
unubersehbar:  Unter dem  Druck der Realisierungsforderung  mutiert  die
Forschungsmannschaft zu einer Entwicklungsgruppe. Damit wird eine im Sinne der Evolution
knappe Ressource abgebaut, um eine weniger knappe zu verstarken (materiell ist der
Unterschied etwa 1:10).

Voraussetzungen fur schnelle Innovation in der Analogie
Forschung/biologische Evolution

Biologische Evolution Forschung

hohe Mutationsrate Kreative Mitarbeiter suchen und ein
kreatives Klima schaffen und erhalten!

Selektionsvorteil Hohe Ziele setzen und realisieren!

Selektionsbreite Strategische Langfristziele so unscharf
definieren, dal sie prognostizierbar sind

Generationenzahl Haufige Entscheidungen treffen!

Kein Pendant im Biosystem, spezifisch Entscheidungen an den Langfristzielen

fur den menschlichen Willensakt orientieren!
Keine Konkurrenz gegen Nicht in gesattigte oder alte Gebiete
Hyperselektion zielen!

e Erster am Markt sein!

e Schnelle Marktsattigung
erreichen!

e Global handeln!

Hyperselektion

Den Selektionsmechanismus bei
beurteilbaren Innovationen nicht
behindern; volle Konkurrenz nach
innen und nach auf3en!

Kampf ums Dasein

Belohnungsmechanismen an den

Zuchtwahl . . o
strategischen Zielen orientieren!

Innovations-““Babies" schitzen, bis sie

Poren der Evolution beurteilbar sind!

Hohe Ziele setzen und realisieren! Hier mdéchte ich zur Illustration ein Beispiel auBerhalb der
Forschung verwenden. Ich behaupte:



Die langfristige Rendite einer Firma ist genau diejenige, welche der Vorstand zulaft.

Dabei spielt es keine Rolle, welche Zahl offiziell gefordert wird; mafRgebend wirksam ist
diejenige, die erfahrungsgemdR bei den Entscheidungen des Vorstands als Minimum
akzeptiert wird. Der Vorstand setzt damit eine Spielregel der Evolution fir das Unternehmen
in Kraft und bekommt das entsprechende Ergebnis. Eine niedrige Zahl fuhrt zu langsamer
Evolution und ist deshalb fur Alle, einschlielich des Vorstands, bequem. Damit bildet sich
eine geschlossene Koalition der Interessen, die dann auch leicht beweist, dal} eine hohere
Rentabilitat nicht moglich ist. Aber: eben nur in den Grenzen der akzeptierten Evolution!
Hohe Ziele zwingen zu Entscheidungen, geben andererseits aber Handlungsspielraum durch
Freisetzen von Ressourcen?2,

Der jetzige Zustand ist in diesem Fall Ergebnis einer langeren Evolution unter den bekannten
Spielregeln (Minimal-Rendite). Er kann nicht einfach und kurzfristig durch Setzen neuer
Forderungen (Selektionsbedingungen) gedndert werden. Sie waren Selektionsbedingungen fir
eine neue Evolution, die langfristig zu dem erwinschten Ziel fuhren kénnte. Kurzfristig ist
kein sprunghafter Ubergang moglich, weil alle bestehenden Strukturen, Produkte,
Verhaltensweisen den alten Zustand widerspiegeln. Insofern ist das zeitweise Tolerieren eines
schlechteren, als des in der Konkurrenzgruppe mdglichen Zustands gefahrlich. Er verstarkt
die Entwicklung in einen minderwertigen, langfristig nicht konkurrenzfahigen Zustand. In
diesem Dilemma bleiben fur kurzfristige Verbesserungen nur die iblichen, einschneidenden
MalRnahmen. Die Gefahr besteht, dal3 dariiber die Einleitung einer Neuevolution, durch die
ein langfristig wieder hochwertiger Zustand erreicht werden kann, versaumt wird.

Interessant ist die Analogie zu den Poren der Evolution. Es hat keinen Sinn unausgereifte,
neue Ideen in gleicher Weise der selektierenden Kritik auszusetzen wie abgerundete, reife.
Man weill (z.B. aus der Untersuchung des Kreativitatsprozesses) und wohl jeder in der
Forschung Tétige wird dazu eigene Erfahrung haben, dall spontane Lésungsideen zu einem
aufgeworfenen Problem meistens trivial oder undurchfiihrbar sind. Wie sollte es auch anders
sein? Erst mit der grundlichen Beschéftigung entwickelt sich, ganz im Sinne einer Evolution,
unter Dazukommen von Nachfolgeideen und Ausselektieren untauglicher Lésungsansatze, ein
fundierter, innovativer VVorschlag. Ausschlaggebend fiir die Einleitung des Prozesses war
aber die spontane Idee!

Man sollte also einen gewissen Schutzraum fir die anfangliche Verfolgung von Ideen
bewahren, in dem sie, unter vergleichsweise geringem Aufwand, soweit verfolgt werden
kdnnen, bis sie beurteilbar im Sinne der tblichen Selektionskriterien sind. Man kann ganz
offiziell fur diese Innovationsbabies eine "Spielwiese” oder einen "Vorklarungsraum"
definieren, oder sich einfach einen gewissen Spielraum der Mittel bewahren. Letzteres mag
pragmatischer sein, weil diese Zusammenhédnge auf3erhalb der Forschung Stehenden schwer
verstandlich gemacht werden kdnnen und eine rational-deterministische Argumentation in
redlicher Weise nicht mdglich ist.

121n diesem Fall sei besonders auf die Analogie Unternehmen/ Staat hingewiesen.



6. Wann ist eine Forschungs-Innovation
fur das Unternehmen relevant?

6.1. Bezugspunkt im Unternehmen

Damit unsere Uberlegungen nicht blutleer bleiben, beziehen wir sie strukturell auf eines der
grol3en deutschen Unternehmen, das Technologie und damit Forschung und Entwicklung auf
seine Fahnen geschrieben hat. Die folgenden Annahmen Uber das Unternehmen und seine
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Das bereits bekannte Bild 6.1 (Kap. 4) des
Integrierten Technologiekonzerns
Daimler Benz zeigt die in seiner
Konzeption erwarteten Know-how-Strome.
Die Forschung, die organisatorisch direkt
dem Vorstand des Konzerns zugeordnet ist,
arbeitet den 4 Bereichen zu und unterstitzt
sie dabei in ihrer jeweiligen, von den
Bereichen gesteuerten Evolution.

Sie kann aber auch dem Konzernvorstand
direkt zuarbeiten, bei der Vorbereitung und
Realisierung neuer Geschaftsfelder, die
aullerhalb des Tatigkeitsfeldes der 4
angestammten Bereiche liegen. In diesem
Sinn ist sie strategisches Werkzeug des
Konzerns.




Wegen der Verzweigtheit des Konzern ist die Zuordnung zu den 4 Bereichen tatséchlich
komplexer. Dies ist in Bild 6.2 im Prinzip, nicht im organisatorischen Detail, dargestellt. Es
ergeben sich also mindestens drei Hierarchiebenen der Zuordnung, durch die Untergliederung
der 4 Teilkonzerne: Jeder der vielen Unterbereiche hat eine eigenen Entwicklung (F&E), der
die zentrale Forschung zuarbeitet, sei es im Vorfeld der von dort gesteuerten Entwicklung,
sei es im Sinne einer Evolution dieses Unterbereichs in Nachbargebiete.

Ein guter Teil der Forschung wird immer im Sinne einer hochwertigen Dienstleistung zu
betrachten und entsprechend zu steuern, zu bewerten und finanziell zuzuordnen sein:
Erweiterung der Technologiebasis der Entwicklung, Analytik, Zurverfligungstellen von
Spezialistenwissen, etc. Diese Art der Forschung wirft, wie bereits besprochen, keine
besonderen strategischen Fragestellungen auf (Kap. 2).

Uns interessiert hier der strategisch ausgerichtete Teil, der auf Veranderung der Identitéat des
Unternehmens im Sinn einer Evolution ausgerichtet ist. Die weiteren Uberlegungen
orientieren sich Uberwiegend an der Hierarchiebene des Konzerns. Sie sind jedoch auf die
anderen Ebenen, bei entsprechend eingeengtem Zielfeld und entsprechend niedrigeren
Werten, anwendbar.

6.2. Zeithorizont/ Wachstum/ Struktur&dnderung

Innovative Forschungsprojekte sind fir den Konzern dann strategisch relevant, wenn ihre
Ergebnisse den Konzern merklich veréandern.

Wegen der langen Vorlaufzeit der Forschung bis zum Markterfolg ihrer Ergebnisse missen
wir zunéchst fragen: von welchem Konzern sprechen wir eigentlich? Doch wohl von dem im
Zeitpunkt der Verénderung. Wir missen also voraussichtliches Wachstum und
Strukturanderung in unsere Uberlegungen mit einbeziehen. Das wirkliche, zukiinftige
Wachstum ist in seinem Verlauf nicht prognostizierbar. Die Annahme einer konstanten
Wachstumsrate fir ein bestimmtes Tatigkeitsfeld ist eine vernlinftige Modellvorstellung
(Bild. 6.3). Daimler Benz hatte 1991 einen Konzernumsatz von 95 Mia (Milliarden) DM,

Bild 6.3
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bei einem Wachstum gegeniber dem Vorjahr von 11%. Bei den bescheideneren, in der
Graphik angesetzten Wachstumsraten zwischen 3 und 10% hatte die Firma in 30 Jahren einen
Umsatz zwischen 200 und mehr als 1000 Mia DM.

Tatsachlich  besteht der Konzern aus Teilbereichen mit  unterschiedlichem
Wachstumspotential. Die in Bild 6.4 angesetzten Werte sind willktrlich, aber strukturell
nicht unsinnig. SchlieBlich hat man AEG, MBB und andere Firmen gekauft, weil man bei
ihnen auf Dauer ein grofieres Wachstumspotential sah als im Automobilbereich (Wir miissen
die Argumente im Entscheidungszeitpunkt diskutieren! Spéatere Erkenntnisse tragen zur
Entscheidung nichts bei).

Die Wachstumsraten enthalten neben internem Zuwachs erganzende Zuk&ufe, wie in der
Vergangenheit.

Das Wachstum des Konzerns wird am Anfang mit 6,0% tberwiegend von dem als langsamer
wachsend angenommenen, groRten Bereich, spater mit 14,7% von dem am schnellsten
wachsenden Bereich bestimmt, nimmt also infolge der Evolution des Konzerns, unter
Anderung seiner Identitat, zu.

Bild 6.4 Hypothetisches Wachstum der Bereiche
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Zwar ist es unwahrscheinlich, dalR tber so lange Zeit hohes Wachstum durchgehalten wird; es
ist aber auch nicht ausgeschlossen. Betrachtet man z.B. DEBIS, so hangt das
Wachstumspotential entscheidend davon ab, welche Zielsetzungen man etwa mit dem Begriff
"Handelshaus™ verbindet, der eine Unterfunktion der heutigen Zielsetzung ist. Denkt man
hierbei an eine Sogo-Shosha, wie Mitsubishi Corp (1986 200 Mia DM Umsatz), dann ist
allein dafur ein Ziel von mehreren Hundert Mia Umsatz sinnvoll.

Wir sprechen also im zeitlichen Zielbereich von einem Konzern von vielen Hundert Mia DM
Umsatz und von einer Konzernstruktur, die infolge des unterschiedlichen internen Wachstums
erheblich von der heutigen abweicht. Dabei wird sich in dem betrachteten Zeitraum der
Konzern wahrscheinlich zusétzlich durch weitere, auf3erhalb der heutigen Struktur liegende
Zukaufe verandern.



6.3. Was ist strategisch relevant?

An dieser Zukunftsprojektion des Konzerns muf} sich das Potential strategischer Forschung
orientieren. Damit die folgenden Uberlegungen nicht von vornherein iberzogen wirken,
haben wir fir den Konzern ein Wachstum von nur 5% angesetzt und ein neues Produkt als
Gegenstand eines Forschungsprojekts gewahlt, das bereits nach 10 Jahren Vorlauf in
Forschung und Entwicklung in den Markt eingefuhrt wird. Wir lassen ihm weitere 10 Jahre
Zeit, sich am Markt durchzusetzen (Bild 6.5). Damit das Produkt fiir den Konzern relevant ist,
verlangen wir, dall es dann 1% zum Konzernumsatz beitragt!. Dies ist auf zwei Wegen
erreichbar:

Bild 6.5 Wann ist ein grof3es, innovatives Forschungsprojekt relevant
fur den Konzern?
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e Das Produkt startet mit einem hohen Wert in den Markt (natirlich ist der Einstieg
nicht wirklich abrupt) und wéachst dann relativ langsam (20%)
o Esfangt mit einem bescheideneren Anfangswert an, wachst dann aber schnell.

Da es kaum realistisch ist anzunehmen, man konne ein innovatives Produkt in den Markt
bringen, das bei seiner Einfiihrung bereits 1% des Konzernumsatzes bringt (also hier um 1
Mia DM), folgt:

o Nur solche Produkte sind relevant, deren VVolumen im Markt wesentlich starker wachst als
der Konzern.

Aus den Zahlen ergibt sich, dal’ selbst bei einem (ber 10 Jahre erzielbarem Wachstum von
75% ein Einflhrungsumsatz von 10 Mio DM notwendig ist. Das engt den Bereich der
uberhaupt relevanten Projekte ganz stark ein, macht es andererseits leicht, Kriterien fiir die in
Frage kommenden Produkte aufzustellen.

Bei dem eher realistischen Wachstum von 20% muR das Anfangsvolumen bei einigen
Hundert Mio DM liegen. Das zeigt eben, dal} ein Konzern der GréRe von DB nur in sehr
groRen Markten tatig sein kann, wenn er sich nicht verzetteln will. Fiir Spezialitaten ist da
im strategischen Sinn kein Platz. Bescheidener, wenn auch nur um Kkleine

1Sonst ist es aus Sicht der Konzernspitze gar nicht erkennbar.



Faktoren, ist das Kriterium der Relevanz wenn man seinen strategischen Ehrgeiz nicht am
Konzern, sondern an den Konzernbereichen oder an ihren Untereinheiten orientiert.

Ganz anders sind die Forderungen in einer mittelstdndischen oder kleinen Firma. Dort
gelten zwar die gleichen Uberlegungen, aber auf einer entsprechend tiefer liegenden
Umsatzskala und einer kiirzeren Zeitskala. Ein Einstieg mit weniger als 1 Mio DM Umsatz in
ein Wachstumsgebiet kann dann bereits strategisch sehr interessant sein. Dort ist der Bereich
der Spezialisten.

6.4. Bewertung der Forschung

Unter den abgeleiteten Kriterien der Relevanz wird sich bei kritischer Analyse des
Forschungsprogramms eines groRen Unternehmens zeigen, dal3 nur ein Teil diesen Kriterien
standhalt. Dies ist ganz nattrlich und fir sich nicht negativ zu bewerten. Ein grof3er Teil der
Forschungstatigkeit ist laufende Unterstiitzung und Unterfltterung der kurzfristig orientierten
Entwicklung, die im wesentlichen eine Ausweitung der bestehenden Struktur unter
Bewahrung der Identitat zum Ziel hat.

Diesen Teil der Forschung kann man fur sich allein quantitativ kaum bewerten, da das
Ergebnis seiner Téatigkeit aufgeht in den qualitativ unterschiedlichen, quantitativ viel héheren
Beitrdgen von Entwicklung, Fertigungstechnik, Marketing. Eine Bewertung ist im
gualitativen Sinn moglich: Sind die Mitarbeiter hochqualifiziert, kommen gute Vorschlége
oder Beitrdge, ist die Zusammenarbeit gut und zuverlassig?, etc.

Unsere Kriterien der Relevanz sind dann sinnvoll anwendbar, wenn das Ergebnis der
Forschung direkt im Markt sichtbar wird, sich also abhebt von der bestehenden Struktur,
identitatsverandernd ist. Dies ist der strategisch bedeutsame Teil der Forschung (der andere
Teil hat taktische Bedeutung).

Man kénnte der Meinung sein, diese Art strategisch orientierter Forschung brauche man nicht,
da ja gerade der Erhalt der Identitat, unter kontinuierlicher Ausweitung der angestammten
Geschafte, wiinschenswert sei. Dal} iberwiegend so gedacht wird, zeigt die Tatsache, daf in
der Vergangenheit die meisten deutschen Konzerne sich zwar grolRe zentrale
Forschunglaboratorien leisteten, dall diese aber keineswegs als strategische Werkzeuge der
Konzernspitze aufgefalit oder genutzt wurden.

Eine solche Haltung ware, wie bereits erwahnt, in einem Evolutionssystem unschadlich, wenn
alle Konkurrenten sich gleich verhalten wiirden. Mit der Globalisierung der Markte und dem
Erstarken der japanischen Wirtschaft haben sich die Spielregeln in den letzten 2 Jahrzehnten
aber verandert. Die japanische Wirtschaft setzt auf maximales Evolutionstempo (siehe Kap.
12). Folgerichtig betrachtet und nutzt sie Forschung als ein strategisches Werkzeug zur
Unterdruckung der Konkurrenz durch schnellere Evolution des eigenen Unternehmens.

In dieser Situation ist es wichtig zu definieren, welche Rolle die Forschung in einem Konzern
spielen soll und flr den als strategisches Werkzeug betrachteten Teil die Spielregeln so
festzulegen, daR sie zu optimaler Evolution des Konzerns fihren.

Damit sind die Ziele strategischer Forschung aus Konzernsicht zu setzen und missen also
fir ihn relevant sein. Verhangnisvoll wére es, das Hauptaugenmerk darauf zu konzentrieren,
den Ablauf der Forschung =zu optimieren, auf die professionelle Planung, die




systematische Durchfiihrung und Kontrolle von Projekten. Noch weit mehr als in anderen
Bereichen gilt in der Forschung:

Es reicht nicht, die Dinge_richtig zu tun
Man muR die richtigen Dinge tun!

Die Effizienz des Entscheidungsprozesses uber die Frage, ob ein Projekt Sinn macht, ist
entscheidend, nicht die Effizienz des Mitteleinsatzes im Sinne betriebswirtschaftlicher
Kriterien fur die Mittelverwendung und -Abrechnung. Man kann im Forschungsbereich auch
Unsinn sehr effizient gestalten!

Aus den knappen Forschungsressourcen folgt eine oft nicht klar erkannte Konsequenz der
Entscheidungsfindung: Der Hauptschaden mangelhafter Zielsetzung im Forschungsbereich ist
nicht die Verschwendung von (relativ wenig) Geld, sondern die Bindung knapper
Ressourcen (die knappen Ressourcen sind die wenigen, klugen Kodpfen, nicht das Geld), die
damit daran gehindert werden, Wichtigeres zu tun. Dies wiegt besonders schwer durch den
langen Zeitraum der Ressourcenbindung bei Forschungsprojekten .

Die opportunity cost, der Verlust von Vorteilen, die durch besseren Einsatz von knappen
Forschungsressourcen erzielt werden konnten, Uberwiegt bei weitem die tatséchlichen
Geldkosten strategisch unsinniger Forschungsprojekte.
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Weltwirtschaft 40
Wettbewerbswirtschaft 5
Widerstand gegen Anderungen 178
Willensfreiheit 39
window of opportunity 110

Wirtschaftswissenschaft 14

Z

Zaibatsu 33
Zeitfaktor

der Forschung 128
Zeithorizont 7; 15
der Forschung 68
Zeitpfeil 10
Zentrale Forschung
Finanzierung 134
Legitimation 132



Zeitvorteil 110
Zentralfunktionen 28
Ziel
das wirkliche 81
Zielsetzung
Abweichung 17
scharfe 17
Zuchtwahl 46
Zufall 38
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