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1. Einleitung

Warum gibt es in Deutschland so viele stagnierende und schrumpfende Markte? Mit welchen Strate-
gien reagieren Unternehmen auf Stagnations- und Schrumpfungsprozesse? Wie werden die einzelnen
Mallnahmen beurteilt? Welche Rahmenbedingungen behindern am meisten? Was muss der Staat
unternehmen, um die Rahmenbedingungen fur Unternehmen zu verbessern? Welche Rolle spielen

die Unternehmen selbst dabei?

Rund um das Feld von stagnierenden und schrumpfenden Méarkten eréffnen sich zahlreiche Fragen,
die sowohl das unternehmensinterne Management als auch die externen Rahmenbedingungen betref-
fen. Aufbauend auf tGber 20 Interviews mit angesehenen Unternehmern und Managern von Unter-
nehmen mit einem Umsatz von meist Gber 50 Millionen Euro wurde versucht, Antworten auf diese
Fragen zu finden. Die Untersuchung wurde vorgenommen, da es auffallt, dass ,insbesondere bei der
Suche nach Erfolg versprechenden Strategien fur stagnierende Markte in der neueren Management-
und Marketingliteratur wenig Hilfeste.llung“1 angeboten wird. Die derzeit im Vordergrund stehenden
Konzepte beruhen zu einem grofRen Teil auf der expliziten oder impliziten Annahme einer wachsen-
den Wirtschaft.? In Westeuropa im Allgemeinen und in Deutschland im Besonderen gibt es aber viele
Industriezweige, die nicht mehr wachsen, und so erscheint es notwendig, sich mit der Thematik inten-
siver zu beschaftigen. Die Anbieter aus mehr als drei Viertel aller Branchen in Westeuropa, den USA
und Japan agieren in schrumpfenden oder reifen Markten.® Dabei sticht insbesondere die Wach-
stumsschwéche Deutschlands ins Auge. Wahrend von 1996 bis 2005 weltweit ein durchschnittliches
jahrliches Wachstum von 3,8 Prozent erreicht wurde, wuchsen die Volkswirtschaften der EU der 15
nur um 2,2 Prozent, die deutsche lediglich um 1,3 Prozent. Selbst das krisengeschiittelte Japan er-

reichte mit 1,5 Prozent noch einen leicht héheren Wert.*

Gerade in Deutschland leiden zahlreiche Branchen unter der Wachstumsschwéche. Dennoch gibt es
auch dort zahlreiche Unternehmen, die auRergewdhnlich erfolgreich arbeiten. Es hat sich sogar ge-
zeigt, dass entgegen der allgemeinen Wahrnehmung auch stagnierende oder sogar schrumpfende
Mérkte eine Grundlage fir erfolgreiches Wirtschaften bieten kénnen. Mit den richtigen Strategien und
Verhaltensweisen ist es auch dort méglich, weit Gberdurchschnittliche Renditen zu erwirtschaften, die
in vielen Fallen sogar Uber den Renditen liegen, die in schnell wachsenden Markten erzielt werden

kénnen.

In der vorliegenden Arbeit wird untersucht, welche MaRnahmen und Strategien Unternehmen einset-
zen, die auch in stagnierenden und schrumpfenden Markten noch gewinnbringend wachsen und uber-
durchschnittliche Ergebnisse vorweisen kénnen. Da die bisherigen Arbeiten zu diesem Thema einen

starken theoretischen Fokus aufweisen und sich durch einen sehr hohen Abstraktionsgrad auszeich-

! Meffert (1999) S. 207.
2 vgl. Meffert (1999) S. 207.
®Vgl. Zentes (1996) S. V.

4
Vgl. Pohl (2005) S. 66.
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nen, sind deren Erkenntnisse in der Praxis haufig nur bedingt nutzbar. Aus diesem Grund werden in
dieser Arbeit — aufbauend auf den bisherigen Theorien — klare Handlungsempfehlungen fir Unter-
nehmen entwickelt. Um einen engen Bezug zur Realitat herstellen zu kénnen, wurde fir die Arbeit ein
explorativer Ansatz gewahlt. Dank der Interviewergebnisse, die durch Schlussfolgerungen aus Fall-
studien erganzt wurden, ist es méglich, sowohl eine Vielzahl von Forschungsfragen zu bearbeiten als

auch eine hohe Relevanz fir die Praxis zu gewahrleisten.

Hierzu wird im zweiten Kapitel zunachst eine theoretische Betrachtung stagnierender und schrump-
fender Markte unternommen. Dort geht es darum, die Begriffe voneinander abzugrenzen und in der

Literatur aufgefuhrte Handlungsalternativen zu beschreiben.

Die weiteren Kapitel bauen auf 24 Interviews auf, die mit hochkaratigen Gesprachspartnern gefuhrt
wurden. In 22 Fallen agieren die Unternehmen in stagnierenden oder schrumpfenden Méarkten. Deren
Vertreter wurden deshalb sowohl zu den internen Strategien und MalRnahmen befragt als auch zu den
Rahmenbedingungen. Die beiden verbleibenden Unternehmen bedienen gréRtenteils stark wachsen-
de Markte. Hier wurde deshalb hauptsachlich nach den Rahmenbedingungen gefragt. Es ist bemer-
kenswert, dass die befragten 22 Unternehmen, die in schrumpfenden und stagnierenden Markten tatig
sind, vorhaben, in diesem Umfeld noch langer zu verbleiben. Das ist bedeutsam, da dadurch Maf-

nahmen identifiziert werden kénnen, die auf einen langfristigen Erfolg abzielen.

Im dritten Kapitel werden die Ergebnisse aus der Befragung in Bezug auf das unternehmensinterne
Management und die hier gewahlten Strategien dargelegt und Handlungsempfehlungen abgegeben.
Zu jedem der entscheidenden Punkte wird eine Fallstudie herangezogen, die die Wirksamkeit der

beschriebenen Malknahmen verdeutlicht.

Im vierten Kapitel werden die von den Unternehmen als problematisch empfundenen Rahmenbedin-
gungen beschrieben. Darliber hinaus wird aufgezeigt, wo aus der Sicht der Unternehmen Handlungs-
bedarf vonseiten der Politik besteht und wie Unternehmen zum Teil bereits auf diese Hemmnisse rea-

gieren.

5 n
Vgl. Yin (2003) S. 5 ff.
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2. Grundlagen

Im Folgenden wird definiert, in welchem Zusammenhang Erfolg, Strategie und stagnierende und
schrumpfende Markte verstanden werden sollen. Des Weiteren werden die grundséatzlichen Kennzei-

chen stagnierender und schrumpfender Méarkte erlautert sowie Handlungsalternativen beschrieben.
2.1 Begriffsbestimmung
2.1.1 Erfolg

Erfolg ist ein sehr weitlaufiger Begriff, und in der Literatur werden zahlreiche MessgréRen fur Erfolg
angegeben: Umsatzrendite, Return on Investment, Marktanteil, Cashflow-Entwicklung, Unterneh-
menswachstum.® In dieser Arbeit wird als zentrales Kriterium fiir Erfolg ein Wachstum des Unterneh-
mensumsatzes bei positivem Unternehmensergebnis verwendet. Dahinter steht die Uberzeugung,
dass langfristig nur wachsende Unternehmen am Markt bestehen kénnen, schrumpfende Unterneh-
men hingegen friher oder spéater vollstandig vom Markt verschwinden wurden. Aus diesem Grund ist
Umsatzwachstum notwendig. Allerdings ware dieses allein nicht ausreichend, denn wenn Wachstum
mit einem negativen Ergebnis verbunden ist, ware das Unternehmen friher oder spéater ebenfalls zur
Aufgabe gezwungen. Es ist allerdings wichtig, die GréRen Umsatz und Ergebnis gerade in einem

schwierigen Marktumfeld immer relativ zum Wettbewerb zu sehen.”

Prinzipiell lasst sich sagen, dass in stagnierenden und schrumpfenden Markten im Gegensatz zu
wachsenden Markten meist nur ein oder zwei Unternehmen erfolgreich arbeiten, wahrend die Umsatz-

renditen der verbleibenden Unternehmen gegen null tendieren.®

2.1.2 Strategie

Der Versuch, aus der Literatur eine einheitliche Definition des Strategiebegriffs herauszufiltern, muss
scheitern,” da eine einwandfreie Definition nicht existiert.'® Daruiber hinaus hat die Praxis gezeigt,
dass sich ,Strategie und Aktionspléane“ an zahlreichen Stellen iberschneiden und gegenseitig beein-

flussen."" Grundsétzlich lasst sich der Begriff entweder eng oder weit auslegen.

Bei einer engen Definition wird Strategie als ein grundlegender Weg zur Erreichung bestimmter grund-

legender Ziele beschrieben.'? In diesem Rahmen beruht eine Unternehmensstrategie auf Informatio-

© vgl. Schréder (1993) S. 32.

" Vgl. Schréder (1988) S. 32.

& vgl. Schréder (1993) S. 31.

¢ Vgl. Trummer (1990) S. 67 f.
10vgl. Hinterhuber (1992) S. 7 ff.
" vgl. Hinterhuber (1992) S. 7 ff.

12
Vgl. Erffmann (1988) S. 17 ff.
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nen zu den folgenden vier Elementen: dem unternehmerischen Tatigkeitsfeld, den spezifischen Kom-
petenzen, den Wettbewerbsvorteilen und den durch andere Strategieelemente erwachsenden Syner-

gien.”

Bei einer weiten Definition wird Strategie als ,die praktische Anwendung der in einem Unternehmen
und den obersten Fihrungskraften zur Erreichung oder Verteidigung einer fihrenden Wettbewerbspo-

|u14

sition zur Verfigung stehenden Mittel“ ™ aufgefasst. Hierbei geht es darum, wie die vorhandenen Res-

sourcen eines Unternehmens am besten eingesetzt werden.

Dieser Arbeit wird der weit gefasste Strategiebegriff zugrunde gelegt. Dadurch soll ein hoher Reali-
tatsbezug erreicht werden. Es soll nicht ein fir die Industriekonomie typisches Maf? an Reduktion der
Wirklichkeit betrieben Werden,15 sondern das Bestreben richtet sich vielmehr darauf, fur die Praxis
anwendbare Ansatze zu entwickeln. In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass die konventionelle
Strategietheorie an Akzeptanz eingeblRt hat, da die stark abstrakten Strategieansatze bei operativen
Unternehmensfragen meist nur unzureichend weiterhelfen.'® Insofern wird versucht, eine fiir Praxis

und Theorie gleichermalien akzeptable Auseinandersetzung mit dem Thema Strategie zu fuhren.
2.1.3 Marktstagnation und Marktschrumpfung

Von Marktstagnation kann man sprechen, wenn sich der Wert einer Mengen- oder Wertgréte uber
einen langeren Zeitraum nur geringfigig positiv oder negativ oder aber gar nicht verandert. Dabei sind
die Grenzen zwischen Schrumpfung, Stagnation und Wachstum flieRend. Hier muss jeder fur sich
selber einen geeigneten Rahmen definieren. In der Literatur wird meist dann von Stagnation gespro-
chen, wenn die jahrliche Veranderungsrate (real) der Bruttowertschépfung zwischen —1 Prozent und
+1,5 Prozent schwankt.'” Diese Spanne wird auch hier verwendet. Unter Marktschrumpfung wird eine
.negative Veranderung des Marktvolumens*'® einer bestimmten Messgréfie verstanden. Analog hierzu
wird auch Wachstum definiert.

Inwiefern ein Markt wachst, stagniert oder schrumpft, I&sst sich immer nur in Bezug auf eine bestimm-
te Grole feststellen. Hierbei kann es sich um den nominalen oder realen Umsatz, die abgesetzte
Menge, die Anzahl der Transaktionen, die Anzahl der Abnehmer, die geographische Ausdehnung
usw. handeln." In dieser Arbeit wird als Bezugsgrole durchgangig die reale Umsatzentwicklung in

einem bestimmten Markt herangezogen.

2 vgl. Hofer/Schendel (1978) S. 25.
" Hinterhuber (1990) S. 53.

'8 vgl. Ruhli (2000) S. 81.

'8 vgl. Ruhli (2000) S. 81 ff.

7 vgl. Trummer (1990) S. 30.

'8 Géttgens (1996) S. 9.

19
Vgl. Trummer (1990) S. 31.
Michael Brehm Erfolgsstrategien in stagnierenden und schrumpfenden Markten



2.2 Das Wesen stagnierender und schrumpfender Markte

2.2.1 Ursachen fiir Stagnation und Schrumpfung

Je nach Markt und Branche gibt es eine Reihe von verschiedenen Grunden fir Stagnation und

Schrumpfung. Untersucht man diese Grinde jedoch intensiver, so lassen sich einige Hauptfaktoren

herausfiltern. Hierzu gehéren im Wesentlichen die folgenden:

Marktséttigung. Sie qgilt als einer der zentralen Grunde fir Stagnation. In einem gesattigten
Markt ist aufgrund einer abnehmenden Verwendungsrate oder Intensitat kein Mehrabsatz pro
Periode mehr méglich.

Demographische Entwicklung. Sie hat in Westeuropa und insbesondere in Deutschland einen
erheblichen Einfluss auf die Entwicklung der Markte. Als Griinde fiir eine negative demogra-
phische Entwicklung kénnen Veranderungen des Migrationsverhaltens oder der Geburtenzah-
len angesehen werden.

Entwicklung des verfiigbaren Einkommens. Wird das verfugbare Einkommen der Birger re-
duziert, hat dies automatisch einen Marktriickgang zur Folge, denn trotz hoher Exportraten hat
die Binnennachfrage einen wesentlichen Einfluss auf die wirtschaftliche Entwicklung.
Wertewandel. Hierunter versteht man eine grundlegende Veranderung von Geschmackswel-
ten, Einstellungen oder Lebensweisen. Hierzu zéhlen beispielsweise eine zunehmende Indivi-
dualisierung, eine steigende Zahl von Einpersonenhaushalten oder der Gesundheitstrend. In
diesem Zusammenhang sind auch die zunehmend heterogenen Verhaltensweisen von Kun-
den zu nennen, die dazu fiuhren, dass Kunden immer schwerer eindeutig klassifizierbar sind.
Nimmt man das Beispiel von Kunden, die sowohl bei Discountern als auch in Geschaften mit
hohen Preisen einkaufen, so wird unmittelbar ersichtlich, dass es nicht méglich ist, ein klares
Kundenprofil zu erstellen.

Substitutionsprodukte. Aufgrund der standigen Beschleunigung der technologischen Entwick-
lung kommt es in vielen Bereichen zur Substitution bestehender Produkte und damit zu einer
Stagnation oder Schrumpfung der betroffenen Markte. Bei der Substitution lassen sich drei Ar-
ten unterscheiden: Erstens werden durch eine verbesserte Effizienz des eigentlichen Produk-
tes nachgelagerte Produkte nicht mehr im bisherigen Mal} nachgefragt, zweitens kénnen Ver-
besserungen an bestehenden Produkten Absatzverschiebungen hervorrufen, und drittens
kann es durch Neuentwicklungen zu einer vollstandigen Substitution kommen.

Verdnderung von staatlichen Rahmenbedingungen. Der Staat beeinflusst die Nachfrage nach
bestimmten Gitern in zweifacher Hinsicht. Zum einen tritt er durch den Erlass von Gesetzen
und Verordnungen oder die Férderung bestimmter Industriezweige als Ordnungsmacht auf.
Zum anderen spielt er bei vielen Gitern selbst die Rolle eines Nachfragers. Somit bt er einen

direkten Einfluss auf die Entwicklung bestimmter Industriezweige und Markte aus.?’

20 vgl. Géttgens (1996) S. 10 ff.

21 ..
Vgl. Gottgens (1996) S. 10 ff.
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2.2.2 Merkmale stagnierender und schrumpfender Mérkte

Es ist zu beobachten, dass sich in stagnierenden und schrumpfenden Markten der Wettbewerb ver-

scharft. Hierfur lassen sich einige dominante Griinde finden.

In Méarkten, die kein Wachstum aufweisen, sind Umsatzsteigerungen nur Uber Umsatzverluste von
Konkurrenten méglich. Das bedeutet, dass diese ihr Geschaft entweder verkleinern oder aber ganz

aus dem Markt austreten missen. Wachstum ist demnach nur Gber Verdrangung maéglich.

Herrscht fur einen Markt die Annahme kinftigen Wachstums vor, so werden durch antizipierende In-
vestitionen haufig Uberkapazitaten geschaffen, die bei Stagnation und Schrumpfung des Marktes die
Kostensituation verscharfen, da zur Deckung der Fixkosten nur noch eine geringere als die geplante
Absatzmenge dienen kann.® Um dennoch die Kapazitaten auszulasten oder hohe Lagerbestédnde
abzubauen, werden die Preise gesenkt und es kommt zu einer aggressiven Preiskonkurrenz, die das
Preisbewusstsein der Verbraucher férdert und dadurch den Kostendruck noch weiter erhéht.?* Diese
Logik ist derzeit gut im deutschen Einzelhandel”® oder auf dem amerikanischen Automobilmarkt®® zu

beobachten, wo es standig zu neuen Preisaktionen kommt, die den Wettbewerb weiter verscharfen.

In fast allen Branchen ist eine zunehmende Konzentration des Handels zu beobachten. Als Resultat
steigt die Verhandlungsmacht des Handels gegenuber den Herstellern, und es kommt zu einer standig
abnehmenden Kooperationsbereitschaft im Hinblick auf die Preisgestaltung, die die Unternehmen

zuséatzlich unter Druck setzt und den Preisdruck noch weiter erhéht.?’

Aufgrund des starken Wettbewerbs, bei dem trotz sinkender Absatzmengen sinkende Preise zu ver-
zeichnen sind, kommt es gerade in stagnierenden und schrumpfenden Branchen zu sinkenden Eigen-
kapitalquoten der Unternehmen.”® Diese Tendenz schrankt den Handlungsspielraum der Unterneh-

men weiter ein und verscharft die Situation zusatzlich.

Obwohl ihre Lage zunehmend schwieriger wird, sehen sich viele Unternehmen hohen Austrittsbarrie-
ren gegeniiber. Es kann sich hierbei um 6konomische, strategische oder emotionale Austrittsbarrieren

handeln.?®

#/gl. Al-Laham/Welge (1992) S. 333 ff.
Zygl. Meffert (1998) S. 251.

2 ygl. Ahrens/Meffert (2005) S. 10 ff.

25 y/gl. DPA (2005).

% \/gl. Noyes (2005) S. 35.

27 ygl. Al-Laham/Hittemann (1993) S. 33.
28 v/gl. Ahrens/Meffert (2005) S. 10 ff.

*vgl. Al-Laham/Huttemann (1993) S. 33 ff.
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2.3 Alternativen in stagnierenden und schrumpfenden Markten

Je nach der Struktur einer stagnierenden oder schrumpfenden Branche und je nach deren Entwick-
lungspfad gibt es fur Unternehmen zwei moégliche Alternativen. Entweder sie entschliefen sich zum
Ausstieg aus einem bestimmten Markt, oder sie versuchen, im Markt zu verbleiben und eine profitable
Position zu erkampfen. Jedoch ist es klar, dass Unternehmen einen Markt verlassen sollten, wenn sie

sich in diesem nicht effektiv zurechtfinden.*
2.3.1 Ausstieg

Ein Ausstieg ist insbesondere dann empfehlenswert, wenn die Nachfrage nach den betreffenden Pro-
dukten in absehbarer Zeit gegen null tendiert. In diesem Fall kann man von einem so genannten
,Endspiel* reden, das intensiv von Harrigan und Porter untersucht wurde.*' Ein Beispiel fur ein solches
Szenario bietet der Markt fur Schallplattenspieler. Diese wurden mit der Zeit fast vollstéandig durch CD-
Player ersetzt, und letztere werden ihrerseits mehr und mehr durch elektronische Speichermedien

verdrangt.

Fir ein Unternehmen gibt es vier Méglichkeiten des Ausstiegs:az
¢ Das Unternehmen kann sich schnell und vollstadndig zurickziehen.
 Das Unternehmen beschrénkt sich auf eine Nische.
* Das Unternehmen vermeidet Investitionen und “erntet” positive Cashflows, so lange dies noch
moglich ist.
e Das Unternehmen entscheidet sich gegen den Ausstieg und versucht, die Rolle des Markt-

fuhrers zu erobern.

Welche der genannten Handlungsalternativen Unternehmen wahlen sollten, hangt von verschiedenen
Faktoren ab. Eine wichtige Rolle spielt die Entwicklung der Nachfrage, das heilt die Frage, ob die
Nachfrage schnell oder allmahlich abnimmt oder ob sie nur zeitweilig abnimmt und friher oder spater

wieder auflebt.

Fur die Wettbewerbsintensitat ist aber nicht nur entscheidend, wie schnell die Nachfrage zurtickgeht,
sondern auch, wie schnell Kapazitaten von den Markiteiinehmern abgezogen werden. Des Weiteren
hangt die Wahl von der Art des Produkts ab: Handelt es sich um ein Produkt, das sich zur Differenzie-
rung eignet und bei dem die Nachfrager wenig preisempfindlich sind, oder handelt es sich um ein

Massengut, bei dem sie sehr sensibel auf Preisdnderungen reagieren?

30 v/gl. Harrigan (1989) S. 39.
31 vgl. Harrigan/Porter (1983) S. 111 ff.

*2vgl. Harrigan/Porter (1983) S. 116 ff.
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Austrittsbarrieren sind ein weiterer wichtiger Faktor fur die Ausstiegsentscheidung. Diese kénnen &ko-
nomisch (zum Beispiel hohe Investition in Maschinen), strategisch (beispielsweise wird das Produkt
zum Marketing benétigt) oder emotional (zum Beispiel Familienbindung an ein bestimmtes Geschaft)

sein.

Ein schneller Marktaustritt sollte dann gewahlt werden, wenn die Branche einen schnellen und starken
Rickgang verzeichnet und das eigene Unternehmen keine nennenswerten Wettbewerbsvorteile be-
sitzt. >

Weist die Branchenstruktur die fir einen geordneten Riickgang der Nachfrage notwendigen Voraus-
setzungen auf, verflugt jedoch das eigene Unternehmen nicht Gber nennenswerte Wettbewerbsvortei-
le, so ist es ratsam, entweder zu versuchen, bei geringen Investitionen zeitweilig noch méglichst hohe
Gewinne abzuschépfen, oder aber die Produktionskapazitaten schnell abzubauen. Allerdings ist eine
Strategie des Erntens insofern riskant, als es schwierig ist, in einem Umfeld, in dem der Marktaustritt
schon beschlossen ist und Investitionen dementsprechend zuriickgefahren werden, Mitarbeiter, Liefe-

ranten und Kunden noch zu motivieren.

Selektiv zu schrumpfen ist dann empfehlenswert, wenn die eigene Wettbewerbsposition zwar stark,
aber die Struktur des Niedergangs generell unvorteilhaft ist. In diesem Fall kann es sinnvoll sein, nach
Nischen zu suchen, die nicht oder nur sehr langsam schrumpfen und in denen der Wettbewerb nicht

so stark ist.**

Eine fuhrende Rolle sollte ein Unternehmen anstreben, wenn es Wettbewerbsvorteile erlangen kann
und wenn die Schrumpfungsstruktur vorteilhaft ist. In diesem Fall ist es empfehlenswert, zu kampfen.
Die hierfur angebrachten Strategien werden im nachsten Punkt erértert. Der deutsche Biermarkt ist
ein typisches Beispiel fur einen solchen Markt. Die Nachfrage schrumpft schon seit Jahren, und diese
Tendenz wird sich aller Voraussicht nach in den nachsten Jahrzehnten fortsetzen. Dennoch wird auch

dann die absolute Marktgré3e noch sehr bedeutend sein.

2.3.2 Kampfen

Fur ein Unternehmen, das sich entschlieRt, in einem Markt zu verbleiben und zu kédmpfen, stellt sich
die Frage, wie es sich in diesem Umfeld positionieren soll. Hierbei ist ein von Meffert erweitertes, auf
Porter aufbauendes Konzept35 hilfreich. Dieses dreht sich darum, wie man sich im Vergleich zum
Wettbewerb  positioniert, und unterscheidet dazu zwischen den Strategien Fokussie-
rung/Kostenfuhrerschaft und Differenzierung durch Leistungsvorteile. Des Weiteren stellt sich die Fra-

ge, ob der Gesamtmarkt oder nur ein kleinerer Teilmarkt bearbeitet werden soll.

3 vgl. Hinder/Bartosch (1987) S. 33 ff.
34 \/gl. Harrigan (1989) S. 55 ff.

3 vgl. Meffert (1983) S. 31; Porter (1986) S. 31 ff. und Porter (1990) S. 62-77.
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Bei einer fokussierten Marktfihrerschaft™® geht es darum, auf der Basis des Erfahrungskurveneffektsa?
die niedrigsten Stiickkosten zu erzielen. Im Rahmen dieser Strategie ist der Preis das Hauptmittel zur

Kundengewinnung, und das Ziel besteht darin, den Markt dauerhaft zu beherrschen.

Wird eine fokussierte N.ischensrrategfe” angestrebt, geht es wie bei der fokussierten Marktflihrer-
schaft darum, Kostenvorteile zu erzielen, hierbei jedoch nur in einem Teilmarkt, der gegen Mitbewer-

ber abgeschottet werden soll.

Bei einer differenzierten Marktfiihrerschaft” ist das Ziel ebenfalls die Markffiihrerschaft, nun jedoch
nicht durch das Mittel Preis, sondern tber eine Differenzierung und héhere Leistung im Vergleich zu
Mitbewerbern. Die Differenzierung kann Uber Qualitat, Technologie, Service oder Design erfolgen. Der

Preiswettbewerb spielt aufgrund der heterogenen Produkte eine untergeordnete Rolle.

Wird eine differenzierte ."\Jhrl'scjr‘hsmst."ate;glr'e;"0 angestrebt, so sind ahnliche MalRnahmen wie bei der diffe-
renzierten Marktfihrerschaft nétig, jedoch besteht die Gefahr, dass sich die hohen Investitionen in das

Produkt oder den Service aufgrund der kleinen Nische nicht lohnen.

AbschlielRend kann man sagen, dass in jedem Fall gesondert beurteilt werden muss, welche der be-
schriebenen Strategien fir ein Unternehmen in einem stagnierenden oder schrumpfenden Markt am
besten geeignet ist. Alle haben eine gute Aussicht auf Erfolg, wenn sie konsequent umgesetzt wer-
den. Im nachsten Kaptitel werden die einzelnen Strategiebestandteile untersucht. Hierbei geht es dar-

um, konkrete Handlungsempfehlungen fir Unternehmen zu entwickeln.

3 Meffert (1985) S. 482.
7 vgl. Schréder (1993) S. 59.
3 Meffert (1985) S. 482.
9 Meffert (1985) S. 482.

40
Meffert (1985) S. 482.
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3. Unternehmensinternes Management

.Meine persénliche Erfahrung ist, dass man aus reifen Mérkten meist mehr herausholen kann als aus
extrem schnell wachsenden Geschéften, die als sehr sexy gelten und hinter denen dann alle her sind.*

(Prof. Dr. Dieter Vogel, Vorsitzender des Aufsichtsrates, Bertelsmann)

Stagnierende oder schrumpfende Markte kénnen eine Quelle hoher langfristiger Ertrage sein. Deshalb
fallt der Fokus der Arbeit auf Unternehmen, die in die im zweiten Kapitel beschriebene Rubrik des
Kampfens fallen, die sich also entschlossen haben, auch weiterhin in einem stagnierenden oder

schrumpfenden Umfeld zu agieren und die dabei bisher auRerordentlich erfolgreich waren.

Fur stagnierende und schrumpfende Markte sind strategische Fuhrungskonzepte, die in wachsenden
Industrien erfolgreich angewendet werden, haufig ungeeignet.*' Insofern soll hier erlautert werden,
welche MaRnahmen in einem stagnierenden oder schrumpfenden Markt den gréfiten Erfolg verspre-
chen. Es hat sich gezeigt, dass bei den erfolgreichen Unternehmen ungeachtet der jeweiligen Bran-
che zahlreiche Verhaltensmuster gleich ausfallen.*? Davon ausgehend, wurden sieben Themenfelder
identifiziert, denen groRe Bedeutung beigemessen wird und in denen sich die Unternehmen von den
weniger erfolgreichen Wettbewerbern zum Teil stark unterscheiden. Die Grundvoraussetzung fir den
langfristigen Verbleib in einem stagnierenden oder schrumpfenden Markt ist jedoch, dass dieser auch
langfristig noch hinreichend groR ist, wie zum Beispiel der Baumarkt oder der Einzelhandel. Ist dies

nicht der Fall, so bleibt, wie bereits beschrieben, nur der Ausstieg als Alternative.

3.1 Unternehmensstrategie

LEs ist essenziell, sich dartuber klar zu sein, was man will. Die meisten Unternehmen haben keine
in sich schllissige Strategie. Das stelle ich insbesondere fest, wenn wir Akquisitionen tétigen. Es
gibt zwar fast immer einen kurzfristigen Einjahresplan, aber selten einen Flinfjahresplan oder
wirklich langfristige Ziele. Unternehmen, die langfristig eine Strategie verfolgen, sind ganz klar
erfolgreicher.”

(Wolfgang Burgard, Vorsitzender des Vorstandes, Holsten-Brauerei)

Als wichtigste Grundlage fur den langfristigen Unternehmenserfolg in einem stagnierenden oder
schrumpfenden Markt muss die Strategie gesehen werden. Gerade Unternehmen, die nicht nur vor-
geben, eine Strategie zu haben, sondern die tatsachlich langfristige Ziele aufstellen und alles daran
setzen, diese zu verwirklichen, sind in einem schwierigen Marktumfeld bedeutend erfolgreicher als

ihre Mitbewerber.

#1vgl. Vorgrimler (2003) S. 200.

42
Vgl. Hall (1980) S. 77.
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3.1.1 Analyse und Definition einer Unternehmensstrategie

Am Anfang einer jeden Strategie steht die Analyse. Dies bedeutet, die Erfolgsfaktoren, den Markt, die
Wettbewerber, die Rahmenbedingungen und die eigene Position ehrlich festzustellen und hieraus die
fur das Unternehmen selbst beste Strategie abzuleiten. Hierbei sind die vier grundlegenden Strategien
— fokussierte Marktfuhrerschaft, fokussierte Nischenstrategie, differenzierte Marktfihrerschaft, diffe-

renzierte Nischenstrategie — von entscheidender Bedeutung.

Nach der festgelegten Positionierung missen sich sodann alle weiteren Malknahmen in der Unter-
nehmung richten. Im Folgenden wird beschrieben, welche einzelnen strategischen MalRnahmen sich
als sinnvoll herauskristallisiert haben. Zwar sollte man die Analyse regelmaRig wiederholen, trotzdem
ist es nicht ratsam, die strategische Ausrichtung sténdig zu &ndern. Demgegeniber ist insbesondere
in schwierigen Méarkten ein haufiger Wechsel der Ausrichtung zu beobachten, da beim Management
haufig eine Art Panik ausbricht oder aber weil das Management in kurzer Folge gewechselt wird. In
einer solchen Situation wird krampfhaft durch immer neue Ideen und Anséatze nach einem Ausweg
aus dem ricklaufigen Geschaft gesucht. Hierdurch wird die Situation aber meist nur noch verschlim-
mert, da ein solches Vorgehen grof’e Unruhe in das Unternehmen bringt. Durch eine fundierte Analy-

se und die klare Festlegung der strategischen Ausrichtung kann man dies verhindemn.

3.1.2 Konzentration auf das Kerngeschaft

Gerade in stagnierenden und schrumpfenden Markten sind wenige Dinge so wichtig wie die Konzen-
tration auf das Kerngeschaft. Das liegt daran, dass in den genannten Markten eine sehr hohe Wett-
bewerbsintensitat gegeben ist und Unternehmen, die sich vollstandig auf ein Geschaft konzentrieren,

erfahrungsgemaR klare Vorteile besitzen.

Nun mag man dagegenhalten, dass es zahlreiche diversifizierte Unternehmen gibt, die in unterschied-
lichen Geschéftsbereichen oder mit unterschiedlichen Geschaftsmodellen erfolgreich sind. Betrachtet
man die Organisationsstruktur dann aber genauer, so stellt man fest, dass diese Unternehmen fast
immer die Aufgabe einer Finanzholding haben und dass die darunter gefilhrten Einheiten eigentlich
selbststandige Unternehmen sind, die sich auf ein ganz bestimmtes Geschaft oder Geschaftsmodell

konzentrieren.

3.1.3 Konsequente Umsetzung

Eine Strategie zu erarbeiten und festzulegen, ist ein erster Schritt, jedoch bringt man das Unterneh-
men dadurch alleine noch nicht weiter. Der nachste wichtige Schritt ist die konsequente Umsetzung.
Gerade hier zeigen viele Unternehmen Defizite, denn eine konsequente Umsetzung der Strategie ist

meist mit Veranderungen verbunden, und Verédnderung ruft nicht selten Widerstand hervor.
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Die Umsetzung darf sich nicht in der Verbreitung von Schlagworten erschépfen. Entscheidend ist
vielmehr, dass die geplanten Mafinahmen mit Leben gefullt werden. Nachdem man die Erfolgsfakto-

ren fur die einzelnen Bereiche genau analysiert hat, muss man sehr konsequent danach handeln.

3.1.4 Fallstudie Unternehmensstrategie: Hochtief

Anfang der neunziger Jahre war Hochtief ein traditioneller deutscher Baukonzern, der jahrlich 3 Milli-
arden Euro Umsatz machte, davon mehr als die Halfte im Inland. Vor dem Hintergrund des einigungs-
bedingten Booms fihrte der Vorstand zu dieser Zeit eine Bestandsaufnahme durch. Nach einer kriti-
schen Analyse gelangte er zu der Uberzeugung, dass der deutsche Baumarkt, wenn der einigungsbe-
dingte Boom ausgelaufen sein wirde, nicht nur stagnieren, sondern schrumpfen wirde. Aufgrund
dessen wurde die strategische Ausrichtung des Konzerns verandert, und man beschloss drei Haupt-

maflnahmen, die seitdem sehr konsequent umgesetzt werden.

Zum einen wollte man sich noch starker als Spezialist positionieren und durch Differenzierung die
Marktfuhrerschaft erreichen. Man konzentrierte sich auf bestimmte Produkt- und Marktsegmente, in
denen die Aussichten auf eine fihrende Rolle gut waren, und gab alle tbrigen ab. So bewarb man
sich insbesondere um komplizierte und technisch anspruchsvolle Auftrage — wie zum Beispiel den
Bau von Briicken, Tunneln oder Hochh&ausern — und sammelte auf den entsprechenden Gebieten ein

hohes Maf} an Spezialwissen an.

Als zweite MalRnahme wurde das der eigentlichen Bauleistung vor- und nachgelagerte Servicege-
schéft ausgebaut, das auf Kompetenzen und Know-how basiert. Indem das Unternehmen je nach
Bedarf vor dem Bau die gesamte Planung und Finanzierung organisiert, kann es dem Kunden einen
Mehrwert bieten. Heute verfiigt Hochtief als eine der wenigen deutschen Baugesellschaften tber eine
eigene Financial-Services-Abteilung, die fur Kunden Baufinanzierungen strukturiert und organisiert. In
der dem Bau nachgelagerten Phase bietet Hochtief seinen Kunden an, Dienstleistungen rund um die
Bauwerke zu erbringen. Dazu zahlen der komplette Betrieb und die Verwaltung von Flughafen, Hoch-
hausern oder Autobahnen. Ein Vorteil des Dienstleistungsgeschéafts ist, dass hier eher langfristige

Vertrage ublich sind, die Hochtief nachhaltige und bestandige Geldflusse einbringen.

Die dritte MaRnahme war die konsequente Expansion ins Ausland. In den USA Ubernahm man mit
Turner den gréften Hochbaukonzern, der unter anderem auch Marktfihrer in dem wachstumsstarken
Segment fur Gesundheitsimmobilien ist. In Asien kaufte man eine groRe Beteiligung an dem australi-
schen Marktfuhrer Leighton, Uber den man auch Auftréage in anderen Landern der Region ausfuhrt. In

Osteuropa ist man Uber Tochtergesellschaften ebenfalls stark vertreten.

Als der deutsche Baumarkt ab Ende der neunziger Jahre massiv zu schrumpfen begann, wurden viele
Bauunternehmen davon tberrascht, und es kam zu einer Reihe von spektakularen Pleiten. Hingegen
war Hochtief durch seine klare strategische Ausrichtung und deren konsequente Umsetzung bestens
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vorbereitet. Der Konzernumsatz stieg von 6,3 Milliarden Euro im Jahr 1999 auf 11,9 Milliarden Euro im
Jahr 2004, wobei 80 Prozent der Tatigkeiten auf das Ausland entfallen. Die Ergebnisse entwickelten
sich — insbesondere im Ausland — auRerordentlich positiv; auch das Inlandsgeschéaft erwirtschaftet —

nach einigen Jahren der Restrukturierung — inzwischen wieder nachhaltig positive Ergebnisse.
3.2 Kostenoptimierung

.Neben der Fokussierung auf die Kernkompetenzen ist ein gutes Kostenmanagement mit das Wich-
tigste in stagnierenden und schrumpfenden Mérkten. Hierbei sollte man insbesondere darauf achten,
dass bei den Kosten der variable Teil so grof3 wie méglich ist. Jedoch wére es meist tédlich, Einspa-
rungen bei der Qualitét der Produkte oder der Dienstleistungen vorzunehmen.”

(Dr. Rolf E. Ruhfus, Chairman und CEQ, Lodgeworks Corporation)

Eine Besonderheit von stagnierenden und insbesondere von schrumpfenden Méarkten sind im Markt
vorhandene Uberkapazitaten. Um dennoch die Kapazitatsauslastung zu verbessern, versuchen Fir-
men nun, die Preise zu senken, um Kunden von Mitbewerbern abzuziehen. Dies bedeutet jedoch,

dass die in einem solchen Umfeld agierenden Unternehmen unter einem hohen Kostendruck stehen.

Generell gibt es drei Méglichkeiten zur Kosteneinsparung: Entweder man optimiert die Prozesse an
den bestehenden Standorten so weit, dass man eine akzeptable Kostenstruktur erhalt, oder man be-
treibt ein Outsourcing von Teilen der Wertschépfungskette oder man verlagert Teile der Wertschop-

fungskette ins billigere Ausland.

3.2.1 Permanente Verbesserung

Alle erfolgreichen Unternehmen, die untersucht wurden, gaben an, dass ein wichtiger Bestandteil der
Kostenoptimierung die standige Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten ist. Das Konzept der per-
manenten Verbesserungen kommt aus Japan und firmiert dort unter dem Begriff Kaizen®®. Hierunter
fallen nicht nur Verbesserungen im Bereich der Produktion, sondern beispielsweise auch die Verringe-
rung der durchschnittlichen Wartezeit in einem Callcenter, die Erhéhung der Quote der punktlich aus-

gelieferten Bestellungen oder die Verminderung von Verletzungen auf einer Baustelle.

Die Grundannahme dieser Philosophie ist, dass man so gut wie jeden Prozess im Unternehmen ver-
bessern kann und dass diejenigen Angestellten, die sich am intensivsten mit einem Prozess beschaf-
tigen, auch am besten geeignet sind, diesen zu verbessern. Fir die Unternehmung bedeutet das kon-
kret, dass sie ihre Mitarbeiter so schulen und trainieren sollten, dass diese in ihrem jeweiligen Bereich
nach stéandigen Verbesserungspotenzialen suchen.* Hierfur ist unter Umstanden eine nicht unwesent-

liche Veranderung in der Unternehmenskultur notwendig, da sich Unternehmen haufig auf einmalige

3 vgl. Krajewski (2002) S. 254 und Imai (1992) S. 15 ff.

44 i .
Vgl. Krajewski (2002) S. 254.
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Optimierungsprogramme beschranken und da bei den Mitarbeitern eine Kultur der standigen Verbes-
serung nicht ohne weiteres etabliert ist. Um Kaizen erfolgreich umzusetzen, sollte das Unternehmen

+ die Arbeitnehmerschaft an statistischen Prozess-Kontrollsystemen schulen,

* diese Systeme zu einem Teil der taglichen Arbeit machen,

¢ Teams formen,

* in Teams aktiv an Problemlésungen arbeiten,

« flr jeden Prozess einen ,Besitzer” festlegen, der sich intensiv mit seinem Prozess beschaftigt.

Bei Kaizen geht es darum, die im Unternehmen praktizierten Ablaufe in einem permanenten Kreislauf
von Planen, Handeln und Uberprifen zu verbessern.* Setzt das Unternehmen diese Methode konse-

quent ein, so kann es erhebliche Kostenvorteile realisieren.

LAusschlaggebend fir den Erfolg ist die Konsequenz, mit der man Geschéftsprozesse optimiert. Hier
muss man schneller sein als Konkurrenten. Das ist durchaus mihsam und eine Daueraufgabe, wie
ein Marathonlauf.”

(Horst Weitzmann, Vorsitzender des Aufsichtsrats, Stidweststahl)

3.2.2 Outsourcing versus Kompetenzzentren

Outsourcing bietet Unternehmen eine Reihe von Vorteilen. Sie kénnen sich auf ihre Kernkompetenzen
konzentrieren und missen sich um Leistungen, die nur in geringen Mengen benétigt werden, nicht
mehr selbst kimmern. Einerseits war in den letzten Jahren ein starker Trend in Richtung Outsourcing
zu beobachten.*® Andererseits findet man aber auch Tendenzen, die auf ein wieder verstarktes In-
sourcing hindeuten. Denn den Vorteilen des Outsourcing in Form von erhdhter Kostentransparenz und
niedrigeren Preisen stehen mehr oder weniger schwer wiegende Nachteile gegenuber: Das Unter-
nehmen begibt sich in die Abhangigkeit von Zulieferfirmen, hat keine Kontrolle mehr tber die ausgela-

gerten Prozesse und verliert insbesondere auch das Wissen hiertber.

Gerade erfolgreiche Unternehmen in schwierigen Marktumfeldern haben eine interessante Alternative
zum Outsourcing entwickelt. Sie richten so genannte Kompetenzzentren ein. Hierbei handelt es sich
um Einheiten, die wie eigene Unternehmen gefiihrt werden und auch Auftrdge von auferhalb anneh-
men darfen. Hierdurch erlangt man die gleiche Kostentransparenz wie beim Outsourcing, kann durch
héhere Stickzahlen eine bessere Auslastung und geringere Kosten erzielen, behalt aber die vollstan-
dige Kontrolle Gber das spezielle Wissen. Dies bedeutet natirlich nicht, dass man nun fir jeden Be-
reich auf Outsourcing verzichten sollte. Denn Hausmeister- oder Reinigungsdienste missen sicherlich
auch in Zukunft nicht von den Unternehmen selber erbracht werden. Aber in vielen anderen Bereichen

stellen Kompetenzzentren eine interessante Alternative dar.

43 \/gl. Krajewski (2002) S. 254 ff.

46 . .
Vgl. Krajewski (2002) S. 105 f.
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3.2.3 Verlagerung ins Ausland

Gerade bei arbeitsintensiven Prozessen, die wenig Spezialwissen erfordern, bleibt Unternehmen hau-
fig keine andere Wahl als die Verlagerung ins billigere Ausland. Zwar ist es wiinschenswert, so viele
Arbeitsplatze wie moglich im Land zu halten. Andererseits bergen wirtschaftlich nicht vertretbare Ver-
zdgerungen von Verlagerungen ins Ausland die Gefahr, dass die Zukunft des gesamten Unterneh-
mens und damit all seiner Arbeitnehmer geféahrdet wird. Beispielsweise weigerte sich ein Plastik pro-
duzierender Unternehmer im siddeutschen Raum bis zuletzt, Teile seiner Produktion zu verlagern.
Infolge dessen musste das Unternehmen Insolvenz anmelden, der Unternehmer war ruiniert und alle
Mitarbeiter verloren ihren Arbeitsplatz. Man muss also beriicksichtigen, dass die Verlagerung von
Kapazitaten ins Ausland nicht zwangslaufig nur Arbeitsplatze in Deutschland zerstért. Sie kann viel-
mehr in Unternehmen mit arbeitsintensiver Wertschépfung einen entscheidenden Beitrag zur Wah-
rung der Wettbewerbsfahigkeit leisten. Insofern kann sie langfristig dabei helfen, einen Grofteil der

Arbeitsplatze in Deutschland zu sichern.

Bei den Interviews ist demgegeniber aufgefallen, dass gerade die erfolgreichen Unternehmen in sta-
gnierenden Markten einen Uberproportional groen Teil der Wertschdpfung in Deutschland belassen
haben. Dies wird damit begrindet, dass die Nachteile oft erheblich sind, wenn man Forschung, Ent-
wicklung, Marketing und Produktion rdumlich weit voneinander trennt. AuRerdem fallt auf, dass in
vielen erfolgreichen Unternehmen bereits in der Vergangenheit die Arbeitsintensitat verringert und
zahlreiche Prozesse automatisiert wurden. Hier bergen Verlagerungen also nur noch geringe

Einsparpotenziale.

3.2.4 Fallstudie Kostenoptimierung: Linde

Linde ist ein diversifizierter Konzern, der in drei unterschiedlichen Bereichen aktiv ist, die als eigene
Unternehmen gefiihrt werden: im Material Handling, das heil’t der Produktion von Gabelstaplern, mit
3,4 Milliarden Euro Umsatz, in der Produktion von verschiedenen Gasen mit 4,0 Milliarden Euro Um-
satz und in der Planung und Entwicklung von Anlagen mit 1,6 Milliarden Euro Umsatz im Geschéfts-
jahr 2004.

Das Material Handling ist sehr zyklisch, liefert aber einen guten Cashflow ab. Das Gase-Geschéaft
verlauft eher stetig, ist aber extrem kapitalintensiv. Diese Konstellation erlaubt eine Wertschépfung auf
Konzernebene durch Ubergreifende Kapitalallokation und Finanzierung, da der Cashflow des Bereichs
Material Handling das Wachstum bei den Industriegasen fordert. Umgekehrt federt der stabile Gas-

Bereich die zyklischen Bewegungen des Bereichs Material Handling ab.

Im Bereich der Gabelstapler ist man mit einer konsequenten Dreimarkenstrategie vertreten, mit Linde
im hochqualitativen Segment, mit Still im mittleren Segment, das auch noch eine Vielzahl von Logistik-
leistungen anbietet, und mit OM im Niedrigpreissegment. Generell stehen alle Bereiche in einem har-

Michael Brehm Erfolgsstrategien in stagnierenden und schrumpfenden Markten

15



ten Wettbewerb. Um dennoch erfolgreich zu arbeiten, werden die Ablaufe stéandig optimiert. Ziel ist es,
dass man auf der Kostenseite sehr flexibel gegensteuern kann, wenn der nachste grofte Abschwung
kommt. Es ist wichtig, nicht nur dann niedrige Kosten zu haben, wenn die Kapazitaten voll ausgelastet
sind, sondern auch bei geringerer Auslastung entsprechend handlungsfahig zu bleiben. Durch die
sténdigen Verbesserungsprogramme war es moglich, sowohl die Qualitat der Produkte zu erhéhen als

auch die Kosten zu senken.

Im Bereich Material Handling hat Linde traditionell, insbesondere im Vergleich zur Automobilindustrie,
eine grofte Wertschépfungstiefe. Die meisten Komponenten aufter den Reifen und den Motoren wer-
den im Konzern gefertigt. Zur Senkung der Kosten wurden in den letzten zwei Jahren unter anderem
die Bereiche Antriebe, Stahlguss und Hydraulik, die vorher in der Produktion angesiedelt waren, in
Kompetenzzentren ausgegliedert. Diese agieren nun wie interne Lieferanten, dirfen aber auch an den
externen Markt vertreiben. Dadurch gewinnt man insbesondere Transparenz, da nun klar ist, was
gemacht wird und wie sich die Kostensituation darstellt. AuRerdem kann man die Auslastung durch

externe Auftrage besser steuern und dadurch die Kosten ganz wesentlich optimieren.

Mitte 2005 wurde ein Werk in China eroffnet, das Fahrzeuge der Marke OM produziert. Hierbei ging
es weniger darum, Arbeitsplatze zu verlagern, als darum, zusatzliche Kapazitaten aufzubauen. Diese
hatten in Deutschland aufgrund der im Niedrigpreissegment erforderlichen niedrigen Kosten nur
schwer angesiedelt werden kénnen. So aber tragt die Fabrik in China zum Gesamterfolg des Unter-

nehmens Linde bei und sichert dadurch indirekt auch Arbeitsplatze in Deutschland.

Aufgrund der beschriebenen MaRnahmen konnte der Bereich Material Handling im letzten Jahr so-

wohl Umsatz als auch Gewinn steigern.

3.3 Innovation

Das beste Mittel, um sich in einem umkampften Markt dem Preisdruck zu entziehen, ist Innovation.
Denn durch Innovation ist es mdéglich, sich zu differenzieren und héhere Preise durchzusetzen. Um
wie viel héher die Preise sind, hangt davon ab, welcher Wert einer Innovation beigemessen wird. In-
novation per se reicht jedoch nicht aus, vielmehr muss eine Innovation vom Markt auch immer als
solche wahrgenommen werden. Nur dann ist sie fur ein Unternehmen hilfreich. Selbst ein geringfigi-
ger Vorsprung genugt, wenn er von dem Verbraucher als vorteilhaft wahrgenommen wird. Dies gilt
unabhangig von der Branche.

Obwohl stagnierende und schrumpfende Markte meist in alteren Industrien vorkommen, spielen Inno-
vationen auch in diesem Umfeld eine herausragende Rolle. Dies war eines der uUberraschenden Er-
gebnisse der Interviews, in denen die groRe Mehrheit angab zu versuchen, auf ihrem Gebiet Innovati-
ons- und Technologiefiihrer zu sein und die technologische Entwicklung dort ganz wesentlich mit
voranzutreiben. Innovation ist eine der Starken des deutschen Mittelstandes, und ihr Erhalt ist fur viele
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Unternehmen eine Uberlebenswichtige Aufgabe. Die erfolgreichen Unternehmen gaben an, im Ver-
gleich zu ihren Wettbewerbern bedeutend mehr fir Forschung und Entwicklung auszugeben. Dadurch

war es haufig moglich, einen Innovationsvorsprung zu erlangen oder zu halten.

In Untersuchungen hat sich herausgestellt, dass insbesondere dezentrale Organisationsstrukturen
Innovationen férdern, das hei3t Strukturen, in denen einzelne Mitarbeiter ein hohes Mal an Freiheit

zugesprochen bekommen.*’

3.3.1 Produktinnovation

Bei den meisten Produkten, ausgenommen Waren wie Sand oder Rohél, sind Produktinnovationen
méglich. Es fallt auf, dass bei vielen der interviewten Unternehmen ein groRer Teil des Umsatzes mit
Produkten gemacht wird, die nicht &lter als drei Jahre sind. Dies bedeutet, dass offensichtlich gerade
in stagnierenden Méarkten die Innovationsrate als eine Folge des hohen Konkurrenzdrucks besonders
hoch ist. Gerade durch neue Produkte gelang es den Untemehmen, sich von ihren Mitbewerbern ab-
zuheben und auf diese Weise Uberdurchschnittlich profitabel zu arbeiten. Es fallt auch auf, dass sich
die Produktlebenszyklen durch den hohen Innovationsdruck verkirzen. Demnach besteht in stagnie-
renden Markten ein wichtiger Erfolgsfaktor in der Fahigkeit, Entwicklungen sehr schnell vorantreiben
und deren Zeitbedarf permanent verkirzen zu kénnen. Wachstum kann man in den stagnierenden
Markten auch erzielen, indem man durch Produktinnovationen véllig neue Produktumfelder und damit

neue Markte definiert.

Die Produktentwicklung sollte jedoch nicht losgelést von der Produktion und dem Vertrieb betrieben
werden. Gerade diejenigen Unternehmen erzielen die gréiten Erfolge, bei denen alle drei Funktionen

raumlich sehr nah beieinander liegen.

Um sich im Bereich der Produktentwicklung langfristig Wettbewerbsvorteile zu sichern, spielen insbe-
sondere fur technologieintensive Unternehmen Patente eine ganz entscheidende Rolle. Im Einzelnen
ist es wichtig, nicht nur das eigentliche Produkt patentieren zu lassen, sondern daruber hinaus auch
Erfindungen um das Produkt herum zu patentieren. Dies macht es Nachahmern schwerer, ein Produkt
mit geringfugigen Abweichungen zu kopieren. Damit sich der Aufwand lohnt, muss der Markt fur das

Produkt gro genug sein.

Teilweise haben Unternehmen im Bereich der Produktinnovation auch erfolgreich die Position des
frihen Zweiten besetzt. Diese Strategie bietet im Wesentlichen vier Vorteile:

e Der frihe Zweite tragt ein bedeutend geringeres Risiko als der eigentliche Innovator.

* Falls sich das Produkt des Innovationsfiihrers noch nicht durchgesetzt hat, hat der frihe Zwei-

te immer noch die Méglichkeit, einen Standard zu etablieren.

4T vgl. Knupfer (1994) S. 54 ff.; vgl. auch Kapitel 3, Abschnitt 3.5.1.
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* Die Marktpositionen sind noch nicht verteilt.

+ Das neue Produkt steht noch am Anfang des Lebenszyklu.t;_"‘B

3.3.2 Prozessinnovation

Bei den Prozessinnovationen geht es darum, bestehende Prozesse zu verbessern, neue Vertriebs-
formen zu finden oder Logistikinnovationen zu entwickeln. Interessanterweise spielen im Bereich der
Prozessinnovationen Patente eine eher untergeordnete Rolle, da es haufig schwierig und teuer ist,
Prozessinnovationen zu patentieren. Daher wird mehr auf einen Vorsprung durch Wissen gesetzt, der

sich aus einem _stillen” Wissen der Belegschaft ergibt.

Entscheidend fiir Prozessinnovationen sind gut ausgebildete Mitarbeiter. Mit diesen Menschen kann
man den Prozess, der aus vielen Einzelschritten besteht und sich nur schwer abzubilden lasst, konti-
nuierlich optimieren. Man dreht an vielen kleinen Schrauben und erreicht dadurch insgesamt grole
Effekte.

Meist streben Innovationsfuhrer auch die Qualitatsfuhrerschaft an. Jedoch kann man eine hohe Quali-
tat nur erreichen, wenn man die dahinter stehenden Prozesse sowohl versteht als auch beherrscht.
Demnach spielt gerade auch im Hinblick auf die Qualitat die Prozessinnovation eine entscheidende
Rolle.

Uberraschend ist auch die Feststellung, dass fur viele Unternehmen logistische Prozesse immer wich-
tiger werden. Bestimmte Geschéfte lassen sich nur profitabel gestalten, wenn das Unternehmen eine
hohe Kompetenz in der Logistik besitzt. Vertreibt man beispielsweise ein Produkt tber einen grofen
Lebensmittel-Discounter, so wird innerhalb von wenigen Tagen ein Vielfaches der Menge abgesetzt,
die der gesamte deutsche stationdre Handel innerhalb eines Jahres verkauft. Daraus ergibt sich fir
die Logistik eine betrachtliche Herausforderung, denn die Produkte missen innerhalb von wenigen

Tagen an die Verteilerpunkte gebracht werden.

Auch bei Prozessinnovationen geht es nicht in erster Linie darum, einen uneinholbaren Vorteil zu er-
langen, der nur schwer zu erreichen und zu halten sein wird. Vielmehr ist es wichtig, dem Mitbewerber
immer ein kleines Stiickchen voraus zu sein und Innovationen voranzutreiben, die vom Markt auch als

solche wahrgenommen werden.

.Es gibt immer mehr Geschéftsmodelle, bei denen eine innovative Logistik den entscheidenden Un-
terschied in der Wettbewerbsféhigkeit macht.”
(Samir G. Jajjawi, Sprecher der Geschéftsfihrung, Schieder Mébel Holding)

48
Vgl. Pepels (2003) S. 10.
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3.3.3 Qualitat

In den meisten Bereichen ist eine gute Qualitat eine Mindestanforderung, ohne deren Erfillung es
sehr schwer ist, Kunden zu finden. In der PIMS-Studie hat sich herausgestellt, dass eine Uberlegene
Qualitat der eigenen Produkte derjenige Faktor ist, der den Erfolg eines Geschéafts langfristig am
starksten beeinflusst.*® Durch eine hohe Qualitat lassen sich drei Effekte erzielen:

* Erstens verliert durch hohe Qualitat eine ganze Reihe von Kostenfaktoren an Bedeutung, wie
beispielsweise Garantieleistungen oder Reparaturleistungen und Ersatzteile.

o Zweitens verhilft eine hohe Qualitdt zu hohen Umsatzen, da Kunden bereit sind, hochwertige
Produkte zu kaufen und dafir auch mehr zahlen. Demnach kann man durch eine héhere Qua-
litdt der Produkte bei gleichem Absatz einen héheren Umsatz und damit auch héhere Gewin-
ne erwirtschaften.

+ Drittens ist eine hohe Produktqualitdt das beste Mittel dafur, dass das Unternehmen wéchst.
Denn hochwertige Produkte fuhren dazu, dass der Markt wéchst und dass Marktanteile ge-
wonnen werden. Die Ausweitung der Produktion fihrt dann zu positiven Skaleneffekten, die

. . . . 50
die eigene Kostensituation verbessern.

Demnach sollten Unternehmen in stagnierenden und schrumpfenden Mérkten versuchen, die Qualitat
ihrer Produkte und Dienstleistungen zu steigern, da sich dadurch positive Effekt sowohl auf der Ko-

sten- als auch auf der Umsatzseite erzielen lassen.
3.3.4 Fallstudie Innovation: Karlsberg Brauerei

Die Karlsberg Brauerei ist die Keimzelle eines grof3en internationalen Getrankeverbundes. Sie befin-
det sich seit Gber 125 Jahren mehrheitlich im Besitz der Familie Weber. Zum Karlsberg Verbund gehé-
ren drei Brauereien: Karlsberg und Koénigsbacher in Deutschland und die Brasserie de Saverne in
Frankreich. Der deutsche Biermarkt ist stark zersplittert, es gibt rund 40 Prozent Uberkapazitaten, und
abgesehen von einer finfjahrigen Phase des Wachstums im Rahmen der deutschen Wiedervereini-
gung schrumpft der Markt seit 1976 pro Jahr im Durchschnitt um 1 Prozent. Trotz dieser Umsténde
gelang es der Karlsberg Brauerei, ihren Umsatz mit Bier standig zu erhéhen, und zwar von 285 Millio-
nen Euro im Geschaftsjahr 1996/97 auf 340 Millionen Euro im Geschaftsjahr 2002/03.

Auf den ersten Blick kénnte man erwarten, dass das Produkt Bier sich aufgrund des Reinheitsgebotes
nicht gro® verandert. Tatsachlich jedoch ist dieses Wachstum einer Reihe von Innovationen zu ver-
danken, bei denen die Karlsberg Brauerei haufig eine Vorreiterrolle in der Branche einnahm. Diese
offene Einstellung zur Innovation spiegelt sich auch im Firmenleitbild wider: Heute tun, was andere
morgen denken. Schon frih hat man sich mit einer klaren Premium-Strategie mit den Kernelementen

hohe Qualitat und gezielte Preispolitik positioniert.

“9\/gl. Buzzell/Gale (1987) S. 7 .
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Als Mitte der neunziger Jahre in der Brauerei Mixgetrénke aus Flaschen noch weitgehend verpént
waren, war Karlsberg weltweit der erste Hersteller, der ein Mischgetrank aus Cola und Bier in sein
Angebot aufnahm — MiXery = Bier + Cola + X — und damit einen neuen Markt entwickelte. Kurz darauf
platzierte Karlsberg auch Desperados, ein Bier mit Tequila-Aroma, erfolgreich. Mischgetranke sind

heute ein entscheidender Impulsgeber fur das Wachstum der Bierbranche.

Karlsberg geht auch auf kurzfristige Trends ein. 1997 brachte das Unternehmen ein Ballermann-Bier
pinktlich zum gleichnamigen Film tber die Mallorca-Strandbar heraus. Dieses Bier zeichnete sich
insbesondere durch seine innovative Verpackung aus: Die schmale Longneck-Flasche war gesleevt,
das heillt mit einer Schrumpffolie lUberzogen, die es ermoglichte, die komplette Flasche mit frechen,
comicartigen, das ausschweifende Leben an der Strandbar persiflierenden Zeichnungen zu verzieren.
Einerseits war von Beginn an klar, dass es sich nur um ein kurzlebiges Produkt handeln wiirde, doch

andererseits stie} das Ballermann-Bier in kurzer Zeit auf eine grofie Nachfrage.

Im Jahr 2000 wurde das Karlsberg Institute of Bioscience als Beteiligungsgesellschaft gegriindet. Die-
ses versteht sich als Vermittler von Know-how in rechtlichen, steuerlichen, kaufmannischen, Mana-
gement- und Patentfragen fur neu gegriindete Unternehmen aus den Bereichen Biotechnologie, Na-
notechnologie und Medizintechnik, besonders im Umfeld der Universitdt Homburg. Berihrungspunkte
mit den angestammten Geschéftsfeldern des Karlsberg-Verbundes werden vor allem in den Bereichen
Durstforschung, Functional Food, Beschichtungen sowie im Umweltsektor im Bereich des nachhalti-

gen Wirtschaftens gesehen.

Im Jahr 2005 brachte man eine Produktlinie heraus, die nur Gber Apotheken vertrieben wird. Diese
umfasst die Biermischgetréanke Karla Balance und Karla Well-be, die die Gesundheit férdern sollen
und sich insbesondere an Frauen Uber 40 richten. Dabei handelt es sich um eine dreifache Innovation:

* Es wird mit Apotheken ein véllig neuer Vertriebskanal erschlossen.

+ Das Thema Gesundheit wurde neu belegt: Die Bier-Frucht-Mischgetranke sind erganzt um In-
haltsstoffe, die gezielt der Ruhe und Entspannung und damit dem taglichen Wohlbefinden
dienen, also indikationsbezogen sind; die Wirkungen aller Zusatzstoffe sind pharmakologisch
nachgewiesen.

e Mit Frauen tber 40 wird eine neue Konsumentengruppe erschlossen, die traditionell zu denje-

nigen gehort, die am wenigsten Bier trinken.

Karlsberg hat Uiber die Jahre die Fahigkeit erworben, bei der Entwicklung und Einfihrung von neuen
Produkten sehr schnell zu sein. Zunédchst erprobt man die Produkte in einem kleinen Testmarkt. Ge-

lingt der Test, so folgt sehr schnell die breite Einfuhrung.

Die Fallstudie zeigt, wie man durch Innovationen auch in einem schrumpfenden Markt immer wieder

Umséatze und Gewinne steigern kann.
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3.4 Kundenorientierung

.Wer sich auf den Kunden nicht fokussiert, hat verloren. Es ist nétig, den Mitarbeitern klar zu machen,
dass nicht das Unternehmen jeden Monat das Gehalt zahlt, sondern die Kunden. Man muss Mérkte
ersplren und feststellen, was die Kunden wollen. Die meisten Unternehmen machen den Fehler und
gehen zum Kunden, um ihm darzulegen, was das Unternehmen kann, anstatt den Kunden zu fragen,
was der Kunde bendtigt. Nur wenige Personen kénnen sehr sensibel und bescheiden zuhéren. Aber
ausschlie3lich so ist es méglich zu erspiren, wo sich Méarkte hinentwickeln und welche Wiinsche der
Kunde hat. Wenn man dann schnell reagiert, kann man sich auf den Markt einstellen und hat einen
Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb.*

(Jost Hellmann, Geschéftsfiihrender Gesellschafter, Hellmann Worldwide Logistics)

Alle befragten Unternehmen gaben an, der Kundenorientierung eine hohe Bedeutung beizumessen.
Kundenorientierung bedeutet, dass man versucht, den Kunden méglichst weit gehend zufrieden zu
stellen, indem man ihn ins Zentrum aller Bemuhungen ruckt. Dahinter steht die Erkenntnis, dass nur
ein zufriedener Kunde ein Produkt immer wieder kauft oder weiterempfiehlt. Somit stellt Kundenzufrie-
denheit eine der wichtigsten Saulen fur den langfristigen Geschaftserfolg dar”' Kundenorientierung
erscheint als eine Selbstverstéandlichkeit, und doch klaffen gerade hier Anspruch und Wirklichkeit stark
auseinander. Wé&hrend erfolgreiche Unternehmen Kundenorientierung in der ganzen Unternehmung
leben, geben die weniger erfolgreichen haufig nur ein entsprechendes Lippenbekenntnis ab. Es ist
erstaunlich, dass gerade hier erfahrene Manager nicht selten Defizite aufweisen.*

3.4.1 Kundenorientierung als Leitbild

Eine der groRten Irrtimer ist, dass Kundenorientierung vor allem im Verkauf stattfindet. Kundenorien-
tierung muss sich, will man sie erfolgreich umsetzen, durch das ganze Unternehmen ziehen. Homburg
und Simon beschreiben hier die entscheidenden Bereiche.” Kundenorientierung beginnt in der Markt-
forschung, das heildt bei der Analyse der Kundenbedirfnisse und der Weitergabe der Forschungser-
gebnisse an die Forschungs- und Entwicklungsabteilung. In der Forschung und Entwicklung muss es
darum gehen, kundengerechte Produkte zu erstellen und ein so genanntes over-engineering zu ver-
meiden. In der Beschaffung und Produktion sind auf eine hohe Qualitat und auf ein verntinftiges Preis-
Leistungsverhaltnis zu achten. Die Logistik muss zuverldssig, schnell und ohne Transportschaden
liefern. Im Marketing und Verkauf missen Zusagen und Erwartungen erfullt werden und Beratung und

Interaktion eine hohe Qualitat haben.

Obwohl Deutschlands groRter Mébelhersteller Schieder nur an GroRabnehmer im Einzelhandel ver-

kauft und sehr weit hinten in der Wertschépfungskette steht, wird durch zahlreiche MalRnahmen ver-

51 vgl. Simon/Homburg (1997) S. 19.
“2/gl. Brandes (2003) S. 48.

53 .
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sucht, Kundenorientierung zur Geltung zu bringen. Uber verschiedene Riickmeldesysteme stellt man
den direkten Kontakt zu den Endkunden her, und die dadurch gewonnenen Erfahrungen flieRen direkt
in die Entwicklung. Man ist bemiiht, dem Vertriebsmittler Konzepte zu liefern, wie man die Ware kun-
denorientiert transportiert und vertreibt. Dadurch hat Schieder grofie Kompetenzen in der Frage er-

worben, wie man eine Flache bewirtschaften muss und welche Produkte dazu passen.

Aldi gilt gemeinhin als eines der Paradebeispiele fur erfolgreiche Unternehmen im stagnierenden Ein-
zelhandel. Als einer der Hauptfaktoren fur den durchschlagenden Erfolg wird die konsequente Kun-
denorientierung im gesamten Unternehmen genannt. So ist es in den Filialen beispielsweise streng-
stens verboten, einen Umtauschwunsch oder eine Reklamation abzulehnen. Diese strikte Politik in
Verbindung mit Produkten, die ein gutes Preis-Leistungsverhaltnis bieten, war entscheidend fur den
Aufbau der herausragenden Reputation von Aldi.** Das Beispiel zeigt aber auch, dass Kundenorien-
tierung nicht nur an einem Kontaktpunkt mit dem Kunden gefragt ist, sondern Uber eine ganze Kon-
taktkette. Kundenzufriedenheit muss beim Erstkontakt, bei der Beratung, dem Kauf, bei Dienstleistun-
gen nach dem Verkauf und beim Wiederholungskauf gewahrleistet sein.>® Nur wenn dieser Anspruch

erfullt wird, kann man von wahrer Kundenorientierung sprechen.
3.4.2 MaRRnahmen zur Kundenbindung

Gerade in stagnierenden und schrumpfenden Markten spielt die Bindung bestehender Kunden im
Vergleich zur Neukundengewinnung eine herausragende Rolle. Dies ist darauf zurtickzufuhren, dass
die Mehrzahl der Guter und Dienstleistungen von bestehenden Kunden abgenommen wird und das
Neugeschéaft haufig eine untergeordnete Rolle spieIt_E’6 Hinzu kommt, dass der Ertragswert eines Neu-
kunden, der nur einmal kauft, fir ein Unternehmen meist gering einzuschatzen ist. Erst bei mehreren
Kaufen kann man das volle Potenzial ausschépfen.s‘? Far viele Unternehmen ist es auch bedeutend

teuerer, einen neuen Kunden zu gewinnen als einen bestehenden zu halten.

Im Wesentlichen kann man bei der Kundenbindung zwischen zwei Strategietypen unterscheiden, der
.Preis-Mengen-Strategie” und der ,,Préferenzs‘frategie“_5“3 Bei der Praferenzstrategie geht es um mehr-
dimensionale Praferenzstrukturen, die nicht preisbezogen sind. Hier kénnen Wettbewerbsvorteile ins-
besondere durch Innovations-, Qualitats-, Programmbreiten- und Markierungsvorteile realisiert wer-
den. Haufig lassen sich allein schon durch den gezielten Aufbau einer Marke Wettbewerbsvorteile
erzielen. So gelang es zum Beispiel dem Hersteller von Kindernahrung Hipp, sich durch den langfristi-
gen Aufbau einer glaubwirdigen Marke in dem aufgrund sinkender Geburtenraten schrumpfenden
deutschen Markt zu behaupten und sich gegenuber groRen internationalen Konkurrenten wie Nestlé

mit Alete als Marktfihrer zu positionieren. Bei der Preis-Mengen-Strategie wird vom Kunden einzig der

54 Vgl. Brandes (2003) S. 56.

%5 vgl. Simon/Homburg (1997) S. 23 f.

% vgl. Diller (1996) S. 81-94.

"V/gl. Reichheld/Sasser (1991) S. 108-116.

58
Vgl. Meffert (1999) S. 252.
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Preis als das relevante Entscheidungskriterium angesehen, und demnach muss das Unternehmen
sein ganzes Bestreben darauf richten, eine bessere Kostenstruktur als seine Mitbewerber zu errei-

chen.

Um einen Kunden langfristig zu binden, wird von den erfolgreichen Unternehmen oft ein mehrdimen-
sionales Customer Relationship Management (CRM) betrieben. Der Kern eines effektiven CRM-
Programms besteht darin, den Kunden bei allen Entscheidungen in den Mittelpunkt zu stellen und
dariber hinaus ein firmenweites System zu betreiben, das alle Parteien, die einen Mehrwert fur den
Kunden schaffen, miteinander verknupﬂ_59 Dadurch sollen so viele Informationen wie méglich Uber
einen individuellen Kunden erlangt werden.®® Ein CRM-Programm soll drei Hauptzielen dienen: '

* Loyale und profitable Kunden zu halten,

* basierend auf dem Wissen Uber Kundenbedirfnisse Neukunden zu gewinnen und

* die Marge mit jedem einzelnen Kunden zu vergréRern, indem man die richtigen Produkte zum

richtigen Zeitpunkt anbietet.

Es sollte fur jedes Unternehmen das Ziel sein, aus einer einmaligen, rein transaktionsorientierten Be-
ziehung eine partnerschaftliche, langfristige Kundenbeziehung aufzubauen. Soll dies gelingen, ist es
notwendig, dass beide Parteien einen Mehrwert in der Beziehung erkennen, die Beziehung fir wichtig
erachten, aufeinander angewiesen sind, Ressourcen in die Beziehung investiert haben, offen Uber
Ziele, Probleme oder veranderte Situationen sprechen, voneinander lernen, einen regelmafligen Aus-
tausch von Ideen férdern und vertrauensvoll miteinander umgehen. Es hat sich gezeigt, dass Unter-
nehmen, die ein intensives Relationship Management mit dem Ziel einer langfristigen Partnerschaft
betreiben, bedeutend weniger Konflikte mit Kunden haben und Kundenbedurfnisse schneller und bes-

ser erkennen und befriedigen kénnen.®

3.4.3 Fallstudie Kundenorientierung: Miele

Das Unternehmen Miele wurde im Jahr 1899 gegriindet. Es konzentriert sich auf Haushaltsgerate und
wird heute in der vierten Familiengeneration gefilhrt. Etwas mehr als 50 Prozent des Umsatzes wer-
den mit Kuchengeraten gemacht, der Rest entfallt auf Produkte rund um das Thema Waschen. 70

Prozent des Umsatzes von 2,25 Milliarden Euro werden aulterhalb Deutschlands erzielt.

Als ein wesentlicher Grund fir den Erfolg von Miele gilt die konsequente Kundenorientierung. Diese
zieht sich als Leitbild durch das ganze Unternehmen, und es ist das erklarte Ziel der Geschéftsleitung,
eine 100-prozentige Kundenzufriedenheit zu erlangen. Miele-Gerate halten rund acht Jahre langer als
die vergleichbaren Produkte der Konkurrenz. Um dies zu erreichen, unterhalt Miele gemessen an der

Branche die grofite Fertigungstiefe. Das bedeutet, dass Miele viele seiner Vorprodukte selbst entwik-

9 vgl. Johnston/Marshall (2003) S. 66 f.
0 v/gl. Belch/Belch (2004) S. 468 f.
®Tvgl. Johnston/Marshall (2003) S. 68.

62
Vgl. Futrell (2002) S. 49 f.
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kelt und fertigt. Miele ist auch der einzige Hersteller, der Motoren und Elektronik noch selber produ-
ziert. Dahinter steht die Philosophie, dass man die hohe Qualitat nur gewahrleisten kann, wenn alle
Teile perfekt zusammenspielen und alles aus einem Guss ist. Dadurch, dass man die Elektronik fir
alle Produkte selber entwickelt und fertigt, hat man einen ganz anderen Zugriff auf die Anwendungs-
technologie als Mitbewerber, das heifl3t, man beschéaftigt sich ganz anders mit Fragen der Anwendung,
als wenn man diese Prozesse auslagern wirde. Auch der Motor muss mit der Elektronik ideal zu-
sammenwirken. In den Miele-Laboren kann man die einzelnen Bauteile perfekt synchronisieren und

erreicht dadurch eine bedeutend héhere Qualitat.

AuRergewohnlich fur die Branche ist auch, dass der einzige groRe Produktionsstandort Deutschland
ist. Jedoch ist es nur so moéglich, Vertrieb, Einkauf, Entwicklung und Produktion an einem Standort zu
bindeln. Auf der einen Seite hat man dadurch in der Produktion zwar héhere Kosten, auf der anderen
Seite verkirzt man aber die Reaktionszeiten entscheidend und kann Kundenwiinsche bedeutend ge-

zielter in die Entwicklung und Fertigung einflielen lassen.

Flankiert werden diese Bemuhungen durch eine konsequente Einmarkenpolitik, die bereits seit den
Grinderjahren die Nachricht ,Miele — immer besser” transportiert. In dem stagnierenden deutschen
Markt stellt die Marke nun einen ganz zentralen Erfolgsfaktor und damit das kostbarste Gut dar. Aber
auch bei der Expansion ins Ausland hilft der Markenname entscheidend. Selbst in Australien oder
China gilt der Besitz einer Miele-Kuche als ein Statussymbol, fast vergleichbar mit einem hochwerti-

gen Auto.

Der Kundenbindung wird im Unternehmen ein hoher Stellenwert beigemessen. Man betreibt ein aus-
gefeiltes Customer Relationship Management und versucht vom Endkunden méglichst viele Hinweise

zu bekommen, die direkt in die Entwicklung und Produktion einflieRen.

Allerdings wird bei Miele nicht nur auf die Produktqualitat als solche groRen Wert gelegt. Dartber hin-
aus ist man bestrebt, auch den weltweit besten Kundenservice anzubieten. Dies bedeutet nicht nur
einen sehr hochwertigen Service, sondern auch Zuverlassigkeit in Bezug auf Terminaussagen, zuvor-
kommendes Auftreten und ein vernunftiges Preis-Leistungs-Verhéltnis. In Deutschland wurde Miele
vom EMNID Institut elf Mal in Folge zum Gewinner des Kundenbarometers gewahlt, und in vielen
anderen Landern hat das Unternehmen &hnliche Auszeichnungen erhalten. Die Serviceorganisation
geniefBt einen so hohen Stellenwert, dass man an ihr auch die Geschwindigkeit der Auslandsexpansi-
on orientiert. So wird beispielsweise in einem anderen Land erst dann der Verkauf eréffnet, wenn dort
zuvor eine Kundendienstorganisation aufgebaut wurde. Gerade ein solches scheinbar sehr teures
Vorgehen sichert eine hohe Kundenzufriedenheit und damit eine langfristige Kundenbindung sowie
eine hohe Rentabilitdt der ganzen Unternehmung. So wurden in der gesamten Unternehmensge-
schichte in Uber 100 Jahren auch bei widrigen Marktbedingungen immer schwarze Zahlen geschrie-

ben.
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3.5 Managementsystem und Mitarbeiterfiihrung

In Bezug auf ein geeignetes Managementsystem und eine passende Mitarbeiterfihrung gibt es gra-
vierende Unterschiede zwischen Unternehmen in einem stagnierenden oder schrumpfenden Markt im
Vergleich zu Unternehmen, die in einem schnell wachsenden Markt tatig sind. Wahrend es bei schnell
wachsenden Unternehmen vor allem darum geht, wie man es schafft, Mitarbeiter, Management, Pro-
zesse, Kommunikation und Infrastruktur nicht zu tberfordern,® geht es bei Unternehmen in einem
stagnierenden Umfeld darum, wie man auf mégliche Nachfrageeinbriche schnell reagiert und Mitar-

beiter trotz einer negativen Marktentwicklung motiviert.

.Bei Globus sehen wir unsere Mitarbeiter als Quelle der Entwicklung; Freirdume férdern Mitdenken
und Engagement. Dies sehen wir nicht nur fir Fihrungskréfte, sondern auch fir ,einfache’ Mitarbeiter.
Wir wollen ein Unternehmen sein, in dem méglichst viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst er-
kennen, was zu tun ist, und auf dieser Basis eigenverantwortlich handeln. Auf diese Weise wollen wir
das unternehmerischste Unternehmen in unserer Branche werden. Wir klagen nicht tber die Markt-
entwicklung im Einzelhandel oder die allgemeine Situation, das schafft nur Raum fir Ausreden und
lenkt von den eigentlichen Aufgaben ab. Die Rahmenbedingungen sind fir alle gleich und mit diesen
gilt es zurechtzukommen!"

(Thomas Bruch, Geschéftsfihrender Gesellschafter, Globus)

3.5.1 Flexible Organisation durch Unternehmer im Unternehmen

Gerade in einem sich verandernden Marktumfeld ist eine flexible Organisationsstruktur essenziell. In
der Realitat fallt allerdings auf, dass sich zu wenige Unternehmen dariber Gedanken machen, wie
man auf etwaige Nachfrageverschiebungen und veranderte Marktbedingungen reagiert. Hierzu eignet
sich am besten eine lernende Organisation, in der die Mitarbeiter auf die zunehmende Dynamik durch
ein Denken in Zusammenhangen von Ursache und Wirkung reagieren und ihr Handeln entsprechend

ausrichten.®

Am besten kann der einzelne Mitarbeiter dies in flachen Hierarchien erreichen, denn hier wird ihm ein
gréReres Mal an Verantwortung und Entscheidungsméglichkeiten Gbertragen. Er wird als Unterneh-
mer im Unternehmen betrachtet. Diese Rolle bietet die Méglichkeit der freien Entfaltung, die als ein
wichtiges Motivationsinstrument gilt. Ein dezentrales System hilft dabei, die Manager von Einzelge-
sellschaften vor Ort zu ermutigen, ihr eigenes Know-how auch unternehmerisch umzusetzen. Auf eine
Holding Ubertragen, ist dies das Modell eines unternehmerisch gefiihrten Gesamtportfolios von Unter-
nehmen, in dem die einzelnen Mitarbeiter als Unternehmer angesprochen werden und unternehmeri-
sche Qualitaten haben sollten. Bei konsequenter Umsetzung dieser Philosophie tragen die grofien

individuellen Handlungsspielrdume entscheidend zum Erfolg des Unternehmens bei.

53 vgl. Finger/Samwer (1998) S. 147.
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Die Organisationsstruktur muss sich aber auch im Vergiitungssystem wiederfinden. Denn nur so las-
sen sich gleiche Interessen der Anteilseigner, der Geschéftsleitung und der Mitarbeiter erméglichen.
Es hat sich gezeigt, dass eine bedeutende erfolgsabhéangige Komponente der Vergiitung erstrebens-
wert ist. Dies fordert die Leistungsorientierung im ganzen Unternehmen. Allerdings ist es notwendig,
dass sich die Berechnungsgrundlage fur den erfolgsabhangigen Teil der Vergutung auch durch den
Mitarbeiter selber beeinflussen lasst, da das Verglitungssystem anderenfalls motivationshemmend

wirken kann.

Innovation ist ein zentrales Erfolgskriterium fur Unternehmen in stagnierenden und schrumpfenden
Markten. Dabei wird Innovation gerade durch eine zentral und hierarchisch gefiihrte Organisation ge-
hemmt und durch eine dezentrale Organisationsstruktur vorangetrieben. Beispielsweise erzielt Ber-
telsmann in dem von Innovationen angetriebenen, momentan aber stagnierenden Mediengeschaft
seinen Hauptvorteil aus der dezentralen Organisationsstruktur. Die einzelnen Bereiche werden wie
Beteiligungen einer strategischen Holding gefiihrt, und sowohl Manager als auch Mitarbeiter haben im

Vergleich zu Konkurrenten groRRe Handlungsfreirdaume.

3.5.2 Kommunikation und Menschlichkeit

.Der Erfolg eines Unternehmens in schwierigen Mérkten ist auch in dem Umgang mit seinen Mitarbei-
tern zu sehen. Hier muss insbesondere die Kommunikation einen grofen Stellenwert erfahren. Trotz
aller medialen Multiplikatoren muss in ihrer Grundform immer noch das Bewahren und Pflegen des
Dialoges das Geheimnis der menschlichen Begegnung sein. Mitarbeiter diirfen nicht als Funktion des
Unternehmenserfolges angesehen werden, sondem als Menschen mit eigener Wiirde, Geschichte
und Individualitat.”

(Schwester M. Theodolinde Mehltretter, Mitglied des Beirates, Adelholzener Alpenquellen)

Ohne eine passende Kommunikation lauft in Unternehmen nichts. Es sollte ein zentrales Anliegen
aller Manager sein, diese so bestméglich zu férdern. Gerade hier sollte man selber auch mit gutem

Beispiel vorangehen und durch eine Politik der offenen Tur zu einer offenen Atmosphéare beitragen.

Haufig sind gerade solche Unternehmen in einem stagnierenden Umfeld erfolgreich, die ein hohes
MaR an Menschlichkeit zur Firmenphilosophie erklart haben. Dies mag erstaunen, doch dieser Faktor
wirkt sich positiv auf das Betriebsklima und damit auf die Leistungsbereitschaft und die Leistungsfa-
higkeit der Mitarbeiter aus.

Menschlichkeit sollte sich aber auch in der Organisationsstruktur wiederfinden. Allerdings sind am

Reilkbrett entworfene Strukturen unter Umstanden nicht so leicht auf ein Unternehmen Ubertragbar.
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Jedes Unternehmen muss die fur es selbst passende Struktur finden, in der auch noch ein hohes MaR

an Menschlichkeit moglich ist.%

65 .
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3.5.3 Positives Denken

.Man darf in stagnierenden Mérkten nicht in eine Defensive fallen, sondern muss weiterhin auf Angriff
setzen, das heif3t, die Gewinnung von Marktanteilen muss das Ziel sein. Das erlangt man aber nur,
wenn man sich nicht selber in eine Verteidigungshaltung hinein definiert, sondern wenn man positiv in
die Zukunft blickt.”

(Arndt Rautenberg, Zentralbereichsleiter Konzemstrategie und -politik, Deutsche Telekom)

Gerade in einem schwierigen Marktumfeld ist die Gefahr grof3, dass eine negative Entwicklung bei
Umsatz oder Ergebnis auf die Einstellung der Mitarbeiter und die Unternehmenskultur durchschlagt,
das heildt, dass die Zufriedenheit und die Leistungen der Mitarbeiter sinken mit der Folge, dass sich
der Abwartstrend noch verstarkt. Deshalb ist es eine zentrale Aufgabe, den Glauben des Unterneh-
mens an die eingeschlagene Strategie zu starken. Eine positive Einstellung ist der entscheidende
Faktor fur die Motivation der Mitarbeiter.*® Bei erfolgreichen Unternehmen kann man eine Aufwartsspi-

rale beobachten, indem der Erfolg die Unternehmenskultur positiv beeinflusst.

Bei erfolgreichen Unternehmen in stagnierenden und schrumpfenden Markten fallt auch eine positive
Einstellung gegenuber der Globalisierung auf. Dies verwundert, da Im Zug der Globalisierung zahirei-
che, bislang unbekannte Wettbewerber in den Markt eintreten, wodurch sich der Wettbewerb massiv
verscharft. Diese Tendenz wird jedoch als gegeben hingenommen und man stellt sich dem globalen
Wettbewerb ganz optimistisch. Die Unternehmen gaben an, dass der mit der Globalisierung einherge-
hende Wandel mehr Chancen als Risiken bietet. Es wird akzeptiert, dass Anbieter aus fremden Lan-
dern in den Heimatmarkt eintreten, wenn man seinerseits die eigenen Produkte auf anderen Markten
verkaufen méchte. Wenn erfolgreiche Unternehmen in die Zukunft blicken, handeln sie nach Perikles,
der meinte, dass es ist nicht darauf ankomme, die Zukunft vorherzusagen, sondern gut auf sie vorbe-
reitet zu sein. Dies bedeutet, man muss sich der Globalisierung aktiv stellen und kann nicht so tun, als

gabe es sie nicht.
3.5.4 Weiterbildung

Viele Unternehmen haben den Wert einer intensiven Personalentwicklung und eines effektiven Wei-
terbildungsprogramms noch immer nicht erkannt. Dies mag daran liegen, dass mit Aus- und Weiterbil-
dungsprogrammen selten schnelle Erfolge erzielt werden kénnen, da solche Initiativen meist tber

Jahre oder gar Jahrzehnte angelegt sein mussen.

Auf langere Sich sind gut ausgebildete Mitarbeiter ein entscheidender Wettbewerbsvorteil. Sie bilden
beispielsweise die Grundvoraussetzung fur Innovationen. Dieser scheinbar einfache Zusammenhang

wird von vielen Unternehmen noch immer zu wenig beachtet. Es fallt auf, dass erfolgreiche Unter-

 vgl. Ahrens/Meffert (2005) S. 28 f.
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nehmen meist bedeutend mehr fur Fort- und Weiterbildung ausgeben als ihre weniger erfolgreichen

Konkurrenten.

3.5.5 Fallstudie Managementsystem und Mitarbeiterfihrung: Stdweststahl

Sidweststahl, Besitzer der Badischen Stahlwerke, ist der neuntgré3te Stahlproduzent in Deutschland.
Er ist auf Baustahle spezialisiert, das heillt auf Stahl, der zur Bewehrung des Betons auf dem Bau
verarbeitet wird. In diesem Bereich ist Sudweststahl bei der Produktion und Weiterverarbeitung mit
einem Anteil von Uber 30 Prozent deutscher Marktfuhrer. Der gréfite Konkurrent, RIVA, kommt auf
einen Marktanteil von 15 Prozent. Der deutsche Markt fur Betonstahl ist seit 1995 ricklaufig und bis
heute um insgesamt 31 Prozent geschrumpft. Hierbei kam es zu einem starken Verdrangungswettbe-

werb.

Um in diesem schwierigen Umfeld zu bestehen, wurden die Organisationsstruktur und die Mitarbeiter-
fuhrung als zentrale Elemente identifiziert. Man handelt nach dem Grundsatz: Wir machen vieles an-
ders als unsere Mitbewerber. Um sich die nétige Flexibilitat zu bewahren, wurde im Gegensatz zu der
sonst durch hierarchische und zentrale Fuhrungssysteme gepragten Stahlindustrie eine dezentrale,
flache Struktur gewahlt. Einzelne Verantwortliche handeln im Rahmen der Unternehmensstrategie
sehr selbststandig. Da es nur ein zentrales Entscheidungsgremium gibt — die Gesellschafterversamm-
lung—, werden Entscheidungen sehr schnell getroffen und umgesetzt. Des Weiteren hat man die Fle-
xibilitat erhéht, indem man das Unternehmen in kleinere Einheiten aufgespaltet und die Gesamtzahl
der Mitarbeiter auf 2000 beschrankt hat. Hierdurch entfallt eine erweiterte Mitbestimmung der Arbeit-

nehmer im Aufsichtsrat. ©’

Generell ist der Vorstand darauf bedacht, unternehmerisches Handeln im ganzen Unternehmen zu
fordern. Der Unternehmer im Unternehmen ist mehr als ein Lippenbekenntnis. Hatte man mégliche
neue Geschaftsfelder identifiziert, so wurde nicht eine Unterabteilung gegriindet, sondern die Manager
wurden an einer ausgegrindeten GmbH beteiligt und fihrten den neuen Bereich eigenverantwortlich.
So entstand beispielsweise aus einer kleinen unternehmensinternen Beratung der weltweit grofite
Berater im Bereich Elektrostahl, mittels dessen die Sudweststahl die eigenen Erkenntnisse vermark-
tet. Die meisten Berater sind eigene Mitarbeiter aus dem Fuhrungskreis, die im Rahmen eines Jobro-
tation-Modells nur temporar in der Beratung arbeiten. So wird die Beratung als eine Arbeitsbereiche-
rung fur Flhrungskrafte und als bezahltes Lernen gesehen. Dies fiihrt zu einer permanenten Eingabe
von neuen Ideen in das Unternehmen, denn selbst in weit entfemten Teilen der Welt und in den
scheinbar ruckstandigsten Werken findet man noch Prozesse, die dort besser gelést sind, als im eige-
nen Werk. Auch erméglicht die prazise Branchenkenntnis ein genaues Benchmarking der unterschied-

lichen Bereiche und férdert dadurch eine permanente Verbesserung.

7 vgl. MitbestErgG §3 Abs. 2 und Lieb (2000) S. 305 f.
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Die flachen Hierarchien, die Konzentration auf den Produktionsstandort Deutschland und die perma-
nente Jobrotation filhren zu einer sehr intensiven Kommunikation. Auch wird versucht in der inhaber-
gefuhrten Unternehmung ein gutes und angenehmes Betriebsklima zu erhalten, das auf Menschlich-
keit beruht.

Mitte der achtziger Jahre erkannte man, dass die Arbeitsproduktivitat in japanischen Werken doppelt
so hoch war wie im eigenen Unternehmen. Aufgrund dessen baute man ein eigenes Ausbildungswe-
sen auf, das fur ein Unternehmen wie Studweststahl extrem grofle Kapazitaten hatte. Mehr als zehn
Jahre lang wurden tber 8 Prozent der Personalkosten in Aus- und Weiterbildungsmaflinahmen inve-
stiert. Parallel dazu setzte man nicht trainierbare Mitarbeiter frei und stellte nur noch Facharbeiter ein,
die mindestens einen Abschluss vorweisen konnten. Diese wurden kontinuierlich trainiert und in die
Gesamtzusammenhange eingewiesen. Auflerdem definierte man eigene Ausbildungsberufe und setz-
te dabei auf eine enge Kooperation mit staatlichen Ausbildungsstatten wie Universitaten, Fachhoch-
schulen und Berufsakademien. Uber die letzten Jahre befanden sich stets rund 10 Prozent der Beleg-

schaft in Aus- und Weiterbildungsprogrammen.

All diese Anstrengungen haben dazu gefuhrt, dass die Belegschaft von Stdweststahl heute auRerge-
wohnlich gut ausgebildet ist, vor allem im Vergleich zu anderen Unternehmen derselben Branche. Mit
den hoch qualifizierten Mitarbeitern kann man Innovationen vorantreiben und Prozesse optimieren. So
konnte Sudweststahl trotz stagnierender Markte bestandig wachsen, macht heute 1 Milliarde Euro

Umsatz und erzielt bei einer hohen Eigenkapitalquote eine gute Verzinsung des eingesetzten Kapitals.

3.6 Wachstumsgenerierung

LAuch in einem stagnierenden Markt bedeutet Umsatzstagnation einen Rickschritt, und so muss auch
hier das Ziel cashpositives und profitables Wachstum sein.”
(Dr. Max lann, Geschéftsfiihrender Gesellschafter, Seba Dynatronic GmbH)

Auch in einem stagnierenden oder schrumpfenden Umfeld sollten Unternehmen versuchen, zu wach-
sen, denn Unternehmen, die nicht wachsen, werden langfristig vom Markt verschwinden. Es ist er-
staunlich, dass Unternehmen, die in einem ricklaufigen Markt erfolgreich sind, einen ganz entschie-
denen Willen zum Wachstum zeigen. Sie lassen den riicklaufigen Trend nicht als Begrindung fur die
Stagnation des Umsatzes gelten, sondern suchen nach Wegen, um trotzdem noch zu wachsen. Prin-
zipiell kann man hier unterscheiden zwischen Unternehmen, die vor allem Ubernahmen tatigen, um zu
wachsen, und solchen, die sich vor allem auf ein organisches Wachstum konzentrieren. Unabhangig
von der Methode konzentrieren sich erfolgreiche Unternehmen haufig auf Wachstumssegmente in

einer stagnierenden Branche und zeigen besondere Fahigkeiten bei der Internationalisierung.

Manchmal sind Unternehmen auch zur Expansion gezwungen, da sie nur so ginstigere Durch-
schnittskosten erreichen kénnen. So kann beispielsweise der Mébeldiscounter Roller aufgrund des
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gesunkenen Mietniveaus fir Einzelhandelsimmobilien seine Durchschnittsmiete signifikant senken,

indem er expandiert; auf diese Weise erzielt er erhebliche Wettbewerbsvorteile.

Durch Wachstum ist es moglich, den Marktanteil zu steigern und dadurch eine Reihe von positiven

Effekten zu erzielen. Diese wurden ausfuhrlich in der PIMS-Studie untersucht.®

So hat es sich ge-
zeigt, dass Unternehmen mit hohen Marktanteilen bedeutend profitabler sind als kleinere Konkurren-

ten. Es besteht ein positiver Zusammenhang sowohl mit dem ROl als auch mit dem Cashflow.®

3.6.1 Fusionen und Ubernahmen

Der alleinige Eigentumer eines Unternehmens wird durch die Fusion des eigenen mit einem anderen
Unternehmen zu einem Teileigentimer eines gréBeren Unternehmens. Bei Ubernahmen kann es sich
entweder um einen Beteiligungserwerb, den Kauf von Anteilen, oder einen Vermégenserwerb, den

Kauf von einzelnen Wirtschaftsgitern, handeln.”

Fusionen und Ubernahmen werden von Unternehmen in dem hier diskutierten Zusammenhang vor
allem als Mittel betrachtet, um Synergien zu erzielen, das Kerngeschéaft zu starken oder um sich Zutritt
zu Auslandsmarkten zu verschaffen. Sie gelten jedoch weniger als ein langfristiges Mittel, um Wach-
stum zu generieren. Das ist umso Uberraschender, als sich die untersuchten Unternehmen in stagnie-
renden oder schrumpfenden Markten bewegen und man hier ein starkes Mal} an wachstumsorientier-
ter Konsolidierung erwarten wiirde. Die grolte Mehrzahl der Unternehmen gab jedoch an, weniger an
Ubernahmen als an organischem Wachstum interessiert zu sein. Als Grinde fur die Zuriickhaltung bei
Fusionen und Ubemahmen wurde vor allem angegeben, dass eine Ubernahme meist erhebliche Un-
ruhe in das Unternehmen bringt, verschiedene Unternehmenskulturen schwierig zu integrieren sind

und nicht abschatzbare Risiken eingegangen werden.

Fusionen und Ubernahmen sind unter allen Umstanden sehr sorgféltig zu planen und missen von
einer logischen Strategie angetrieben werden. Es ist festzuhalten, dass von Fusionen und Ubernah-
men bei intelligentem Vorgehen durchaus starke Wachstumsimpulse ausgehen kénnen. Sie sollten
jedoch nicht als primares Wachstumsmittel angesehen werden, sondern vielmehr die Rolle eines Ka-

talysators fur weiteres organisches Wachstum einnehmen.

3.6.2 Organisches Wachstum

Organisches Wachstum wurde von den erfolgreichen Unternehmen in stagnierenden und schrump-
fenden Markten als das wichtigste Mittel angegeben, um Wachstum zu erzielen. Dies ist in dem hier

diskutierten Umfeld nur Uber die Verdrangung von Mitbewerbern maéglich. Die befragen Unternehmen

% vgl. Buzzell/Gale (1987) S. 8 ff.
vgl. Géttgens (1996) S. 68 ff.
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zeigten mit wenigen Ausnahmen den klaren Willen, durch Verdrangung zu wachsen. Diese Erkenntnis
wird durch die Literatur unterstttzt, in der das organische Wachstum als bedeutend risikodrmer ange-
sehen wird als ein Wachstum uber Akquisitionen, insbesondere dann, wenn es darum geht, ins Aus-
land zu expandieren.”’ Organisches Wachstum wird aus verschiedenen Griinden bevorzugt:"

* Es gewahrt eine hohere Flexibilitat in Bezug auf die Wachstumsgeschwindigkeit, die Imple-
mentierung einer neuen Organisationsstruktur und die Ausgestaltung von Prozessen.

* Esist mit Vorteile auf der Kostenseite verbunden, denn es vollzieht sich vergleichsweise lang-
sam. Investitionen lassen sich stufenweise anheben, was im Falle einer Fusion oder Uber-
nahme nicht moglich ist.

* Informationsasymmetrien Uber ein potenzielles Wachstumsobjekt treten bei organischem
Wachstum nicht auf.

* Organische Wachstumsobjekte sind leichter verfugbar.
3.6.3 Wachstumssegmente

Erfolgreiche Unternehmen haben gezeigt, dass sie besonders gut neue Marktchancen aufsptren kén-
nen. Es ist schwierig, fur das Aufspiren von Wachstumselementen klare Vorgaben zu treffen. Ent-
scheidend bei der Suche ist jedoch die Feststellung, dass ein Markt selten nur aus einem Segment

besteht, sondern in der Regel aus vielen verschiedenen.

Wenn ein Markt stagniert, so gilt dies selten fur alle Bereiche. Vielmehr gliedert sich ein Markt meist in
Segmente, die starke Schrumpfungstendenzen aufweisen, und solche, die stark wachsen.” Der
Biermarkt als Ganzes schrumpft in Deutschland. Jedoch stellt man bei genauerer Betrachtung fest,
dass insbesondere der Absatz klassischer Biere im mittleren Preissegment stark zuriickgeht, wahrend
der Absatz von Preiseinstiegsprodukten, Premium-Produkten und Biermischgetrénken teilweise er-
heblich zunimmt. Auch der Baumarkt in Deutschland ist seit Jahren ricklaufig, allerdings weist das
vor- und nachgelagerte Servicegeschaft hohe Wachstumsraten auf. Als treibende Kraft der nachsten
Jahre wird hier insbesondere das Geschaft der Public Private Partnerships angesehen, bei denen

private Unternehmen den Bau, Erhalt und Betrieb staatlicher Besitztimer ubernehmen.

Um Informationen Gber Wachstumssegmente rechtzeitig zu erkennen, ist es haufig nétig, eine detail-
lierte Analyse vorzunehmen, die Uber das Gbliche Maf in einer Branche hinausgeht. Es ist entschei-
dend, die einzelnen Kundengruppen genau zu definieren und Bedirfnisse zuzuordnen, um hier

Wachstumspotenziale zu erkennen.”™

" vgl. Schindewolf (2004) S. 55.
2 y/gl. Schindewolf (2004) S. 55 ff.
3 \/gl. Hamermesh/Silk (1979) S. 163 f.
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3.6.4 Internationalisierung

JInternationalisierung sollte unter der Prémisse vorangetrieben werden ,Good Business is local Busi-
ness’, sie ist wichtig, um mehr Unabhéngigkeit vom Heimatmarkt zu erlangen, und hilft insbesondere,
das einzelne Landesrisiko zu diversifizieren. Allerdings ist es dabei erstaunlich, dass viele Unterneh-
men ihren Heimatmarkt vernachldssigen. Expansionen sind nur die Kiir, denn im Kern kommt es dar-
auf an, im Heimatmarkt erfolgreich zu sein.”

(Ralf Brammer, Finanzvorstand, AWD)

In einem stagnierenden Markt ist es meist schwierig und teuer, Marktanteile hinzuzugewinnen. Dem-
nach wahlen viele Unternehmen als bevorzugte Wachstumsstrategie die Expansion ins Ausland. Auch
hier wird wiederum das Wachstum aus eigener Kraft und weniger der Zukauf bevorzugt. Es hat sich
gezeigt, dass gerade diejenigen Unternehmen in stagnierenden Markten erfolgreich sind, die sehr
gezielt in auslandische Markte expandieren, ohne jedoch den Heimatmarkt zu vernachlassigen. So
zeigt es sich, dass die Internationalisierung des Geschéafts haufig die Folge eines stagnierenden oder
schrumpfenden deutschen Marktes ist. Angesichts einer solchen Tendenz wird nach Wachstumsmaog-
lichkeiten im Ausland gesucht. Diejenigen Unternehmen, die diesen Trend rechtzeitig erkennen und
aktiv angehen, sind klar im Vorteil. Bei der Internationalisierung liegen weniger Westeuropa und Nord-
amerika im Fokus der erfolgreichen Unternehmen als vielmehr Osteuropa und Asien. In Asien stehen
insbesondere China und in zunehmendem Mafe auch Indien im Zentrum des Interesses.

Beachtet werden muss, dass trotz die Méarkte trotz der Globalisierung immer noch lokal gepragt sind.
Will ein deutsches Unternehmen weltweit erfolgreich sein, so gelingt dies nicht, wenn es tUberall als
deutsches Unternehmen auftritt. Es muss sich vielmehr auf die Umgebung einstellen und auf die Kul-
tur vor Ort eingehen. Dies ist in erster Linie eine Aufgabe der Geschéftsleitung, die von oben vorge-
geben werden muss. In Russland benétigt man einen russischen Stil, in China ein chinesischen Stil.
Nur wenn man das schafft, kann man erfolgreich sein. In Zukunft wird das immer wichtiger, gerade
aber von westlichen Unternehmen nicht richtig verstanden, da diese haufig mit einer gewissen Hybris
in Entwicklungslander gehen. Zu dem landesspezifischen Stil zahlt nicht nur, wie man gegeniuber Kun-

den auftritt, sondern auch, wie man sich gegeniber den eigenen Mitarbeitern verhait.

3.6.5 Fallstudie Wachstumsgenerierung: Signal Iduna Gruppe

Sowohl die hauptsachlich im Krankenversicherungsbereich tatige Signal Gruppe aus Dortmund als
auch die vor allem bei Lebensversicherungen starke Iduna Nova Gruppe aus Hamburg stellten Mitte
der neunziger Jahre fest, dass sie im stagnierenden deutschen Versicherungsmarkt langfristig zu klein
sein wirden, um ihr Uberleben zu sichern. Nach sorgféltiger Prifung verschiedener Alternativen ent-
schlossen sich beide Gruppen zu einer Fusion. Diese war das Resultat einer sorgfaltigen Planung und

einer klaren Strategie.
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Sowohl regional als auch im Hinblick auf die Produktportfolios ergénzten sich beide Gruppen hervor-
ragend. Auch die Unternehmenskulturen waren ausgesprochen &hnlich, da es sich bei beiden Grup-
pen um den Spezialfall eines Versicherungsvereins auf Gegenseitigkeit?5 handelte und da beide sehr
stark im Mittelstand aktiv waren. Die Fuhrungsfrage wurde vorher geklart und es gab keine ver-
schwiegenen Risiken. Als gréfites Problem wurden die unterschiedlichen IT-Systeme angesehen, da
man in der Versicherungsbranche von der IT in viel starkerem Malie abhéangig ist als in anderen Bran-
chen und da eine Bestandsmigration haufig nur unter grofen Schwierigkeiten zu bewerkstelligen ist.

Man muss Systemwelten Uber Jahre und Jahrzehnte aufrechterhalten und betreuen.

Da man in einer Fusion groRe strategische Vorteile sah und da die Synergien bedeutend héher als die
Kosten fur die IT-Migration eingeschéatzt wurden, entschloss man sich 1999 zur Fusion. Es entstand
die Signal lduna Gruppe. Die Problematik der IT ging man nach der Fusion aktiv an; man entschied
sich fur die sehr langwierige und aufwendige Migration beider Systeme zu einem neuen System. Far

die vollstandige Migration hat man acht Jahre eingeplant.

Da man nach der Fusion die nétige Gréfe erlangt hatte, war die Basis fur ein profitables organisches
Wachstum gelegt, das seit 1999 im Vordergrund steht. Man hatte durch die Fusion einen effizienten
Allfinanzkonzern mit verschiedenen Finanzorganisationen geschaffen und konnte nun auf eine der
grolten AusschlieBlichkeitsorganisationen im deutschen Finanzmarkt zurlickgreifen, das heiflt auf
selbststandige Handelsvertreter, die ausschlieftlich Signal Iduna-Produkte vertreiben. Somit hatte man
sich einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil verschafft.

Bei der momentanen GroRe der Signal Iduna Gruppe sieht man noch Potenzial im deutschen Markt
und setzt hierbei konsequent auf die Verdrangung von Mitbewerbern. Dies ist méglich, da es noch
viele kleine Versicherer im deutschen Markt gibt, die den Anforderungen sowohl aufsichtsrechtlicher
als auch kapitalseitiger Art nicht gewachsen sein werden. Mit einer gezielten Expansionsstrategie, die
sich auf einen schlagkraftigen Vertrieb stutzt, konnte die Signal Iduna in den letzten Jahren Marktan-
teile gewinnen, und sie wird versuchen, dieses Wachstum fortzusetzen. Ubernahmen werden hierbei
als nicht attraktiv angesehen, da man dann viele Altbestdande bekommen wiirde, die uninteressant
sind. Das entscheidende Kriterium sind Neuabschliusse, und demnach ist das einzig Wichtige bei ei-

ner Ubernahme die Vertriebskraft. Hier ist die Signal Iduna Gruppe allerdings bereits gut aufgestellt.

Neben dem organischen Wachstum in Deutschland wurde als zweiter Wachstumspfeiler die Expansi-
on im Ausland vorangetrieben. Man geht im Rahmen dieser Strategie selektiv mit Tochterunterneh-
men in osteuropaische Markte und strebt dann in dem jeweiligen Markt eine fihrende Position an. So
ist man in Ungarn bereits der sechstgréf3te Versicherer und in Polen erfolgreich mit einer Lebensver-

sicherung aktiv.

™5 Ein Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit ist ein privates Versicherungsunternehmen auf der Basis eines
rechtsfahigen Vereins. Die Mitglieder des Vereins sind die Versicherungsnehmer, die damit auch Trager des

Versicherungsvereins auf Gegenseitigkeit sind.
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Die Jahre seit der Fusion haben gezeigt, dass die eingeschlagene Strategie der zwei Saulen, organi-
sches Wachstum im Heimatmarkt und Internationalisierung, zur Wachstumsgenerierung richtig war.
Aus zwei kleineren Versicherungen wurde die zehntgrote deutsche Versicherungsgruppe, die seit
ihrer Griindung bestandig wachst. Heute erwirtschaftet die Signal Iduna Gruppe jahrlich 4,5 Milliarden

Euro Beitragseinnahmen; daneben verwaltet sie Kapitalanlagen im Umfang von 35 Milliarden Euro.

3.7 Finanzen

LEin verninftiges Controlling ist fir jedes Unternehmen uneriédsslich. Bei der Finanzplanung legen wir
Wert darauf, dass die Banken auf der linken Seite der Bilanz stehen. Das gibt jeder Firma eine un-
schétzbare Sicherheit und Unabhéngigkeit.”

(Dr. Reinhard Zinkann, Geschéftsfihrender Gesellschafter, Miele)
3.7.1 Finanzplanung und Controlling

Gerade in stagnierenden oder schrumpfenden Markten nimmt die Finanzplanung eine besondere
Stellung ein, insbesondere im Hinblick auf die grundséatzlichen Alternativen Innen- und AuRenfinanzie-
rungm, Da solche Markte meist von Insolvenzen und Konsolidierungstendenzen gepragt sind, gehen
Banken bei der Kreditvergabe sehr restriktiv vor. Unternehmen, die auf einer soliden finanziellen Basis
stehen, haben hier ausgesprochene Vorteile. In stagnierenden Branchen kommt es nicht selten vor,
dass Unternehmen sowohl auf der Lieferantenseite als auch auf der Abnehmerseite chronisch unter-
kapitalisiert sind. Beispielhaft hierfiur stehen der Mébelhandel oder die Baubranche mit den jeweiligen
Zulieferfirmen. Mit einer soliden finanziellen Ausstattung ist es hier mdglich, Forderungen von Liefe-
ranten friher als branchenublich zu begleichen. Dadurch kann man Preisnachldsse erlangen. Die
entsprechenden Vorteile im Einkauf kénnen in Branchen, die stark unterfinanziert sind, ein durchaus

attraktives Niveau erreichen.

Aus den Interviews ergab sich, dass gerade die erfolgreichen Unternehmen angesichts der Schwierig-
keiten der AuBenfinanzierung eine sehr konservative Finanzplanung betreiben und auf einen hohen
Eigenkapitalanteil bedacht sind. Die Eigenkapitalquote gilt gerade in stagnierenden und schrumpfen-
den Méarkten als eine der zentralen Gré3en im betrieblichen Rechnum_:|5\.l\.resen‘?T Es ist ratsam, nur in
dem MaRe zu wachsen, wie auch Eigenkapital aufgebaut und mithin eine Innenfinanzierung sicherge-

stellt werden kann. Andernfalls kann es schnell zu finanziellen Engpassen kommen.

Es hat sich gezeigt, dass gerade erfolgreiche Unternehmen Uber gut entwickelte Planungs- und Con-
trollingsysteme verfugen, die die Unsicherheit innerhalb des Unternehmens reduzieren.”® Im Control-

ling ist es wichtig, beim Einsatz der Steuerungsgréfien den Cashflow in den Mittelpunkt zu ricken; er

6 \gl. Lubos (2002) S. 1022 ff.
TVgl. Kraus et al. (1986) S. 24 ff.

®vgl. Welge/Huttemann (1993) S. 110.
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ist fur die strategische Planung die entscheidende Kennzahl. Das ist allerdings langst nicht Gberall
Ublich und insbesondere im Mittelstand noch keine Selbstverstandlichkeit. Ein stetiger und hoher
Cashflow bringt zahlreiche Vorteile mit sich, denn er gewahrt den nétigen finanziellen Spielraum zur
Innenfinanzierung und zur Sicherung einer ausreichenden Liquiditat der Unternehmung.”® Reichen
die Cashflows aus der normalen Geschaftstatigkeit nicht aus, um den Kapitalbedarf zu decken, ist es

noétig, rechtzeitig nach alternativen Finanzierungsquellen zu suchen.®

Ein weiterer wichtiger Aspekt in stagnierenden oder schrumpfenden Markten im Vergleich zu wach-
senden Markten sind markante Unterschiede in der Steuerungslogik. Die meisten groften und zuneh-
mend auch mittelstandische Unternehmen steuern ihre Geschaftstatigkeit und die Investitionsent-
scheidungen nach der EVA, der Economic-Value-Added-Methode. Hierbei geht es darum zu messen,
ob im Unternehmen Wert geschaffen oder vernichtet wird. Ein positiver EVA wird erreicht, wenn das
Geschaftsergebnis Uber den Kapitalkosten liegt, die zur Finanzierung des Geschaftsvermégens anfal-
len. Um den EVA zu erhalten, werden zunachst von der prozentualen Anlagenrendite die prozentua-
len Kapitalkosten subtrahiert; anschlieRend wird das Ergebnis der Subtraktion mit dem eingesetzten

Kapital multipliziert.?!

Wenn man nun nach einer reinen EVA-Logik steuert, dann kann man bei einer schrumpfenden Kapi-
talbasis und einem konstantem Gewinn erreichen, dass der EVA immer weiter steigt. Die Ratio dahin-
ter ist, dass man in stagnierende oder schrumpfende Geschéaftseinheiten nicht mehr investiert, aber
gleichzeitig abschreibt und demnach die Kapitalbasis verkleinert. Bleibt der Gewinn bei kleinerer Kapi-
talbasis aber gleich, so erhéht sich die Anlagenrendite. Fordert man nun von der schrumpfenden Ein-
heit besténdig héhere Renditen, so wird man versuchen, die Kosten weiter zu drosseln, und folglich
noch weniger investieren. Mit diesem Vorgehen riskiert man jedoch, noch vorhandene Wachstumsbe-

reiche zu vernachlassigen.

Nehmen wir das Beispiel der Telekom-Tochter T-Com. Der von der T-Com gefiihrte Festnetzbereich
schrumpft seit einigen Jahren, wirft aber gleichzeitig hohe Gewinne ab. Die Investitionen sind demge-
geniber nur noch gering. Wirde man das Geschéft nun nach der EVA-Logik zu eng steuern, so er-
schienen Investitionen in die neue Breitbandinfrastruktur und -technologie nicht mehr sinnvoll. Der
Sektor Breitband weist jedoch extrem hohe Wachstumsraten auf. Aus diesem Grund hat die Telekom

beschlossen, trotz der kurzfristig negativen EVA-Effekte nachhaltig in diesen Bereich zu investieren.

3.7.2 Investitionen

Es ist ein Ubliches Phanomen in stagnierenden Branchen, dass Unternehmen sich stark mit Investitio-

nen zurickhalten und auf bessere Zeiten hoffen. Ein solches Verhalten verschlechtert jedoch langfri-

7 vgl. Rudolph (1994) S. 134.
0 vgl. Brealey/Myers (2003) S. 831 ff.
81 \/gl. Ross/Westerflied/Jaffe (2005) S. 343. Zu beachten ist, dass die Firma Stern Steward & Company die

Rechte an den Ausrticken ,Economic Value Added’ und ,[EVA' besitzt.
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stig die Wettbewerbsposition eines Unternehmens, da dieses dann in eine negative Stagnationsspira-
le gerat. Zunachst sinkt die Produktivitat durch eine zurtickhaltende Investitionspolitik und infolge des-
sen auch die Rentabilitdt. Um dem entgegenzuwirken, werden Investitionen weiter aufgeschoben, die
Produktivitat sinkt noch weiter und die Rentabilitat des Unternehmens geht noch weiter zurtick. Am
Ende steht dann das Ausscheiden des Unternehmens aus dem Markt, da keine ausreichenden Res-
sourcen mehr zur Verfigung stehen.”? So kommt es zum Zusammenbruch einer Unternehmung,

wenn die Verluste ,die in den Vorperioden thesaurierten Gewinne ubersteigen“asA

Doch erfolgreiche Unternehmen haben akzeptiert, dass sie ihre Geschéfte in einem stagnierenden
oder ricklaufigen Umfeld betreiben und dass sich hieran auf absehbare Zeit nichts Wesentliches an-
dern wird. Aus diesem Grund wird konsequent weiter in produktivitatssteigernde und verkaufsférdern-
de Maflinahmen investiert. In der Produktion kénnen Investitionen insbesondere dabei helfen, den
teuren Faktor Arbeit durch effizientere Maschinen zu ersetzen.® Dies verschafft den Unternehmen
Vorteile in den verschiedensten Bereichen gegeniiber Mitbewerbern, hilft dem eigenen Erfolg und
erhéht den Druck auf Konkurrenten, was wiederum deren Investitionsbereitschaft verringert. Diese
Strategie ist jedoch nur sinnvoll, wenn das Unternehmen Uber ausreichende Kapitalmittel verfugt. Aus
diesem Grund sind die im vorherigen Abschnitt beschriebene Finanzplanung und das Controlling ge-

rade fur Unternehmen in einem stagnierenden Umfeld sehr wichtig.

82 vgl. Meffert (2005) S. 1.
83 Albach (1993) Sp. 4428.

B4 .
Vgl. Seitz (1984) S. 17.
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3.7.3 Fallstudie Finanzen: Media-Saturn

Media-Saturn, eine Tochter der Metro AG, ist eine auf Europa konzentrierte Kette von Elektronikfach-
markten. Der Schwerpunkt des Geschéfts liegt mit mehr als 50 Prozent in Deutschland.®® Der Markt
fur Unterhaltungs- und Haushaltselektronik ist aufgrund der Marktsattigung und eines starken Preis-
wettbewerbs in Europa seit mehreren Jahren ricklaufig. In dem schrumpfenden deutschen Markt war
es méglich, den Umsatz von 2,8 Milliarden Euro im Jahr 1996 auf 7,1 Milliarde Euro im Jahre 2004
mehr als zu \.fF-_rdoppeIn_e'6 Das entspricht einem Wachstum von etwa 150 Prozent, wahrend der Ge-
samtmarkt im selben Zeitraum um rund 15 Prozent® geschrumpft ist. Im Ausland konnte die Media-

Saturn zum Teil noch héhere Wachstumsraten des Umsatzes erzielen.

Media Markt und Saturn agieren in Deutschland jeweils als eigensténdige Unternehmen, die von der
Media-Saturn-Holding gefuhrt werden. Dadurch stehen beide Unternehmen in einem standigen Wett-
bewerb um finanzielle Ressourcen. Aufgrund eines permanenten Vergleiches beider Bereiche kommt
es zu einem optimalen Einsatz der finanziellen Mittel und einem starken Verbesserungsdruck inner-
halb der Unternehmen. Unterstutzt wird dies von einem weit entwickelten Controllingsystem. Kern-
element ist hier seit dem Jahr 2000 eine wertorientierte Unternehmenssteuerung auf der Basis des
EVA. Der EVA gibt Hinweise darauf, wie stark der Unternehmenswert gesteigert werden konnte. Aus-
schlaggebend fur die Evaluierung des unternehmerischen Erfolges ist das Delta-EVA, hierbei handelt
es sich um die Anderung des aktuellen EVA im Vergleich mit dem Vorjahreswert. Die Entwicklung des
Delta-EVA ist bei Media Markt und Saturn ein entscheidender Bestandteil des variablen Vergutungs-
systems von Fuhrungskraften. Dies gilt fur alle FUhrungsebenen vom Gruppengeschéaftsfuhrer bis hin
zum Marktgeschaftsfuhrer. Der gréfte Teil der variablen Vergutung dieser Fuhrungskrafte ist an die
Entwicklung des Delta-EVA gekoppelt.aa Durch eine starke Fokussierung auf den Cashflow im Rah-
men der Finanzplanung konnte sichergestellt werden, dass jederzeit ausreichende finanzielle Mittel fur

den Geschéaftsbetrieb und Investitionen zur Verfligung standen.

Trotz der schwierigen Marktlage seit Ende der neunziger Jahre hat sich die Geschéftleitung ent-
schlossen, stark in alte und neue Markte in Deutschland zu investieren. Im Gegensatz zu Mitbewer-
bern schraubte man das Investitionsniveau nicht zuriick. Dadurch erméglichte man die deutschland-
weite Durchsetzung eines GrofRflachenkonzepts mit hoher Sortimentskompetenz und Kapitaleffizienz.
Durch die Investitionen erzielt man einen dreifachen Effekt:

* |m Fall neuer Markte kénnen neue Flachen zu glnstigeren Preisen als alte Flachen gemietet

werden, sodass die deutschlandweite Durchschnittsmiete pro Quadratmeter sinkt.
e Durch eine héhere Absatzmenge kénnen beim Einkauf groRere Preisvorteile als bisher erzielt

werden.

8 vgl. Metro AG (2005a).
% vgl. Metro AG (2004) S. 43.
87 Euromonitor (2004).

88
Vgl. Metro AG (2005b) S. 35.
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e Durch die optimale und moderne Gestaltung der Flache werden Kunden angezogen und das

eingesetzte Kapital optimal genutzt.

Das Beispiel zeigt, wie man in einem sehr schwierigen Marktumfeld durch ein gutes Controlling und
eine mutige Investitionspolitik ein im Vergleich zum Wettbewerb starkes Umsatz- und Ergebniswach-

stum generieren kann.
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4. Rahmenbedingungen

Die Stagnation in vielen Wirtschaftsbereichen und die schwache Binnennachfrage im Allgemeinen
lassen sich in Deutschland nur sehr schwer losgelést von den dort gegebenen Rahmenbedingungen
betrachten. So gibt es zahlreiche Branchen und Industrien, die zwar weltweit einen starken Auf-
schwung erleben, in Deutschland aber stagnieren oder rucklaufig sind. Aus diesem Grund wurden die
Gespréachspartner auch dazu befragt, wo sie die groRten Hemmnisse fir mehr Wachstum fir ihr Un-

ternehmen und fir das Land als Ganzes sehen.

Demnach werden hier nur die negativen Punkte aufgelistet. Allerdings darf man dabei nicht verges-
sen, dass es auch zahlreiche positive Rahmenbedingungen gibt. So verfugt Deutschland mit Aus-
nahme einiger landlicher Regionen Uber eine hervorragende Infrastruktur, man findet eine saubere
Umwelt vor, man befindet sich in einer bevorzugten Klimazone und hat keine groRen Probleme mit
Kriminalitat, Korruption oder Terrorismus. Nichtsdestotrotz hat es lberrascht, wie stark sich Unter-
nehmen in Deutschland im Vergleich zu anderen Landern von den Rahmenbedingungen benachteiligt
fuhlen. Besonders unverstandlich ist es, in welchem Male die Politik der heimischen Wirtschaft durch
unuberlegte Vorgaben und Gesetze schadet und damit die Wettbewerbsfahigkeit der eigenen Unter-
nehmen beeintrachtigt. In wohl kaum einem anderen Industrieland der Welt wird eine so wirtschafts-
feindliche Politik betrieben wie in Deutschland. Sollten sich die Rahmenbedingungen nicht &ndern, so

ist es fast ausgeschlossen, dass sich Deutschland von der derzeitigen Wachstumskrise erholt.

4.1 Arbeitsmarkt

.Die Vorschriften auf dem Arbeitsmarkt sind so strikt, dass der Arbeitsmarkt, der eigentlich ein dyna-
mischer, sich dndernder Markt sein sollte, nicht mehr funktioniert. Aufgrund der mangelnden Méglich-
keit von Anpassungen des Mitarbeiterstamms an die Auftragsliage wird in Zeiten zusétzlicher Arbeit
auf Anstellungen verzichtet. Aus diesem Grund kann man die Gesetze mittlerweile nicht nur als unter-
nehmerfeindlich, sondern auch als arbeitnehmerfeindlich bezeichnen. Dartiber hinaus sind die Lohn-
nebenkosten enorm hoch und stellen eine starke Belastung fiir die Unternehmen dar.”

(Prof. Dr. Claus Hipp, Geschéftsfiihrender Gesellschafter, Hipp)

Mit Abstand die gréfiiten Probleme werden den deutschen Unternehmen durch die Regelungen rund
um den Arbeitsmarkt bereitet. Ohne grundlegende Reformen auf diesem Gebiet wird es sehr schwer
sein, die Stagnation zu tUberwinden und die Wettbewerbsféahigkeit der deutschen Unternehmen im
internationalen Vergleich zu starken. Der wichtigste Bereich ist zugleich auch derjenige, in dem Re-

formen am schwersten durchzusetzen sind.

Interessant ist die Erkenntnis, dass das Arbeitsrecht von den Unternehmen als das gréfite Hemmnis
angesehen wird. Die Probleme, die sich hier fur die Unternehmen ergeben, wiegen sogar noch schwe-

rer als die Probleme, die durch hohe Arbeitskosten verursacht werden. Dies bedeutet, dass tief grei-
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fende Reformen im Bereich des Arbeitsrechts fur die Unternehmen wichtiger wéren und auf den Ar-
beitsmarkt gréfere Auswirkungen hatten als ein Riickgang der Lohnnebenkosten. Bisher werden in
Deutschland ansassige Unternehmen durch die fir sie geltenden arbeitsrechtlichen Regelungen klar

benachteiligt.

Der Vorwurf, Unternehmen wiirden Reformen auf diesem Gebiet ausnutzen, kann so nicht gehalten
werden, denn solche Reformen wirden die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen starken und damit
die Unternehmen erfolgreicher machen. Erfolgreiche Unternehmen jedoch sind sozial, das ist ein

zwangslaufiges Merkmal, denn andernfalls kénnten sie keine guten Mitarbeiter halten.

4.1.1 Arbeitsrecht

Um die Problematik des Arbeitsrechts zu verstehen, ist es essenziell, die Entwicklung der Wirtschaft
zu betrachten. Wirtschaft ist immer dynamisch, und Unternehmen sind dieser Dynamik ausgeliefert. In
dem Malte, wie die Auftragslage schwankt, variiert auch der Bedarf an Arbeitskraften. Das deutsche
Arbeitsrecht stellt sich aber so dar, als ob die Wirtschaftsentwicklung stets gleichméaRig und stabil

verliefe und als ob sich alle Unternehmen gleichméaRig bewegten.

Aufgrund der Dynamik in der Auftragslage und -zusammensetzung benétigen Unternehmen bei der
Anstellung und Freisetzung von Mitarbeitern Flexibilitat. Dieser einfache Zusammenhang wird von der
Mehrheit der deutschen Bevélkerung und der politischen Klasse ignoriert. Ohne ein Umdenken und
ohne eine radikale Veranderung der Politik in dieser Hinsicht wird es jedoch keine Erholung auf dem

Arbeitsmarkt geben.

Drei wichtige Veranderungen sind notwendig: Der Kundigungsschutz muss stark gelockert werden,
die Mitbestimmung muss abgeschafft werden und der Einfluss der Gewerkschaften muss massiv ein-
geschrankt werden. Letzteres bedeutet insbesondere, dass die Tarifautonomie wegfallen muss. Zwar
wurden Reformen zur Flexibilisierung des Arbeitsmarktes angegangen, doch diese sind bisher aus der
Sicht der Unternehmen noch viel zu zaghaft. Was die Flexibilitdt der Kundigungsschutzregelungen
angeht, so liegt Deutschland gemanR dem Global Competitiveness Report 2004-2005 im Kreis von 104
untersuchten Landern auf Platz 102. Im Vergleich zu 2003 hat sich Deutschland hier sogar noch um

einen Platz verschlechtert.®®

Das Kindigungsrecht muss bedeutend variabler gestaltet werden, da Unternehmen nur so die nétige
Flexibilitat erhalten.” In vielen Landern der Welt ist es eine Selbstverstandlichkeit, dass man aus ei-
nem Unternehmen ausscheiden muss, wenn man seine Aufgaben schlecht oder gar nicht erledigt. In
den meisten Landern der Welt ist es ebenfalls eine Selbstverstandlichkeit, dass man einerseits zu

Hause bleibt und keinen Lohn bekommt, wenn das Unternehmen keine Auftrage hat, und andererseits

89 vgl. Vélz (2005) S. 2.

80
Vgl. Heckel (2005) S. 24.
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mehr arbeitet und dann auch héher entlohnt wird, wenn geniigend Auftrdge vorhanden sind. Diese
Flexibilitat wird deutschen Unternehmen verwehrt. Jedoch ware ein stark reduzierter Kiindigungs-
schutz nicht nur nétig, um die Beschaftigung flexibler gestalten zu kénnen, sondern auch, um die Ein-
stellung in der Bevélkerung zu andern. Momentan ist die Arbeitsplatzsicherheit so groR3, dass fir die
Beschaftigten keine hinreichenden Leistungsanreize bestehen. Dies beeintrachtigt auch die Innovati-

onsbereitschaft.

Da bei immer mehr Entscheidungen im Unternehmen die Zustimmung des Betriebsrates eingeholt
werden muss, sind Unternehmen in Deutschland nicht mehr frei in ihren unternehmerischen Entschei-
dungen. Deshalb stellt die Mitbestimmung fiir Deutschland aus der Sicht der Unternehmen ein grofRes
Hindernis und einen signifikanten Wettbewerbsnachteil dar. Das fuhrt dazu, dass Unternehmen nicht
investieren, zumindest nicht in Deutschland. Heute stehen Unternehmen vor der Wahl, ob sie sich in
Deutschland oder im Ausland engagieren. Im Ausland aber erhalten sie bedeutend gréRere unter-
nehmerische Freiheiten. Es ist Investoren aus anderen Landern kaum verstandlich zu machen, wes-
halb sie eigenes Geld investieren sollten, wenn dann andere Leute mitbestimmen, was damit gemacht
wird. Deshalb sollte Mitbestimmung komplett abgeschafft werden. Weder in England, den USA oder
der Schweiz gibt es etwas Ahnliches. Selbst der Sozialstaat Schweden kennt keine Mitbestimmung.
Unter den grolen Industrieldndern kennen einzig Deutschland und Frankreich die Mitbestimmung und
haben aus diesem Grund auch sehr ahnliche Probleme. Die Gewerkschaften in Deutschland sind zu
machtig geworden, und deshalb muss man ihren Einfluss stark beschneiden. Die Machtverhaltnisse
haben sich auf diesem Gebiet in einer Art und Weise verschoben, dass diejenigen, die hier investieren

méchten, aus dem Land getrieben werden.

Das Flachentarifsystem ist nicht mehr zeitgemaR, da es verallgemeinert und fur alle Unternehmen
gleiche Grundvoraussetzungen annimmt, obwohl fur das Wohl der Unternehmen und ihrer Beleg-
schaften viel starker betriebsabhangige Abkommen nétig waren. Von den Gewerkschaften wird ein
Tarifabschluss verhandelt, der fur die GroRindustrie gedacht ist und von kleinen Unternehmen nur mit
Schwierigkeiten umgesetzt werden kann. Unternehmen brauchen die Freiheit, gemeinsam mit der
Belegschaft eigene Losungen zu finden. Jedoch hat sich in der Vergangenheit wiederholt gezeigt,
dass sinnvolle Einigungen zwischen Belegschaft und Unternehmensleitung von den Gewerkschaften
gekippt wurden. Die Belegschaft in den Unternehmen muss mit den Arbeitgebern Vertrage aushan-
deln kédnnen, die Arbeitsplatze sichern, ohne dass eine Gewerkschaft zustimmen muss. Deshalb ist es

notwendig, den Einfluss der Gewerkschaften einzuschranken.

4.1.2 Lohnnebenkosten

Es wird haufig Uber die hohen Lohnkosten geklagt. Dabei ist die Feststellung wichtig, dass die reinen
Lohnkosten zwar hoch sind und nicht weiter steigen sollten, dass jedoch die so genannten Lohnne-

benkosten den Kern des Problems darstellen. Der groRe Nachteil von Lohnnebenkosten im Vergleich
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etwa zu einer Gewinnbesteuerung ist, dass die Lohnnebenkosten unabhangig vom Unternehmenser-

folg anfallen und damit einen Fixkostenblock darstellen, der die Flexibilitat beeintrachtigt.

Man muss sich auch vergegenwartigen, dass die Lohnnebenkosten fast nirgendwo auf der Welt so
hoch sind wie in Deutschland. Deutsche Unternehmen muissen also aufgrund ihres Standortes bedeu-
tend héhere Kosten tragen als Konkurrenten aus benachbarten Landern, die durch das starre deut-
sche Arbeits- und Sozialrecht auch noch langfristig fixiert sind. Zwar ist die Produktivitat deutscher
Arbeitnehmer héher als diejenige von Arbeitnehmern im Ausland. Allerdings rechtfertigt der Produktivi-
tatsunterschied keinen derart hohen Aufschlag. Verstarkt wird die Problematik noch durch die extrem
kurzen Arbeitszeiten in Deutschland. Ein einfaches Mittel, um auf der einen Seite die Lohnquote zu
senken, auf der anderen Seite aber die absolute Lohnhéhe zu wahren, bestiinde darin, die Arbeitszeit
ohne Lohnausgleich zu verlangern. Dadurch wirde die Kaufkraft der Arbeitnehmer gewahrt, wahrend
zugleich die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen bedeutend zunahme. Betrachtet man die im Ver-
gleich zu anderen Landern kurze Durchschnittsarbeitszeit, so erscheinen langere Arbeitszeiten fur

Arbeitnehmer durchaus als zumutbar.

Weiterhin ist zu bedenken, welch demotivierende Wirkung die hohen Lohnnebenkosten auf die Arbeit-
nehmer haben, denn diese missen einen grolen Anteil ihres Bruttolohnes abgeben. Rechnet man zu
den Lohnnebenkosten noch die Steuern und Abgaben hinzu, so kommt man bei dem durchschnittli-
chen Arbeitnehmer auf eine Belastung von Uber 60 Prozent. Damit weist Deutschland weltweit die

hoéchste Grenzabgabenlast auf.”!

Als zentrales Mittel zur Senkung der Lohnnebenkosten betrachten die Unternehmen die Verringerung

der Staatsquote. Es muss wieder mehr Verantwortung vom Staat an die Burger transferiert werden.

4.2 Steuern

LJAuf der einen Seite ist das Steuersystem in Deutschland zu kompliziert und muss dringend verein-
facht werden, auf der anderen Seite ist aber auch die Steuerlast zu hoch und es muss eine absolute
Entlastung vorgenommen werden. Trotz der Diskussion um die Verlegung von Firmensitzen aus steu-
erlichen Griinden bin ich der festen Uberzeugung, dass dies falsch ist. Man sollte nie ,durch Steuern
steuern’”

(Jochen Tessner, Inhaber und Vorsitzender des Beirates, ROLLER)

Bisher konnte sich keine Regierung zu einer wirklich grundlegenden Steuerreform durchringen. Ob-
wohl es hier in den letzten Jahren eine Reihe von Verbesserungen gab, indem beispielsweise die
Einkommensteuer gesenkt wurde, gehen die Anstrengungen noch nicht weit genug. An der Komplexi-
tat der Steuergesetze hat sich nichts geandert, und diese sind in den letzten zehn Jahren in vielen

Bereichen sogar noch komplizierter geworden.
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Man mag erstaunt sein, dass es in Deutschland im Gegensatz zu den USA scheinbar nicht méglich
ist, eine grofte Steuerreform durchzusetzen.” Dies uberrascht umso mehr, als es sich hier um einen
Bereich handelt, der erwiesenermallen zu einem der reformbedirftigsten zahlt. Ein kompliziertes
Steuersystem in Verbindung mit einer hohen Belastung ist ein entscheidender Wettbewerbsnachteil
fur heimische Unternehmen. Viele Lander nutzen die Steuerpolitik als Wettbewerbsinstrument. Das
wurde von Deutschland noch nicht erkannt. Anstatt immer nur den VorstéRen der Nachbarn zu folgen,
sollte Deutschland hier einmal selber die Vorreiterrolle einnehmen. Letztlich kann man sich dem glo-
balen Steuerwettbewerb nicht entziehen, auch wenn dies durch Regelungen innerhalb der EU ver-

sucht wird.

4.2.1 Steuergesetzgebung

GrolRe Einigkeit herrscht bei der Frage der Steuergesetzgebung. Hier wiinschen sich alle Unterneh-
men eine Vereinfachung, denn ein kompliziertes System bindet Ressourcen und schrankt die Pla-
nungssicherheit ein. Stark favorisiert wird der Vorschlag von Professor Paul Kirchhof, der vorsieht, das
Steuersystem radikal zu vereinfachen, indem beispielsweise im Bereich der Einkommensteuer alle
Ausnahmeregelungen gestrichen und dafur drei niedrige Steuersatze einfuhrt werden, die je nach der
Hoéhe des Einkommens greifen_93 Gleiches ware auch bei der Besteuerung von Unternehmen win-
schenswert.

Ein weiteres Problem des komplizierten Systems besteht darin, dass sehr viel Zeit und Intelligenz
darauf verwendet wird, die Steuerlast zu minimieren, anstatt sich fur Malinahmen einzusetzen, die die
internationale Wettbewerbsposition starken. Ein einfaches System mit einem niedrigeren Steuersatz,
aber ohne Abschreibungsméglichkeiten ware fur alle viel gerechter und kénnte als Wettbewerbsin-

strument genutzt werden.

4.2.2 Steuerbelastung

In dem Male, in dem Einigkeit bei der Steuergesetzgebung herrscht, gehen die Meinungen bei der
Steuerbelastung auseinander. Wahrend etwas weniger als die Héalfte der befragten Unternehmer und
Manager der Meinung waren, dass die absolute Steuerbelastung gar nicht so hoch sei, klagte etwas
mehr als die Halfte Gber die bei weitem zu hohe Belastung. Hier ist ein differenzierender Blick nétig.
Es ist tatsachlich richtig, dass man als investitionsfreudiges Unternehmen unter Ausnutzung aller lega-
len Erleichterungen, Steuervergunstigungen und Steuerbefreiungen in Deutschland ein Steuerpara-
dies vorfindet. Jedoch muss man einschrankend feststellen, dass bei weitem nicht jedes Unternehmen

von solchen Regelungen Gebrauch machen kann.

92 \/gl. Briigelmann/Fuest (1998) S. 5.
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Generell kann man festhalten, dass die absolute Steuerbelastung fur zahlreiche Unternehmen ein
erheblicher Standortnachteil ist, aufgrund dessen schon zahlreiche mittelstéandische und grofe Unter-

nehmen uber eine Verlagerung des Unternehmenssitzes ins Ausland nachgedacht haben.

Fruher war man der Meinung, dass Aktiengesellschaften besser sind, da dann auch der einfache Ar-
beiter Anteile kaufen und am Ergebnis des Unternehmens teilhaben kénne. Deshalb werden Kapital-
gesellschaften in Deutschland traditionell bevorzugt. Denn nur bei Personengesellschaften werden
thesaurierte Gewinne genauso besteuert wie entnommene Gewinne, und so ist es fir Personenge-
sellschaften vergleichsweise schwer, Eigenkapital zu bilden. Gerade fur den Mittelstand stellt die
Schlechterstellung von Personengesellschaften im Vergleich zu Kapitalgesellschaften ein Problem
dar. Diese Schlechterstellung sollte aufgehoben werden, da sie ein Uberbleibsel langst uberholter
ideologischer Uberzeugungen ist. Die hohe Gewinnbesteuerung von Personengesellschaften er-

schwert oder verhindert eine Eigenkapitalbildung, wie sie in anderen Landern méglich ist.

Der wahre Grund fur die hohen Steuern ist die hohe Staatsquote. Demnach ware es priméar notwen-
dig, die Staatsquote zu senken. In der Folge wurden auch Steuersenkungen bedeutend leichter fallen.
Demnach kann man nicht nur tber einzelne Punkte diskutieren, sondern muss die Gesamtsteuersy-

stematik &ndern.

Auch sollte man erkennen, dass niedrige Steuern ganz entscheidend zur Attraktivitat eines Standortes
fur auslandische Unternehmen beitragen. So werden aufgrund der hohen Steuerbelastung in Deutsch-

land neue Finanzholdings lieber im Ausland als in Deutschland angesiedelt.

4.3 Biirokratie

.Die Biirokratie ist wie eine Hydra, der sténdig neue Képfe nachwachsen. Die Birokratiekosten in
Deutschland sind enorm hoch. Bedauernswerterweise geht es hierbei um Dinge, die nur unnétig Geld
und Zeit kosten, ohne mit irgendeiner Wertschépfung verbunden zu sein."

(Thomas Voigt, Direktor Wirtschaftspolitik und Kommunikation, Otto Versand)

Die meisten Unternehmen betrachten den groRlen burokratischen Aufwand, der in Deutschland betrie-
ben werden muss, als einen bedeutenden Standortnachteil. Das Grundproblem von Birokratie liegt
darin, dass sie Unternehmen lahmt, indem sie Zeit und Geld kostet, ohne irgendeine Wertschépfung
zu erbringen. Die Birokratiekosten in Deutschland werden fiir Unternehmen auf bis zu 4300 Euro pro
Mitarbeiter und Jahr geschatztg“ Weitere Kosten entstehen, da man sich gegen Risiken aus einer
eventuellen Nichteinhaltung von burokratischen Vorschriften versichern muss. Insbesondere wird be-
méngelt, dass eine Vielzahl von Statistiken erstellt werden muss, aus denen Unternehmen kein er-
sichtlicher Mehrwert erwachst. Die zunehmende Burokratie passt aber auch in das Bild der Stagnati-

on, denn es ist einfacher zu verwalten als Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu tiberneh-
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men. Da der burokratische Aufwand in Deutschland bedeutend gréRer ist als in anderen Landem,
stellt er fur viele Unternehmen, sowohl inlandische als auch auslandische, ein Investitionshemmnis
dar. Will man beispielsweise eine GmbH griinden, so dauert dies in Deutschland 45 Tage. In Oster-

reich hingegen benétigt man nur 29 Tage, in den Niederlanden elf und in den USA lediglich vier.*”

Méchte man in den USA eine Produktionsstatte erdffnen, bekommt man beispielsweise von dem ent-
sprechenden Bundesland eine einzige Ansprechperson zugeteilt, die sich um alle Antrage und Ge-
nehmigungen kimmert beziehungsweise mit einem Angestellten der Unternehmung die entsprechen-
den Behérden besucht. So etwas gibt es in Deutschland nicht, hier werden die Unternehmen alleine

gelassen und fihlen sich haufig als Bittsteller.
4.3.1 Flut von Gesetzen und Verordnungen

LAuf zahlreichen Gebieten sehen wir uns einer unnétig komplexen Gesetzeslage gegentiber. Dies gilt
sowohl im Bereich der Steuern als auch insbesondere im Bereich der Planfeststellungs- und Geneh-
migungsverfahren. So werden Bauvorhaben beispielsweise unnétig blockiert und in die Ldnge gezo-

gen.

(Dr. Hans-Georg Vater, Vorstand flr Finanzen, Hochtief)

Uberraschenderweise kam es in den letzten Jahren zu einer Flut neuer Gesetze und Verordnungen.
Hierfur sind aber nicht nur Bundes- und Landesregierungen verantwortlich zu machen, sondern insbe-
sondere auch die EU. Nun gelten die Vorschriften aus Brussel auch in anderen Landern. Jedoch wer-
den nirgends die Gesetze und Verordnungen aus Brissel mit einem solchen Eifer und einer solchen
Prazision umgesetzt wie in Deutschland, ja haufig werden die Vorschriften sogar noch verscharft.
Andere Lander hingegen sind weniger genau auf die Einhaltung der Vorschriften bedacht und ver-
schaffen ihren Unternehmen dadurch einen Wettbewerbsvorteil. Mittlerweile gibt es unter Abgeordne-
ten des europaischen Parlaments einen Spruch, der lautet: EU-Gesetze werden von den ltalienern

ausgedacht, von den Franzosen durchgesetzt und von den Deutschen eingefiihrt.

Vor allem im Bausektor ist eine Entblrokratisierung und Beschleunigung des Planungs-, Feststel-
lungs- und Genehmigungsverfahrens dringend notwendig. Diese Prozesse dauern in Deutschland viel
zu lange. Im Ausland werden Autobahnen beispielsweise innerhalb eines Jahres genehmigt. Hierfr
benétigt man in der Bundesrepublik manchmal Jahrzehnte. Dass auslandische Investoren hiervor

haufig zurtickschrecken, ist nicht verwunderlich.

Es gibt zahlreiche gute Vorschlage zur Vereinfachung von Genehmigungsverfahren und Vorschriften.
Neue Verordnungen und Gesetze sollten auf eine Laufzeit von zwoélf Jahren befristet werden, wenn

sie sich dafur eignen;% wirden sie dann nicht verlangert werden, so fielen sie weg. Eine solche einfa-

9 vgl. 0. V. (2005) S. 17.
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che Regelung wirde dafur sorgen, dass Gesetze immer wieder auf den Prifstand gestellt werden. In

der Wirtschaft gibt es schlieRlich auch kaum Vertrage, die fur die Ewigkeit bestimmt sind.

4.3.2 Mangelnde Planungssicherheit

Haufig wird in Deutschland von einer groRen Rechtssicherheit und Planungssicherheit gesprochen.
Diese Einschatzung wird jedoch von vielen Unternehmen nicht geteilt. Vielmehr wird beméngelt, dass
seit einiger Zeit — gleich unter welcher Regierung — die langfristige Planungssicherheit durch standige
Anderungen von Gesetzen leidet. Unternehmen sollten sich auf Steuergesetze und Regelungen im
Arbeitsrecht langfristig verlassen kénnen, denn diese bilden eine wesentliche Basis fur ihre langfristig
wirksamen Entscheidungen. Die haufigen Anderungen der letzten Jahre haben demgegeniber immer
wieder grundlegend neue Ausgangslagen geschaffen. Es ware nétig, dass die Politik hier wieder zu

alter Verlasslichkeit zurtickfindet.

4.4 Wirtschaftspolitik

In der Offentlichkeit wird stark unterschétzt, in welchem Umfang die Wirtschafts-, Energie- und Um-
weltpolitik in Deutschland zu erheblichen Belastungen vieler Branchen gefiihrt hat.”

(Dr. Karl-Hermann Baumann, ehemaliger Vorsitzender des Aufsichtsrates, Siemens)

Wirtschaftspolitik wird in Deutschland in den meisten Bereichen nicht sinnvoll betrieben, ja, sie bewirkt
sogar das Gegenteil dessen, was sie eigentlich bewirken sollte, namlich einer nachhaltigen Starkung
des Wirtschaftsstandorts Deutschland. So ist auf der Ebene des Bundes Wirtschaftspolitik haufig in
die Vergangenheit gerichtet anstatt in die Zukunft. Es werden Industrien aufrechterhalten, die auf
Dauer nicht mehr wettbewerbsfahig sind, und Investitionen in Zukunftstechnologien verschoben. So
wurde beispielsweise die Fluthilfe fur Ostasien im Umfang von 500 Millionen Euro zu einem groRen
Teil aus dem Forschungsetat finanziert, und nun finden viele junge Arzte keine Ausbildungsplatze, da

die Gelder hierfur gestrichen wurden.

Zahlreiche Unternehmen klagen daruber, dass die staatlichen Stellen im Allgemeinen zu viele Rege-
lungen vorgeben, anstatt auf den freien Markt zu vertrauen. Gegen den Markt kann man auf lange
Sicht gesehen aber nicht gewinnen. Das hat sich in den sozialistischen Planwirtschaften Gberdeutlich

gezeigt.

4.4.1 Wirtschaftsfeindliche Entscheidungen

In den vergangenen Jahren gab es eine Haufung von Entscheidungen, die teilweise ganze Industrien
in eine tiefe Krise gesturzt haben. Das Dosenpfand steht hierfur stellvertretend. Hier wurde ein Gesetz

fur ein Pfandsystem beschlossen, bevor ein funktionierendes Ricknahmesystem aufgestellt worden
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war. Dies fuhrte zu zahlreichen parallelen Systemen, Verunsicherung beim Verbraucher, Nachfrage-
einbrichen und letztendlich zahlreichen Unternehmenskrisen. So machte die Holsten Brauerei in
Hamburg einen hohen Anteil des Umsatzes mit Dosen. Nach der Einfuhrung des Dosenpfandes brach
dieser Umsatzteil ein, der Familieninhaber musste aufgeben und Holsten wurde von der danischen

Carlsberg Gruppe Ubernommen.

Die forschungsfeindliche Gesetzgebung im Bereich der Biotechnologie hat dafir gesorgt, dass die
wichtigen Zentren zur Erforschung dieser zukunftsweisenden Technologie vor allem auRerhalb

Deutschlands angesiedelt wurden.

Schadlich fur die Wirtschaft sind auch die stéandigen Diskussionen Uber neue Vorschriften und Bela-
stungen. Beispiele hierfur sind die Debatten Uber die Ausbildungsplatzabgabe, das Antidiskriminie-
rungsgesetz, die Reichensteuer, den Kapitalismus oder die Ablésung der privaten Krankenversiche-
rung durch eine Burgerversicherung. Solche Diskussionen schaffen in erheblichem MalRe Unsicherheit
bei den Unternehmen, fiihren deshalb unter Umstanden zu einem Aufschub von Investitionen und

kénnten in manchen Fallen sogar Tausende von Arbeitsplatzen kosten.

4.4.2 Falsche Férderung

Wirtschaftspolitik sollte immer in die Zukunft gerichtet sein. Es sollten insbesondere Bereiche gefor-
dert werden, in denen das Risiko fur einzelne Unternehmen zu hoch ist, wie zum Beispiel bei For-
schungsreaktoren. Jedoch sollten die an der Entwicklung beteiligten Unternehmen nie ganzlich von
einem finanziellen Risiko entbunden werden, wie dies beispielsweise beim Transrapid der Fall war.

Hierdurch sinkt die Motivation fur Unternehmen, wirklich marktféahige Produkte zu entwickeln.

Staatliche Subventionen sind prinzipiell abzulehnen. Nur in Ausnahmeféllen kann dies sozialpolitisch
sinnvoll sein, etwa um extreme Auswirkungen eines Strukturwandels abzufedern. Dabei sollte die
MaRnahme aber auf einige Jahre beschrankt bleiben und nicht, wie im Steinkohlesektor oder in der
Agrarwirtschaft, auf unbestimmte Dauer angelegt werden. Langfristig muss und wird der Markt ent-
scheiden, welche Bereiche Uberleben oder nicht. Subventionen bewirken lediglich, dass unausweichli-
che Anpassungsprozesse aufschoben werden. Wahrend sie gezahlt werden, verliert man aber wert-
volle Zeit und viel Geld — beides sind Dinge, die man in zukunftstrachtige Bereiche investieren kénn-
te. Man stelle sich vor, was ware, wenn alle Agrarsubventionen, die in Deutschland in den letzten 20

Jahren ausgegeben wurden, in Forschung und Bildung investiert worden waéren.

Das grofite Problem bereiten Subventionen, wenn sie keine nachhaltigen Wirkungen haben. Hatte
man die gleiche Summe, die fur den Steinkohleabbau ausgegeben wurde, genommen, um das ganze
Ruhrgebiet mit einem U-Bahn-System zu durchziehen, so hatten die Arbeiter ihre Arbeitsplatze behal-

ten kénnen, Unternehmen hatten den Tunnelbau weiterentwickeln kénnen, und die Investitionen hat-
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ten einen nachhaltigen Effekt hervorgerufen: Heute kénnte das Ruhrgebiet auf eine der weltweit mo-
demsten Infrastrukturen zurtickgreifen.

Die Windkraftrader haben in Deutschland eigentlich keine Daseinsberechtigung. Sie sind nur tberle-
bensfahig, weil sie subventioniert werden, das heil3t, weil man versucht, den Marktkraften vorzu-
schreiben, was sie zu tun haben. Langfristig kann das aber nicht funktionieren, weil Angebot und
Nachfrage nicht ausgeglichen sind und nur ins Gleichgewicht kommen, weil der Gesetzgeber interve-

niert. Die Férderung der Windenergie sollte deshalb eingestellt werden.

Die Art und Weise, wie Wirtschaftsférderung betrieben wird, muss radikal geéndert werden. Anstatt
den Staat entscheiden zu lassen, in welchen Bereichen Forschung betrieben wird, und anstatt Unter-
nehmen mit staatlichen Foérdermitteln zu unterstitzen, sollten vielmehr Ausgaben fur Forschung, wie
in den USA ublich, durch Steuererleichterungen unterstutzt werden. Das ist sinnvoll, weil der Staat
nicht beurteilen kann, welche einzelnen Unternehmen in ihren jeweiligen Bereichen am effektivsten
forschen. Auch muss man zunachst einmal ein erfolgreiches Produkt entwickelt haben, damit man
Uberhaupt Steuererleichterungen in Anspruch nehmen kann. Denn diese greifen nur, wenn das Unter-
nehmen auch Geld verdient. Demnach ist jedes Unternehmen bestrebt, das bessere Produkt auf den

Markt zu bringen, und es werden Mitnahmeeffekte verhindert.

Gleiches gilt fur die Ansiedlung von Unternehmen. Anstatt wie im Fall der neuen BMW-Werke in Leip-
zig Barzuschisse an ein Unternehmen zu zahlen, sollte man auch hier besser mit Steuerverginsti-
gungen arbeiten. In diesem Bereich sollte Deutschland von China lernen. Dort werden prinzipiell keine
Zuschisse an auslandische Unternehmen gezahlt, dafur aber in den ersten drei Jahren Steuerfreiheit
und danach unter Umsténden geringere Steuersatze gewahrt. Dies vermeidet Mithahmeeffekte, wie
es beispielsweise bei Callcentern der Fall war, die nur Uberleben konnten, so lange es staatliche Zu-
schusse gab. Bei zeitlich beschrankten Steuervergunstigungen sind die Unternehmen hingegen be-
strebt, so schnell wie méglich profitabel zu arbeiten, um moéglichst schnell in den Genuss der geringen
Steuern zu kommen. Man férdert so die Ansiedlung wettbewerbsfahiger Industrien und vermeidet
Mitnahmeeffekte. Hinzu kommt, dass der Staat bei erfolglosen Projekten kein Geld verliert, da die
Steuerverginstigungen nur gewahrt werden missen, wenn Untemehmen Geld verdienen, das heil3t
erfolgreich sind. Auf Industrien, die sich ohne staatliche Zuschisse nicht ansiedeln oder nicht Gberle-

bensfahig sind, sollte man von vornherein verzichten.

4.4 .3 Verfehlte Energiepolitik

.Durch eine ideologische Politik hat Deutschland mittlerweile nach ltalien die héchsten Energiekosten
in ganz Europa. Hier sieht sich die deutsche Wirtschaft einem massiven Wettbewerbsnachteil ausge-
setzt. Es gibt so gut wie kein anderes Land, das seine Wirtschaft wissentlich derart schadigt.”

(Dr. Dagmar Nowitzki, Geschéftsfilhrende Gesellschafterin, Brininghaus)
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Durch die Bezuschussung regenerativer Energien und die Okosteuer sind die deutschen Energieko-
sten exorbitant gestiegen,g? Mittlerweile liegen die Energiekosten, die von Verbrauchern gezahlt wer-

den, um mehr als 100 Prozent tber den Energiekosten, die ohne Steuern und Abgaben anfielen.

Zahlreiche Industriezweige sind aufgrund ihrer hohen Energieintensitat auf eine ginstige Energiever-
sorgung angewiesen. Hierzu zdhlen insbesondere die Bereiche Aluminium, Stahl oder Glas. Fir Un-
ternehmen dieser Branchen stellt die Situation mittlerweile einen massiven Wettbewerbsnachteil dar,
der in Extremfallen sogar zu Insolvenzen fuhrt, wie im Falle des Hamburger Aluminium Werks, HAW %
Die Treibstoffkosten sind auf ein Niveau gestiegen, das viele Bundesbirger in ihrer Beweglichkeit

einschrankt, da sie die hohen Transportkosten nicht mehr aufbringen kénnen.

Der Ausstieg aus der Kernenergie ist sowohl volkswirtschaftlich als auch sicherheitspolitisch unver-
antwortlich. Die Kosten fiir regenerative Energien sind um ein Vielfaches héher als bei der Kernener-
gie, und es gibt kein Konzept, wie der hohe Energiebedarf nach Abschalten der Kernreaktoren ge-
deckt werden kann. Mit Wind- und Sonnenenergie wird dies nicht méglich sein. Auf der ganzen Welt
gibt es wenige Kernkraftwerke, die so gut uberwacht werden und so sicher sind wie die deutschen.
Die deutschen Kraftwerke abzuschalten und sich dann genétigt zu sehen, Strom aus Landern mit

unsicheren Kraftwerken zu importieren, kann nicht der richtige Weg sein.

Auf dem deutschen Energiemarkt gibt es bis heute keinen funktionierenden Wettbewerb. Der Grund
dafir ist, dass die Energieunternehmen in Deutschland zu einem Grolteil staatlich kontrolliert sind
und dass die Vorstande und Aufsichtsrate der meisten Energieunternehmen zum grofen Teil mit Poli-

tikern und Gewerkschaftsmitgliedern besetzt sind.

Weder Regional- noch Landes- noch Bundespolitiker noch Gewerkschaften sind an einer Intensivie-
rung des Wettbewerbs im Energiebereich interessiert. Diese Akteure verhindern vielmehr seit Jahren
einen effektiven Wettbewerb. So findet man in Deutschland die héchsten Durchleitungsentgelte in
Europa, und seit mehreren Jahren versucht man erfolglos, eine effektive Regulierungsbehérde aufzu-
stellen. Zwar gibt es diese Behorde, doch hat sie bis heute keine nennenswerten Veranderungen er-

reicht.

Abschliefend bleibt zu sagen, dass die deutsche Bevélkerung und Wirtschaft dringend niedrigere

Energiepreise benétigt, was nur durch eine veranderte Politik zu erreichen wére.

4.5 Bildung

Deutschland hat keine nennenswerten Rohstoffvorkommen. Deshalb ist das einzige Mittel, um in der

globalen Wirtschaft zu bestehen, Intelligenz. Nimmt man die Herausforderung nicht an, wird Deutsch-

9 \/gl. DIHK (2005) S. 17.

% vgl. Kopp/Wolf (2005).
Michael Brehm Erfolgsstrategien in stagnierenden und schrumpfenden Markten

50



land in absehbarer Zeit nicht nur von anderen Industrienationen, sondern auch von China und Indien
Uberholt werden. Langfristig ist Bildung die wichtigste Aufgabe in Deutschland. Viele Unternehmen
verstehen deshalb nicht, warum der Staat nicht mehr Geld in diesen Bereich investiert. Als Grund fur
das geringe Investitionsniveau wird gesehen, dass Bildungsinvestitionen erst nach rund 20 Jahren die
vollen Frichte tragen. Da Politiker jedoch an schnellen Ergebnissen fir eine Wiederwahl nach vier

Jahren interessiert sind, ist der Bereich Bildung kein lohnendes Téatigkeitsfeld.

Bildung ist auch deshalb so wichtig, weil man im direkten Wettbewerb mit Asien um die Billigprodukti-
on verlieren wird. Aufgrund des hohen Niveaus der deutschen Lebenshaltungskosten wird man in
Deutschland auf absehbare Zeit keine Arbeitskrafte zu asiatischen oder osteuropaischen Léhnen be-
kommen. Wettbewerbsfahig ist man nur im Bereich der Hochtechnologie. Verliert man auch noch in
diesem Bereich, so wird es schwer, den Lebensstandard der Mehrheit der Bevélkerung zu halten. Den
Erfindergeist, der die deutsche Wirtschaft friiher ausgezeichnet hat, findet man heute immer seltener.

Dieser wére aber fur die gesamte Volkswirtschaft der entscheidende Faktor.

Interessant ist die aus den Interviews gewonnene Feststellung, dass es in der Einschatzung des Bil-
dungsniveaus ein starkes Sud-Nord-Gefélle gibt. Unternehmen in Stiddeutschland klagten prinzipiell
weniger Uber das Ausbildungsniveau der Bewerber als Unternehmen in Norddeutschland. Hier wurde
klar die wirtschaftliche Relevanz der Pisa-Studie bestatigt, die ergeben hat, dass Schiler in Sid-
deutschland im Durchschnitt héhere Kenntnisse vorweisen kénnen als ihre gleichaltrigen Kameraden

in vielen norddeutschen Bundeslandern. *

Allgemein wird jedoch beklagt, dass in den letzten 30 Jahren in allen Bundeslandern das allgemeine
Bildungsniveau sowohl bei Schul- als auch Hochschulabgangern zuriickgegangen ist. Dafir ist aber
nicht nur die Politik verantwortlich, sondern auch das Eliteverstandnis in der deutschen Gesellschaft.
Dieses Wort war lange Zeit negativ belegt, wohingegen es gerade in erfolgreichen Landern wie Sin-
gapur, USA oder China eine viel bedeutendere Rolle spielt. Man muss wieder zuriick zu der Einstel-
lung, dass Elite gut und férderungswirdig ist.

Ein weiterer Grund fur das allgemein schlechte Bildungsniveau ist auch der schwindende Stellenwert
von Bildung in den Familien. Im Gegensatz dazu ist in allen aufstrebenden Industrienationen Bildung
innerhalb der Familien ein ganz zentrales Thema, da eine gute Bildung haufig die einzige Aufstiegs-
moglichkeit darstellt. In Osteuropa oder Asien wird ein Feldarbeiter alles daransetzen, dass sein Kind
die Realschule mit guten Resultaten abschlie3t. Ein Burger mit Realschulabschluss wird alles dafar
tun, dass seine Kinder studieren kénnen. Die Menschen dort sind leistungsbereit und haben grofles
Interesse an einer exzellenten Ausbildung. Auf guten Internaten in England richten sich die soziale
Stellung und das Ansehen im Klassenverband danach, ob man an einer der Top-Universitaten in Ox-
ford, Cambridge oder London angenommen wird. Auf deutschen Schulen ist meist das Gegenteil der

Fall, und Schiler missen sich fur gute Leistungen rechtfertigen.
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In Deutschland muss der Stellenwert von Bildung starker betont werden. In diesem Zusammenhang
ist es sowohl fir Schulen als auch fur Hochschulen wiinschenswert, dass diese starker die Verantwor-
tung fur die Bildungsleistungen tbernehmen, dafir aber auch mehr Autonomie fur Lehrplane, Organi-
sation, Finanzen und Personal bekommen. Der Beamtenstatus fur Lehrkréafte sollte abgeschafft wer-

den_wﬂ

4.5.1 Schulen

Sowohl bei Abiturienten als auch bei Haupt- und Realschilern werden zunehmend starke Schwéachen
bemangelt, und es fallt den Unternehmen immer schwerer, geeignete Mitarbeiter zu finden. Sie mus-
sen heute im Vergleich zu friher eine bedeutend héhere Anzahl an Bewerbungen generieren, um

dieselbe Anzahl freier Stellen zu besetzen.

Mittlerweile betreibt eine Reihe von Unternehmen Programme mit eigenen Deutsch- und Mathematik-
lehrern, um Schiler weiterzubilden und die gréRten Defizite zu beseitigen. Insbesondere der Mangel
an Grundkenntnissen in Mathematik und in Deutsch wird beklagt. Als Grund hierfur wird eine verfehlte
Schulpolitik genannt. Gesamtschulen werden hierbei als nicht sinnvoll betrachtet. Auch weist die Idee
des Ausbildungspaktes Defizite auf. Denn wenn jeder Jugendliche einen Ausbildungsplatz garantiert
bekommt, werden die Leistungsanreize in der Schule noch weiter geschwécht.

Auch winschen sich die Unternehmen, dass die Ausbildung unter den Bundeslandern vergleichbarer

wird. Sie befurworten deshalb ein deutschlandweites Zentralabitur.

4.5.2 Universitaten

.Trotz des schwierigen Marktumfeldes kénnten wir viel mehr wachsen, wenn wir nicht den grof3en
Restriktionsfaktor ,qualifizierte Arbeitskréfte’ hatten. Man findet als Firma immer weniger gute Ingeni-
eure in Deutschland. In einem Bereich verlagern wir deshalb ein Ingenieurszentrum von Miinchen
nach Budapest, weil wir die guten Leute in Deutschland einfach nicht finden. Hinzu kommt noch, dass
die Ingenieure dort bei gleichem Bildungsstand um 50 Prozent glnstiger sind. Zusammenfassend
kann man sagen, dass die Universitaten in Deutschland keine ausreichende Zahl qualifizierter Ingeni-
eure ausbilden, die den Bedarf der deutschen Wirtschaft decken wirden.”

(Michael Ullrich, Leiter Strategische Unternehmensentwicklung, Linde)

Auch im Bereich der universitaren Ausbildung sind zunehmend Defizite festzustellen. Es wird insbe-
sondere ein Mangel an qualifizierten Bewerbern aus dem technischen Bereich beklagt. Doch gerade
diese sind fur die stark auf Ingenieure angewiesene deutsche Industrie von entscheidender Bedeu-
tung. Anders ist die Situation in China und Indien. Dort verlassen jedes Jahr Hunderttausende von

hervorragend ausgebildeten Studenten die Universitaten. Diese haben exzellente Sprachkenntnisse,
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sind hoch engagiert, leistungsbereit und haben meist den Willen, noch eine zweite Ausbildung im Aus-

land zu absolvieren.

Insbesondere fur internationale Projekte werden von Unternehmen vermehrt Absolventen aus aufstre-
benden Entwicklungslandern eingesetzt, die bei einem gleichen oder héheren Ausbildungsstand be-

deutend flexibler und gunstiger sind als deutsche Absolventen.

Zur Verbesserung der Ausbildungssituation in den Universitaten befiirworten die Unternehmen fol-
gende Malnahmen: Das Hochschulrahmengesetz und die Zentralstelle fur die Vergabe von Studien-
platzen missen abgeschafft werden. Hochschulen miissen die Freiheit bekommen, ihre Studenten
selber auszuwahlen.'”' Man sollte Studiengebihren einfilhren, denn dadurch erhht sich die Lei-
stungsbereitschaft der Studenten, die Wertschatzung fur das Studium wird gesteigert, und das Studi-
um wird schneller abgeschlossen. Es ware aulRerdem notwendig, Spitzenuniversitaten in Deutschland

hervorzubringen. Dies wird jedoch durch unzureichenden Wettbewerb verhindert.

4.6 Mentalitat

Wenn ein Kanalarbeiter in Deutschland tber sich eine Limousine fahren sieht, denkt er ilber den Be-
sitzer: Warte nur, bald bist du auch hier unten.” Sieht ein Kanalarbeiter in den USA Uber sich eine

Limousine, denkt er: Warte nur, bald bin ich auch da oben.’

Dieser populare Vergleich charakterisiert plakativ, was in Deutschland haufig kritisiert und von Unter-
nehmen als Problem wahrgenommen wird: Vergleicht man die Mentalitat der Bevélkerung in Deutsch-
land mit der Mentalitat in anderen Landern, so stellt man insbesondere im Hinblick auf Leistungsbe-

reitschaft, Motivation und Stimmung gravierende Unterschiede fest.

Die Mentalitat der deutschen Bevélkerung ist Resultat und Ursache der Stagnation zugleich. Langfri-
stig ist die Mentalitat jedoch ein ganz wichtiger Punkt, damit ein Land prosperiert. Insbesondere soll-
ten die Deutschen eine entspanntere Einstellung zum Unternehmertum und Geldverdienen hegen. In
der breiten Bevdlkerung wird Reichtum als etwas Schlechtes angesehen, und sobald eine Person
oder ein Unternehmen uberdurchschnittlich verdient, spricht man sofort davon, dieses zu sozialisieren.
Mit solch einer Einstellung aber férdert man kein unternehmerisches Handeln und schafft keine Auf-

bruchstimmung. Deshalb ist ein Wandel der Mentalitat wichtig.

4.6.1 Wahrnehmung der Lage

.Wir glauben nicht, dass wir so schlecht sind, wie es die Zahlen zeigen. Man hofft noch immer, dass
alles nur ein Traum ist, der bald vorbeigeht. Erst wenn sich diese Wahrnehmung veréndert und die

Leute wirklich verstehen, dass Verdnderungen nétig sind, werden die Deutschen genug Kraft haben,
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sich aus den Problemen herauszuarbeiten. Aber der Ruck wird nicht von au3en kommen, er muss
selbst erlebt werden. Die Einstellung ,Wir missen was tun, aber fangt nicht bei mir an’ verdeutlicht,
dass die Erkenntnis momentan noch nicht vorhanden ist.”

(Ernst Freiberger)

In Deutschland herrschen im Wesentlichen zwei Wahrnehmungen. Deutschland geht es auf der einen
Seite besser, als sich die Leute fihlen, wenn man die Situation mit anderen Landern vergleicht. Den
Leuten in China geht es aus deutscher Perspektive gesehen sehr schlecht, und trotzdem ist die Stim-
mung dort bedeutend besser als in der Bundesrepublik. Man jammert bei uns demnach auf hohem
Niveau. Auf der anderen Seite ist der Mehrheit der Deutschen noch immer nicht bewusst, dass das
Land auf eine schiefe Ebene geraten ist. Viele Menschen sind der Meinung, dass wir uns nur auf ei-

nem Plateau befinden und dass es in Zukunft wieder bergauf gehen wird.

Das Problem bei einer schiefen Ebene ist allerdings, dass es zunachst sehr langsam abwarts geht
und dann immer schneller. Man tut also immer noch so, als kénne es ohne groRere Einschnitte so
weitergehen wie bisher. Jede Statistik hingegen zeigt, dass sich die Lage verschlechtert. In Deutsch-
land gibt es nur noch wenige Wachstumsfelder und viele stagnierende Bereiche. Dennoch verkiinden
Politiker immer wieder, dass eine Besserung kurz bevorsteht. Das trifft jedoch nicht zu. Ein weiterer
Grund, warum die Realitdt und die Wahrnehmung der Menschen so weit divergieren, ist, dass sich
viele Tatsachen erst mit einiger Verzégerung auf das tagliche Leben auswirken und dementsprechend
spat wahrgenommen werden. Das gilt beispielsweise fur die Tatsache, dass die Investitionsneigung in

Deutschland langsam sinkt.

Aufzuhalten ware dieser negative Trend nach Meinung der Unternehmen nur durch tief greifende Re-
formen. Diese jedoch sind sehr schwer durchzusetzen, wenn sich die Wahmehmung in Deutschland
nicht andert. Man muss sich offen und ehrlich eingestehen, dass es nicht so weiter geht wie bisher

und dass schmerzhafte Reformen notwendig sind.

Reformen kranken aber auch daran, dass die Mehrheit der Bevélkerung und leider auch viele Politiker
elementare wirtschaftliche Zusammenhange nicht verstehen und so héufig falsche oder wirkungslose
Mittel ergriffen werden. Weniger als 12 Prozent der Bundestagsabgeordneten haben ein wirtschafts-
wissenschaftliches Studium abgeschlossen.'® Noch schlechter sieht es aus, wenn man betrachtet,
wie viele der Bundestagsabgeordneten eine Ausbildung zum MBA durchlaufen haben. Dies trifft auf

103 . .
der amerikanischen Senato-

keinen einzigen zu. Im Gegensatz hierzu verfugen alleine 10 Prozent
ren Uber einen MBA und noch bedeutend mehr haben eine wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung
hinter sich. Aber das Wirtschaftsverstdndnis endet nicht bei der Politik. Manager und Unternehmer
waren der Ansicht, dass Menschen in den USA wirtschaftliche Zusammenhange besser verstehen als

in Deutschland und deshalb auch wirtschaftsfreundliche Reformen eher unterstitzen.

192 Hierunter fallt ein abgeschlossenes Studium der Betriebswirtschaftslehre, Volkswirtschaftslehre oder der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. Vgl. auch Deutscher Bundestag (2005).
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4.6.2 Anspruchsdenken

In den letzen Jahrzehnten wurde in Deutschland ein groRes Anspruchsdenken aufgebaut. Es herrscht
ein Besitzstandsdenken vor, das heil®t man versucht, den Status quo zu verteidigen und nimmt staatli-

che Leistungen auch in Anspruch, wenn es gar nicht nétig ware. "™

Ein wesentliches Problem stellen hier die Gewerkschaften dar, denn je starker der Mitgliederschwund
ist, umso heftiger verteidigen sie den Besitzstand, um ihre Existenzberechtigung zu wahren und die
noch verbliebenen Mitglieder zu halten. So entsteht ein Anspruchsdenken auf allen Ebenen, und die

Veranderungsbereitschaft wird gehemmt.

In anderen Landern ist die Bereitschaft zum Wandel bedeutend starker ausgepréagt. So gibt es nicht
nur in Entwicklungslandern wie China einen bedeutend gréReren Willen, sich zu verandern, sondern
auch in England oder Kanada. Es féllt auf, dass die Menschen in Deutschland extrem unflexibel sind.
Es gibt zahlreiche Beispiele, die zeigen, dass schon die Verlagerung ihres Arbeitsplatzes um geringe
Entfernungen fur Mitarbeiter ein Problem darstellt. So berichtete ein Unternehmer, dass zu seiner
Uberraschung nach der SchlieRung einer Fabrik mit mehreren hundert Arbeitern nur zwei das Ange-
bot annahmen, in einer anderen, 60 Kilometer entfernten Fabrik der Unternehmung weiterzuarbeiten.
Die anderen bevorzugten es, sich arbeitslos zu melden oder andere Arbeitsplatze zu suchen.

Es stellt sich auch die Frage, ob die hohen Anspriiche Gberhaupt noch gerechtfertigt sind. Worin liegt
die Berechtigung fur einen hohen Lohn, wenn in Nachbarlandern die gleiche Arbeit zu einem bedeu-
tend gunstigeren Lohn erbracht werden kann. Will man einen héhern Lohn auch weiterhin erhalten,
muss man entweder mehr arbeiten oder innovativer sein als die Mitbewerber, und Mitbewerber bedeu-
tet in diesem Zusammenhang nicht der Nachbar im Haus nebenan, sondern in Osterreich, Frankreich,

Polen oder GroRbritannien. Nur so lasst sich ein Lohnunterschied rechtfertigen.

Mit Verwunderung stellen viele Unternehmen auch fest, dass zahlreiche Mitarbeiter keinen unterneh-
merischen Ehrgeiz mehr zeigen und scheinbar kein Interesse daran haben, Karriere zu machen. Dafir
wird die saturierte Umgebung verantwortlich gemacht, eine rundum sorglose Gesellschaft, in der viele
nicht mehr nach Leistung streben und nur noch Anspriiche stellen. So allerdings kann man in einem

globalen Wettbewerb nicht bestehen.

Urséchlich fur das Anspruchsdenken und die Saturiertheit ist aber auch das deutsche Arbeitsrecht.
Dieses hat den Glauben erzeugt, dass man sich auf seine Pfriinde verlassen kann und einem nichts
passieren kann. Weil Kundigungen vor dem Arbeitsgericht haufig nur schwer durchzusetzen sind, ist
die Motivation zu besonderer Leistung gering. Dartiber hinaus sind Kindigungen vielfach so teuer,
dass es egal ist, ob die potenziell Betroffenen im Unternehmen verbleiben und dort wenig leisten oder

entlassen werden. Dieser faktisch absolute Kiindigungsschutz fiihrt dazu, dass die Arbeitsmotivation
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von Leuten mit ohnehin geringer Leistungsbereitschaft gegen null sinkt. In dieser Hinsicht ist das Ar-
beitsrecht nicht nur unternehmerfeindlich, sondern auch schadlich fur die Einstellung der Bevélkerung.
Eine Lockerung des Kundigungsschutzes wirde auch die Motivation und Innovationskraft starken, da
die Menschen dann wieder mehr leisten missten. Ziel muss es sein, von einer Anspruchsgesellschaft
zu einer Leistungsgesellschaft zuriickzufinden, die das Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg

pragte.
4.7 Demographische Entwicklung

Die langfristig groRte Herausforderung fur die deutsche Gesellschaft, aber auch fur die deutschen
Unternehmen, ist die sich abzeichnende demographische Entwicklung. Durch die stédndig steigende
Lebenserwartung und den Geburtenriickgang droht die Uberalterung der Deutschen. Die Folge ist,
dass man auf eine Gerontokratie, eine Herrschaft der Alten, zusteuert. Zwischen 2010 und 2020 wird
sich die Situation in Deutschland gravierend wandeln. Die Menschen leben immer langer, Madchen,
die heute geboren werden, haben eine Lebenserwartung von etwa 100 Jahren, die Jungen eine von
etwa 95 Jahren.'” Dieser eigentlich sehr schéne Trend wird in Verbindung mit der geringen Geburten-

rate allerdings die schon jetzt sehr ungiinstige Bevolkerungsstruktur noch weiter verschlechtern.

Die Alterung der Bevélkerung ist letztlich einer der Griinde fur die Vielzahl stagnierender Markte in
Deutschland. Neben Staat und Gesellschaft wird sie auch die Ethik vor neue Herausforderungen stel-
len. Innerhalb der nachsten Generation wird die Frage, wann Leben beginnt und wann es endet, un-
genierter diskutiert werden. Es wird Stimmen geben, die ab einem gewissen Alter nur noch eine medi-
zinische Notversorgung propagieren, da rund die Halfte aller Gesundheitskosten in den letzten Mona-
ten eines Lebens anfillt.'” So stehen dann lebensverlangernde MaRnahmen zur Disposition, da diese

fur die Gesellschaft hohe Kosten verursachen.

4.7.1 Bedeutung fur den Staat

Die langfristigen Folgen fur den Staat sind gravierend. Das Rentenversicherungssystem wurde unter
Bismarck eingefuhrt, als das Durchschnittsalter bei 60 lag und die Menschen mit 65 in den Ruhestand
gingen. Bald wird jedoch der Anteil der Menschen Uber 50 Jahre den Anteil der Jungeren Ubersteigen.
Ohne Veranderungen stehen die Sozialversicherungssysteme und die gesamten Staatsfinanzen vor
dem Kollaps, und die Lohnebenkosten werden unertraglich hoch. Das System war bereits in der Ver-
gangenheit mangelhaft und hat zu einer zu hohen Staatsquote und zu Unterversorgung gefiuhrt. Mit
der veranderten Demographie ist es nicht mehr zu vereinbaren.

Dem Staat bleibt nur die M&glichkeit tief greifender Verdnderungen. Leistungen kénnen nicht mehr im

selben Male wie bisher angeboten werden. Man muss von einem umlagenfinanzierten Rentensystem

19% \igl. Schirrmacher (2004) S. 21.
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auf ein vorfinanziertes Rentensystem umsteigen. Die finanziellen Reserven der Rentenversicherung
reichen heute nur noch fir einen Monat und kénnen nur durch sténdig héhere Zahlungen der jingeren

197 Das Renteneintrittsalter muss und wird sich erhéhen — nicht

Generationen aufrechterhalten werden.
nur aufgrund der Rentenproblematik, sondern auch, weil Unternehmen in Zukunft Schwierigkeiten
haben werden, Arbeitskrafte zu finden, und demnach verstarkt auf dltere Mitarbeiter angewiesen sein

werden.

Des Weiteren muss alles daran gesetzt werden, die Bevélkerungszahl zu erhéhen. Hier muss insbe-
sondere die Einwanderung geférdert werden. Jedoch hilft Zuwanderung nur, wenn das durchschnittli-
che Ausbildungsniveau der Zuwanderer hoher ist als das durchschnittliche Ausbildungsniveau der
Deutschen. Andernfalls importiert man nur soziale Probleme. Unglucklicherweise ist genau das mo-

mentan der Fall.

Die letzte entscheidende MalRnahme muss eine Starkung der Familienférderung sein, die zu einer
Erhéhung der Geburtenrate beitragt. Hier ist es insbesondere wichtig, Familien starker als bisher zu
entlasten, damit Kinder nicht mehr das gréfite Armutsrisiko in Deutschland sind.'® Als Beispiel kann
hier Frankreich dienen. Dort werden keine Festbetrage gezahlt, sondern man stellt auf das Familien-
einkommen ab und reduziert die prozentuale Steuerlast nach Mafkgabe der Kinderzahl.'” Der Vorteil
gegenuber dem deutschen System liegt darin, dass die finanziellen Anreize beim ersten Kind noch
relativ gering sind, beim zweiten und dritten aber stark ansteigen. Das ist insofern sinnvoll, als die
Entscheidung fur oder gegen ein Kind eine sehr grundsatzliche ist. Entweder man will Kinder oder
nicht. Die Entscheidung fir mehr oder weniger Kinder wird hingegen stark von finanziellen Erwagun-
gen gepragt. Auch sind die Vorteile in diesem System fur die Eltern aus der Mittelschicht sehr stark,
und damit werden Kinder gefordert, die in einem intakten Sozialsystem aufwachsen kénnen und de-

nen eine gute Ausbildung erméglicht werden kann.'"®

Ein weiterer wichtiger Baustein in der Familien-
férderung muss der Ausbau von ganztagigen, von 7 Uhr bis 19 Uhr gedffneten Kindergarten und
Schulen sein. Sowohl Unternehmen als auch Mitter wiinschen sich, dass sich Kindergarten und

Schulen viel starker als bisher an den Arbeitszeiten orientieren.

Sollte der Staat nicht effektiv und glaubwiirdig auf die Uberalterung und Schrumpfung der Bevélke-
rung reagieren, werden schon bald die ersten Auswirkungen im Bereich der Wirtschaft zu sehen sein,
da die Erwartung einer schrumpfenden Bevélkerung die Investitionsbereitschaft von Unternehmen

stark hemmt.

197 yig1. Sinn (2004a) S. 351.
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4.7.2 Bedeutung fur Unternehmen

LAuch wenn es sich bei der hohen Zahl an Arbeitslosen komisch anhért, werden wir in Deutschland
insbesondere bei den geburtenschwachen Jahrgangen einen Arbeitskréaftemangel bekommen. Hier
wird die Anzahl der Auszubildenden, die einen Ausbildungsplatz suchen, sehr stark zurlickgehen. In
der langfristigen Entwicklung wird es zu einem Kampf um gut ausgebildete Arbeitskréfte kommen,
wenn man jetzt nicht frihzeitig dafiir sorgt, dass man junge Leute mit Ausbildungsplatzen und an-
schlieBender Anstellung an das Unternehmen bindet. Deshalb stellen wir dberdurchschnittlich viele
Auszubildende ein, um dem drohenden Arbeitskraftemangel entgegenzutreten.”

(Ulrich Leitermann, Vorstand fiir Finanzen, Signal Iduna)

Unternehmen stellt die sich &ndernde Demographie in Deutschland vor zahlreiche Herausforderun-
gen. Eine jedes Unternehmen sollte deshalb bereits heute sorgfaltig analysieren, was diese Entwick-

lung fur es bedeutet und wie es darauf reagieren soll.

Bereits heute ist die Altersstruktur eine ernorme Belastung fur Unternehmen, deren Zielgruppe Kinder
und Jugendliche sind, wie zum Beispiel Produzenten von Babynahrung oder Spielzeug, denn im Lauf
der Zeit hat sich die Zahl der Geburten halbiert. Wenn man in einigen Jahrzehnten rund 10 Millionen

Einwohner'"!

weniger hat, dann fallen auch tber 10 Prozent des Marktes weg. Je nach der Art ihrer
Geschaftstatigkeit kann das fur die Unternehmen gravierende Folgen haben. Hierauf missen diese
sich einstellen. Produkte mussen dann so gestaltet werden, dass sie auf die Bedirfnisse von alten
Menschen eingehen. Beispielsweise mussen Gerate einfach zu bedienen sein. Positiv ist immerhin,
dass die sich abzeichnende demographische Entwicklung auch zahlreiche Chancen bietet. Allerdings

missen sich Unternehmen hier rechtzeitig mit neuen Produkten und Dienstleistungen positionieren.

Aber nicht nur auf der Nachfrageseite stehen gravierende Veranderungen bevor. Bereits in zehn Jah-
ren wird es zu einem gravierenden Mangel insbesondere von qualifizierten Arbeitskraften kommen,
und so sollte man bereits heute versuchen, junge Mitarbeiter zu gewinnen, langfristig an das Unter-

nehmen zu binden und die Fluktuation gering zu halten.

4.8 Staatsform

.Ist Demokratie wirklich die beste Staatsform? Gibt es nicht andere Formen? Demokratie wie wir sie
heute verstehen und die Staatsordnung scheint fiir Deutschland nicht die beste Form zu sein. Viele
Kéche verderben den Brei, und in Deutschland gibt es sehr, sehr viele Kéche. Hier wird mit Wahlge-
schenken etwas gekauft, aber keine verntnftige Politik gemacht.”

(Dr. Metin Colpan, Mitglied des Aufsichtsrates, Qiagen)

111 ok
Statistisches Bundesamt (2003) S. 38 ff.
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Zum Abschluss scheint es notwendig, noch eine grundsatzliche Betrachtung anzustellen: Die Frage
nach der richtigen Staatsform. Zwar mag es auf den ersten Blick utopisch erscheinen, die Demokratie
in Deutschland infrage zu stellen, jedoch liegt vielleicht gerade im Aufbau unseres politischen Systems
der Grund dafur, warum sich Deutschland im Vergleich zu anderen Landern mit Reformen so schwer

tut und warum es hier so viele stagnierende und schrumpfende Markte gibt.

Der Kern des Problems liegt darin, dass sich das deutsche féderalistische System mit den Kompe-
tenziberschneidungen und standigen Wahlen selber lahmt. Auch wenn es unter Umstéanden win-
schenswert ware, von einem foderalistischen zu einem zentralistischen, dem amerikanischen &hnli-
chen System zu wechseln, so muss dies tatsachlich in das Reich der Utopien verwiesen werden. Es
gibt jedoch zwei MalRnahmen, durch die bereits viel gewonnen ware. Erstens muss die Kompetenz-
verteilung zwischen Bund und La&ndern neu geregelt werden, sodass es dem Bundesrat nicht mehr
wie im bisherigen MaRe méglich ist, vom Bundestag beschlossene Gesetze zu blockieren. Und zwei-
tens mussen die Wahltermine vereinheitlicht werden und beispielsweise alle vier Jahre sowohl im
Bund als auch in den Landern Wahlen stattfinden. Dann stinden zwar alle Entscheidungen ein halbes
Jahr lang unter dem verzégernden Einfluss von Wahlkampfen, dafur aber kénnte dreieinhalb Jahre
lang eine sachorientierte Politik betrieben werden, die dem unmittelbaren Einfluss von Umfragewerten

entzogen ist.
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5. Fazit und Ausblick

Wie in dieser Arbeit gezeigt wurde, stellen stagnierende und schrumpfende Markte enorme Anforde-
rungen an die dort tatigen Unternehmer und Manager. Meist sind es nicht komplizierte Funktionsbe-
reiche, wie etwa ein hochkomplexes Rechnungswesen, die den entscheidenden Unterschied zwi-
schen Erfolg und Misserfolg ausmachen, sondern einige grundsatzliche Verhaltensregeln und Mal-
nahmen. Insbesondere bei deren Umsetzung gibt es grole Unterschiede. Erfolgreiche Unternehmen
sind, im Gegensatz zu den weniger erfolgreichen Unternehmen, sehr professionell in der konsequen-
ten Umsetzung der hier beschriebenen MalRnahmen. Die Umsetzung liegt letztendlich in den Handen
der Manager und Unternehmer, weshalb diese eine zentrale Stellung einnehmen. Gerade in stagnie-
renden und schrumpfenden Markten aber sind die Anforderungen, die an die Entscheidungstrager
gestellt werden, enorm hoch. Die Fallbeispiele haben deutlich gezeigt, wie es méglich ist, durch eine
kompetente Geschéftsfihrung, eine klare strategische Ausrichtung und die konsequente Umsetzung

der strategischen MaRnahmen auch unter widrigen Marktbedingungen erfolgreich zu arbeiten.

Die verhaltnismaRig eingehende Analyse der Rahmenbedingungen hat aber auch belegt, wie grof? die
Probleme sind, die deutschen Unternehmen durch duRere Faktoren bereitet werden. So fallt es haufig
auch einem sehr qualifizierten Management schwer, aufgrund der Vielzahl von dufleren Problemen
das Unternehmen noch effektiv zu lenken. Es ist klar geworden, dass die Binnenkonjunktur sich nur
dann wieder positiv entwickeln kann, wenn von der Politik in zahlreichen Bereichen zukunftsorientiert
und vor allem wirtschaftsfreundlicher entschieden wird. Die Stagnation vieler Markte und Industrie-
zweige in Deutschland ist nicht unumkehrbar, und ein Blick ins Ausland zeigt, dass zahlreiche Bran-
chen, die bei uns als Problemfelder gelten, dort starke Wachstumsmotoren sind. Hierbei ist weniger
von den boomenden Entwicklungsléandern die Rede. Haufig reicht schon der Blick auf die westeuro-

paischen Nachbarn oder nach Nordamerika.

Es bleibt zu hoffen, dass sich bei den verantwortlichen Politikern ein gréRerer wirtschaftlicher Sach-
verstand durchsetzt und dass nicht wie im bisherigen Malk — wenn auch wohl meist unbeabsichtigt —
gegen die heimische Wirtschaft entschieden wird. Es muss generell das Ziel sein, ein héheres MaR an
Freiheit und marktwirtschaftlicher Steuerung zu erreichen als bisher. Erfahrungsgemaf fuhrt das zu
.guten 6konomischen Ergebnissen“,112 Die Eigenverantwortlichkeit der Barger und Unternehmen
muss wieder mehr gestarkt werden. Nur so wird es mdglich sein, die Stagnation zu Uberwinden und

die zahlreichen stagnierenden und schrumpfenden Markte in wachsende umzuwandeln.

112 .
Vorgrimler (2000) S. 11.
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