Wulff Plinke

1.3 Die Verdnderung von Produktionssystemen
im internationalen Wettbewerb

Ein Diskussionsbeitrag zu den Barrieren und Erfolgsvoraussetzungen
von Innovationsstrategien

These 1: Die éffentliche Diskussion in Deutschland beklagt vor allem
die gesellschafiliche Verkrustung als Ursache der
Innovationsschwdche

Der berithmte amerikanische Okonom Mancur Olson stellt in seinem Buch ,, The Rise
and Decline of Nations* aus dem Jahre 1982 eine bemerkenswerte These auf: Je lin-
ger eine Gesellschaft eine Phase der politischen Stabilitdt durchmacht, desto wahr-
scheinlicher wird sie machtvolle Interessengruppen und Lobbies hervorbringen, die
wiederum dafiir sorgen, daf3 die wirtschaftliche Effizienz abnimmt. Gesellschaften
verknochern im Laufe der Jahre, sie verlieren ihre Beweglichkeit und Wachs-
tumsdynamik.' Auch Lord Dahrendorf weist darauf hin, dal Deutschland zu lange
als ,,Insel der Unbewegtheit in einer bewegten gesellschaftlichen See* gelebt habe.’

Schon 1991 mahnt Michael Porter von der Harvard-Universitit die Deutschen: ,,Mit
den Anzeichen der Selbstzufriedenheit wachsen auch die Barrieren gegen Verinde-
rungen. ... Die Gewerkschaften beschéftigen sich zunehmend damit, den Status quo
zu wahren — als existiere die tibrige Welt iiberhaupt nicht — und Barrieren zu errich-
ten gegen Verdnderungen. ... Eine echte Bedrohung ist fiir viele deutsche Branchen die
Unfihigkeit, innovativ zu bleiben, was auf den Mangel an Fachwissen auf neuen
Wissensgebieten, wie Halbleiter, Computer, Software und Biotechnik zuriickgeht. ...
Es bedarf massiver nationaler Investitionen in die Schulung und Grundlagenforschung

vgl. Olson (1982).
2" Dahrendorf, Lord (1993), S. 7.
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auf diesen Gebieten, wenn neue Branchen geschaffen werden und deutsche Unter-
nehmen von der Defensive in die Offensive gehen sollen.*

Diese Aussagen, die nicht allein stehen, weisen auf ein Problem hin, das sich seit
einiger Zeit in Deutschland stellt und von dessen Losung die zukiinftige Entwicklung
des wirtschaftlichen Wachstums und des gesellschaftlichen Wohlstands in unserem
Lande abhiingig ist: das Problem einer mangelnden Innovationsdynamik. Die Fihig-
keit, innovative Produkte und Lsungen hervorzubringen und damit den sich stindig
veriindernden und komplexer werdenden Anforderungen einer dynamischen Umwelt
rechtzeitig zu begegnen, wird aus betrieblicher Sicht immer mehr zu einer Uberle-
bensfrage im Wettbewerb.

Die Symptome der Innovationskrise sind bekannt und brauchen hier nicht im Detail
untersucht zu werden. Die Verfasser der ,,Erweiterten Berichterstattung zur tech-
nologischen Leistungsfihigkeit Deutschlands®, die im Auftrag des Bundesfor-
schungsministeriums von vier Wirtschaftsforschungsinstituten erstellt wird, kommen
in bezug auf das Innovationsverhalten der Unternehmen in Deutschland zu folgender
Aussage: ,, Die Innovationshemmnisse sind aktuell weniger in unternehmensinternen
Innovationspotentialen oder Know-How-Defiziten, in fehlenden externen Informatio-
nen iiber neue technologische Entwicklungen und in mangelnden Kooperationsmog-
lichkeiten zu suchen. Viel dfter werden Innovationsprojekte durch Rentabilitdtsrisiken
(d.h. hohe Markt-, Kosten- und Entwicklungsrisiken), durch Finanzierungsengpdisse
(vor allem Eigenkapitalmangel), durch Gesetzes- und Verwaltungsvorschriften und
.. fehlende steuerliche Anreize verhindert. “* Diese Einschdtzung 148t mehrere Detai-
laspekte erkennen.

— Unternehmensverbdnde weisen schon seit geraumer Zeit auf die erhebliche Ko-
sten- und Abgabenlast hin, die deutsche Unternehmen im Vergleich zu ihrer inter-
nationalen Konkurrenz tragen miissen. Zu diesen Kosten zdhlen vor allem Steuern
und Lohnnebenkosten.” Zu den hohen Kosten kommt nach Ansicht der Unter-
nehmen als zusétzlicher Faktor noch die mangelnde unternehmerische Flexibilitit
hinzu, die ihre Ursache in starren tariflichen Regelungen wie z.B. mangelnden
Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung hat.

— Neben der Héhe der Abgaben wirkt insbesondere fiir kleinere Unternehmen und
Unternehmensneugriinder die Kompliziertheit des deutschen Steuersystems ab-
schreckend. Auch hier wird eine grundlegende Reform als wiinschenswert und
notwendig angesehen.’

Porter (1993), S. 736.

BMBF (1996a), S. 13.

vgl. DIHT (1995), S. 8f; BDI (1995), S. 12; BDA (1995), S. 5f.
vgl. BMWi (1994), S. 78 und S. 97.
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— Auch die Regulierung der unternehmerischen Titigkeit durch die staatlichen Or-

gane wird als ein wichtiges Innovationshemmnis dargestellt. Die Dauver und Kom-
plexitit von Planungs- und Genehmigungsverfahren wirke sich in einem Innova-
tionswettbewerb, der durch kiirzere Produktlebenszyklen und héhere Amortisati-
onsrisiken gekennzeichnet ist, in signifikanter Rolle auf die Erfolgsbewertung von
Innovationsprojekten und auf die Standortentscheidung von Unternechmen aus.’
Das gesellschaftliche Klima in Deutschland gegeniiber technischen Innovationen
ist durch einen hohen Grad an Ambivalenz geprigt. Wiahrend auf der einen Seite
der Wert der Forschung im allgemeinen als hoch angesehen wird und technisch
hochentwickelte Konsumgiiter breite Akzeptanz finden, ist die Einstellung gegen-
{iber neuen Produktionstechniken in der Industrie oder sensiblen Forschungs-
gebieten wie der Gentechnik oder der Informationstechnologie von Angst und
MiBtrauen geprigt.® In Deutschland versuchen &fter als anderswo radikale Min-
derheiten durch medienwirksame, mitunter auch gesetzeswidrige Aktionen die
Verbreitung neuer Technologien zu blockieren.” Diese Umstéinde, die nach Mei-
nung des Sachverstdndigenrates noch durch die systematische gegenseitige Blok-
kade politischer Instanzen und die damit einhergehende Mobilisierung zu solchen
rechtswidrigen Aktionen verstirkt werden, wirken verstindlicherweise als ab-
schreckende Signale fiir die Innovationsbereitschaft sowohl ausldndischer als auch
deutscher Unternehmen. '

Deutschland wirkt international vergleichsweise wenig anziehend auf auslédndische
Investoren. Dagegen investieren deutsche Unternehmen verstidrkt im Ausland.
Insbesondere im F&E-Bereich haben deutsche multinationale Unternehmen Aus-
weitungen ihrer Kapazititen - wenn {iberhaupt - vor allem im Ausland vorge-
nommen. Fiir die Zukunft wird erwartet, da3 Forschungsaktivitdten deutscher
Unternehmen im Ausland schneller steigen diirften als die F&E-Aufwendungen
auslindischer Unternehmen in Deutschland."'

Die F&E-Intensitit, d.h. der Anteil der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung
am Bruttoinlandsprodukt, hat sich in den letzten Jahren in Deutschland deutlich
verringert. Der Vergleich mit anderen Ldndern macht die aktuelle Schwiche
Deutschlands in dieser Kategorie besonders deutlich.'’ Die Entwicklung der F&E-
Ausgaben der Wirtschaft sowie ihre Steigerungsraten tiber die letzten Jahre zeigt
einen Trend der abnehmenden Dynamik bis hin zu negativen Verdnderungsraten in

7

VCI (1995), S. 8-23.
vgl. Sachverstindigenrat (1996), S. 182.
vgl. Renn (1994), S. 227f.

"% ygl. Sachverstindigenrat (1996), S. 182.
"' BMBF (1996a), S. 20ff.
12 BMBF (1996b), S. A2.
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den letzten Jahren.”” Wohin die Vernachlissigung kontinuierlicher For-
schungsinvestitionen fithren kann, zeigen die schrumpfenden Weltmarktanteile
Deutschlands bei F&E-intensiven Giitern (Giiter, die einen F&E-Anteil am Um-
satz von mehr als 3,5% aufweisen). Im Bereich der Spitzentechnologien (F&E-
Anteil grofer als 8,5%) lag der Weltmarktanteil der deutschen Hersteller 1993
noch bei 12,6% — im Vergleich zu Japan und USA, die Werte von 19,2% bzw.
27,9% aufweisen."*

Vielfach wird auf Méngel des deutschen Ausbildungssytems hingewiesen, die sich
in einer mangelnden Qualifikation und schwierigen Integration der Auszubilden-
den in die betriebliche Umwelt duBern.'® AuBerdem scheint Technik in Deutsch-
land nur noch in abnehmendem Umfang von der jungen Generation als Attraktion
und berufliche Herausforderung empfunden zu werden. Vor allem der Verband
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) zeigt sich iiber den Riickgang
bei den Studienanfingern im ingenieurwissenschaftlichen Bereich besorgt.'® Als
ein generelles bildungspolitisches Problem kennzeichnet der VDMA die oft
mangelhafte Einbeziehung der Informationstechnologie in die Ausbildung.'’

Die Qualitét der Forschung in Deutschland wird durch den zu niedrigen Koopera-
tionsgrad zwischen industriellen und staatlichen Einrichtungen und die damit zu-
sammenhidngende zu langsame Umsetzung von prinzipiell hochwertigen For-
schungsergebnissen in marktfihige Produkte beeintrichtigt.'® Das Fraunhofer In-
stitut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) sieht die staatliche
Technologiepolitik in vielen Fillen als noch zu sehr angebotsorientiert an, indem
sie, der technischen Logik folgend, nach noch besseren technischen Leistungs-
merkmalen strebt und zu wenig nachfrage- und problemorientiert ist.'”

Ein spezifisches, aber dennoch sehr wichtiges Innovationshemmnis in Deutsch-
land stellen die unzureichenden Finanzierungsmdéglichkeiten von Innovationspro-
jekten dar, mit denen sich vor allem kleine und mittlere Unternehmen konfrontiert
sehen.?’
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SV-Wissenschaftsstatistik, 1994, 1995.

vgl BMBF (1996b), S. 43.

vgl. BDI (1995), S. 21f, DIHT (1995), S. 93.
vgl. VDMA (1995a), S. 9

vgl. VDMA (1995b), S. 4f.

vgl. DIHT (1995), S. 123.

vgl. ISI (1994), S. 4.

vgl. Harhoff/Licht et al. (1996), S. 81f.
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These 2: In den Unternehmen vermutet man die Ursachen
der Innovationsschwdciche sowohl in internen als auch in externen Bar-
rieren.

Die aufgefiihrten eher beispielhaften Hinweise, die der ffentlichen Diskussion ent-
nommen sind, zeigen, daf} wir es wohl mit einem Syndrom zu tun haben — ,,The
German Disease* wie es Newsweek unlédngst nannte.

Kategorie Unterkategorie

I. Interne Hemmnisse

1. Barrieren der Organisation e Strukturelle Hemmnisse
Prozeforganisation
Anreizsysteme

2. Human Resources e Prioritdten des oberen Managements

Unternehmenskultur

e Unternehmerisches Denken, Motiva-
tion, Qualifikation und Einstellung
der Mitarbeiter und Fiithrungskrifte

3. Kosten, Gewinn

11. Externe Hemmnisse

1. Wettbewerb, Kunden

2. Arbeitsmarkt s Arbeitsrecht und Mitbestimmung
s Tarifvertragliche Flexibilitét
e Lohne

3. Staatliches Handeln » Uberregulierung, Staatsquote,
Biirokratie
s Politische Priorititen, Subventionen,
Patentpolitik
¢ Genehmigungsverfahren
» Gewinnbesteuerung, Grenzen der
Eigenfinanzierung

4. Forschung und Ausbildung

5. Rahmenbedingungen des Kapitalmarktes,
Griindungsfinanzierung

6. Gesellschaft

Tabelle 1.3-1

Innovationshemmnisse
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Um eine betriebliche Sichtweise fiir weiterfithrende Uberlegungen zugrunde legen zu
kénnen, haben wir im ersten Halbjahr 1996 eine Umfrage unter den Vorstandsvorsit-
zenden der grofiten deutschen Unternehmen in der Verarbeitenden Industrie durchge-
fiihrt. 137 Vorstinde haben unserer Bitte entsprochen und auf unsere Frage nach den
wichtigsten internen Hemmnissen der Innovation in ihrem Unternehmen sowie den
wichtigsten externen Ursachen fiir Barrieren der Innovation geantwortet.*'

Insgesamt 664 Argumente sind dokumentiert und im Wege der Inhaltsanalyse aus-
gewertet worden. Eine Zusammenfassung der gefundenen Kategorien zeigt Tabelle
1.3-1.

Interne Hemmnisse

Mit zusammen 40 Nennungen haben die organisationalen Hemmnisse mit ihren
Auspragungen Struktur (17), ProzeB (15) und Anreizsysteme (8) anscheinend nur
einen vergleichsweise geringen EinfluBl auf die Innovationstitigkeit des Unterneh-
mens. Typische Formulierungen sind:

— Organisation nicht sparteniibergreifend,

— Struktur der F&E-Abteilung,

— Komplexitit der Verwaltung,

— Biirokratie im Unternehmen,

— Lange Entscheidungswege,

— Organisationsflul vom Betrieb in die Entwicklung,

— Innere Tréigheit,

— Anpassung von Prozessen an geédnderte Organisationsstrukturen,
— Unterentwickelte Anreizsysteme,

— Zu wenig Erfolgsdruck fiir den einzelnen Mitarbeiter sowie
— Fehlende Freirdume fiir den Mitarbeiter.

Die Verteilung der Nennungen der internen Hemmniskategorien zeigt

Abbildung 1.3-1.

' Angeschrieben wurden 333 Vorstandsvorsitzende in Deutschland, darunter 22 Mit-

glieder der Leitungsgremien der Schmalenbach-Gesellschaft Deutsche Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V. Eingegangen und vollstdndig ausgewertet sind 137 Antworten.
Die Fragestellung lautete: Welche internen und externen Hemmnisse stehen derzeit
einer aktiven Innovationspolitik in Threm Unternehmen in Deutschland im Wege?



Anzahl der Nennungen

Die Verinderung von Produktionssystemen im internationalen Wettbewerb 83

Organisations- [0
Priorititen oberes |Eiie SE R S S
Management :

= @ = =3

. S D =]

S8 %5 5 g £z z
5 = ] 23 E§ £ 8 3
£z & e & @ B E “E’?, i
=258 o9 B g = g8 5
B 5= ° g £ 5% 2
< =] 2 =z

Abbildung 1.3-1

Interne Innovationshemmnisse

Das weitaus wichtigere Innovationshemmnis im internen Bereich liegt nach Meinung
der Befragten bei den Human Resources. Unter diese Kategorie, die insgesamt 140
Nennungen erhielt, fallen Prioritdten des oberen Managements (68), Unternehmens-
kultur (32) sowie das unternehmerische Denken der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
im Unternehmen (40). Typische Antworten sind:

— Kurzfristige Denkweise, Innovationen miissen sich in kiirzester Zeit rechnen,
— Gewinnerzielung fraglich,

— Positive Riickwirkung 148t sich nur schwer abschétzen,

— Mangelnde Risikobereitschaft,

— Unfahigkeit zu Visionen,

— Zu geringer innovativer Drive auf Vorstandsebene,

— Fehlende Uberzeugungskraft und Ausdauer der Visionire,

— Zu geringe Kundenorientierung,

— Kontrolle und Regularien anstelle Selbstverantwortung,

— Wenig kreative Firmenkultur,

— Verdnderung wird oftmals nicht als Chance und Notwendigkeit begriffen,
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Anspruchsdenken und Verhalten in bezug auf Besitzstandswahrung,

Forciertes Shareholder-Value-Denken fiithrt (wenn auch zu Unrecht) zur besonde-
ren Betonung kurzfristiger Effekte,

Sicherheitsdenken sowie

Beharren auf traditionellem Geschéftsgebaren.

Die Anzahl der Nennungen in der Kategorie Kosten und Gewinn nimmt sich im Ver-
gleich zu den anderen internen Kategorien mit 14 Nennungen recht bescheiden aus.
Beispiele fiir Formulierungen in diesem Bereich sind:

— Zu geringe Gewinnmargen, vorhandene Kostenstrukturen,
— Zu geringe Umsatzrendite sowie
— Kosten fiir Entwicklung und Markteinfithrung.

Der erkennbare starke Fokus auf den Voraussetzungen und Verhaltensweisen des
Managements ist ein Hinweis darauf, daf} das Problem, wie wir es sehen, erkannt ist.
Die Einzelargumente, die genannt werden, sprechen fiir sich. Es kann nach diesem
Ergebnis nicht gesagt werden, dafl die Ursachen der Innovationsschwiche allein in
den externen Faktoren liegen.

Externe Hemmnisse
Als relativ unbedeutendes externes Innovationshemmnis wird mit 25 Nennungen der

Faktor Wettbewerb und Kunden eingestuft. Typische Formulierungen in dieser Ka-
tegorie sind:

Konservative Kunden,

Knappe Mittel fiir F&E wegen Wettbewerbsdruck,

Hohes Akzeptanzrisiko bei SystemlGsungen,

Zu geringe Aufgeschlossenheit durch die Kunden, insbesondere den Staat sowie
Schnelle Imitation durch Wettbewerber.

|

Ebenfalls nicht von grofiter Wichtigkeit scheint die Kategorie Arbeitsmarkt zu sein,
die 51 Nennungen erhielt und in die Unterkategorien Arbeitsrecht/Mitbestimmung,
tarifvertragliche Flexibilitdt und Léhne gegliedert ist. Dieses Teilergebnis kann si-
cherlich als iiberraschend eingeschitzt werden. Als typische Antworten seien hier
genannt:

— Gesetzliche, tarifliche Begrenzungen bei aktiver Personalpolitik,
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Starre Tarifpolitik incl. Kiindigungsschutz,

Zu hohe Lohnkosten fiir spiitere Fertigung
Hohe Lohn- und Lohnnebenkosten sowie

in Deutschland,

Kosten fiir Ingenieure und ausgebildete Fachkrifte.

85

Stindige und langwierige Auseinandersetzungen mit den Mitbestimmungsgremien,
Verkiirzung der Arbeitszeit bei kiirzeren Produktlebenszyklen,

Die Verteilung der Nennungen bei den externen Hemmniskategorien sind in

Abbildung 1.3-2 dargestellt.
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Abbildung 1.3-2

Externe Hemmnisse

Das insgesamt wichtigste Innovationshemmnis wird von den Befragten im staatli-
chen Handeln gesehen. Dieser Bereich erhielt insgesamt 168 Nennungen mit seinen

Auspriigungen  Uberregulierung  (66),

politische  Priorititen

(39),

Ge-

nehmigungsverfahren (36) und Gewinnbesteuerung (27). Aus der Vielzahl der Nen-

nungen in diesem Bereich seien hier erwihnt:

— Reglementierungen des Staates,
— Zu wenig Marktwirtschaft,

— Fehlende Planungssicherheit wegen mangelnder Kontinuitét politischer Rahmen-

bedingungen,
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Regelungsdichte,

Einbindung in gesetzlich zu engen Rahmen,

Uberbesetzung des ffentlichen Dienstes mit ineffizienten Strukturen,
Behordenauflagen erschweren Wettbewerb im Ausland,

Mitteleinsatz der Politik auf Strukturerhaltung statt auf Innovation gerichtet,
Fehlende staatliche Incentives,

Fehlender wirtschaftlicher Sachverstand in Regierung und speziell groflien Kom-
munen,

Biirokratische und langwierige Genehmigungsverfahren,
Genehmigungsverfahren fiir neue Anlagen zu zeit- und finanzaufwendig,
Extrem hohe Steuerbelastung sowie

Fehlende steuerliche Begiinstigung von Produktinnovationen.

Die Situation in Forschung und Ausbildung in Deutschland wird mit 64 Nennungen
ebenfalls als ein wesentliches Innovationshemmnis angesehen. Dabei wird sowohl die
Situation an den Universitdten und Hochschulen als auch die staatliche Forschungs-
politik sowie die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis im Bereich der For-
schung kritisiert. Typische Formulierungen sind:

Nicht zeitgeméBes Lehren und Lernen im Bildungswesen,

Geringer Wissenstransfer von Universitdten zu Firmen,

Ungeniigende Kommunikation zwischen Wirtschaft und Forschungseinrichtungen,
Ausbildungssystem der Akademiker (zu lang),

Studenten sind zu alt, wenn sie in die Industrie kommen,

Fehlallokation von Férdermitteln in Branchen ohne Zukunft,

Schwieriger Zugang zu 6ffentlichen Fordermitteln,

Férderung zu biirokratisch sowie

Lehrpldne an Schulen innovationshemmend.

Finanzierungsprobleme, insbesondere die zu geringe Bereitstellung von Risikokapi-

tal

, werden von insgesamt 30 Befragten als Innovationshemmnis identifiziert. In die-

se Kategorie fallen Formulierungen wie:

Mangel an Risikokapital,
Geringe Risikobereitschaft des deutschen Kapitalmarkts,
Inflexibilitdt der Banken bei entsprechenden Existenzgriindungen sowie

Die angebotenen Finanzierungsmodalititen sind nicht motivierend (zu restriktiv
und risikobelastend).
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Schliefilich verdient der Faktor Gesellschaft als Innovationshemmnis mit insgesamt
69 Nennungen verstirkte Beachtung. In diesem Bereich wird die hemmende Rolle der
Gesellschaft, insbesondere die Technologiefeindlichkeit in vielen Kreisen, besonders
hervorgehoben. Typische Formulierungen sind:

— Ablehnende Grundstimmung in Deutschland zu technologischen Innovationen,

— Haufig fehlende 6ffentliche Technikakzeptanz,

— Technologiefeindliche Tendenzen in der Gesellschaft, z. B. Kernkraft, Gentech-
nologie,

— Anspruchsgesellschafts-Syndrom,

— Fehlendes Innovationsklima und mangelnde Risikobereitschaft in der deutschen
Bevoélkerung und

— Wohlfahrtsstaatskultur.

Im Vergleich der beiden Sphéren 14Bt sich ein deutliches Ubergewicht der externen
gegentiiber den internen Hemmnissen konstatieren. Wihrend auf die internen Hemm-
nisse insgesamt 194 Nennungen entfielen, wurden die externen mehr als doppelt so
haufig, ndmlich 407 mal erwihnt. Damit scheint auch deutlich geworden zu sein, dal3
eine doppelte Aufgabe zu formulieren ist. In den Augen der befragten Unternehmer
hat der Staat seine Hausarbeiten noch nicht gemacht, die darin bestehen, eine radikale
Innovation im Institutionengefiige zu initiieren und zum Erfolg zu bringen. Die zwei-
te Aufgabe stellt sich fiir die Unternehmen. In den letzten fiinf Jahren hat die deut-
sche Industrie zwar durch radikale Struktur- und ProzeBverbesserungen zu wettbe-
werbsfihigen Positionen gefunden, indem sie ihre Effizienz und Produktivitit als
Reaktion auf den internationalen Wettbewerb gesteigert hat. Sie hat damit erkennbare
Riickstidnde reduziert, ist aber im Durchschnitt betrachtet noch nicht so weit, dal sie
offensiv den Kampf um die Fithrung im globalen Wettbewerb eréffnet hiitte. Die
spezifischen Bedingungen des Standorts Deutschland machen diese Fithrungsrolle
jedoch zu einer lebenswichtigen Bedingung. Die Ergebnisse unserer kleinen Studie
legen nahe, den Hebel am Management selbst anzusetzen und eine verinderte Orien-
tierung zu fordern.

These 3: Die Herausforderung resultiert aus der Globalisierung

Die Diskussion um Innovation in Deutschland ist Bestandteil einer Standortdebatte,
die seit Jahren mit zunehmender Intensitit gefiihrt wird. Diese Debatte ist auf der
politischen Seite durch die wachsende Arbeitslosigkeit ausgeldst worden. Im Mana-
gement deutscher Unternehmen wird die Diskussion unter dem Stichwort der Globa-
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lisierung gefiihrt. Seit einem Jahrzehnt erleben die Unternehmen eine Verénderung der
Wettbewerbslandschaft in einer Radikalitit und Geschwindigkeit wie nie zuvor.

Im wesentlichen sind dafiir zwei Ursachen zu nennen: Der rasche technische Fort-
schritt und der weltpolitische Wandel. Beide zusammen bewirken eine Ausweitung
der Wettbewerbsarena mit dem Effekt, da3 schlieBlich nur noch ein Markt relevant
ist: der Weltmarkt.

Unternehmen verkaufen global an ihre Kunden, weil sie aufgrund ihrer Kostenstruk-
turen dazu gezwungen sind. Sie produzieren dort, wo es filir sie am glinstigsten ist,
und das ist nicht immer dort, wo die Lohnstiickkosten am giinstigsten sind. Das Un-
ternehmen muf sich bei seiner Standortentscheidung nach den Wiinschen des Kun-
den richten, der in vielen Fillen eine Produktion in geographischer Nihe fordert. Dies
fithrt dazu, dafl die Produktion dem Vertrieb nachwandert, und wir beobachten, daf3
Produktivitdt exportierbar ist. Die produktionsnahe Entwicklung wandert der Pro-
duktion nach und die Grundlagenentwicklung und die Forschung gehen dorthin, wo
sich das Know-how befindet, wo die Képfe sind, ohne die die Effektivitit nicht ge-
wiihrleistet werden kann. Die Technologie liefert die Voraussetzung dafiir, daf3 sich
tendenziell die gesamte Wertschopfungskette eines Unternehmens in der angedeute-
ten Weise liber den Globus verteilt. Verkehrstechnische und kommunikationstechni-
sche Voraussetzungen ermdglichen ein permanentes Absinken der Transaktionsko-
sten und erzwingen damit die globale Dimension auf allen Mérkten. Das gilt fiir die
Geld- und Kapitalmérkte zu allererst, es gilt heute fiir die Giiter- und Dienstlei-
stungsmérkte sowie die Know-how- und Informations-Mérkte und wird allméhlich
auch fiir die Arbeitsmirkte zutreffen.

Der Prozef3 der Globalisierung bewirkt also eine zunehmende Mobilitdt von Produk-
ten und Produktionsfaktoren. Diese Entwicklung weist auch Lédndern und Staaten als
Tragern der Wirtschaftspolitik eine neue Rolle zu. Sie haben dafiir Sorge zu tragen,
daf ihr Land bzw. Staat attraktiv bleibt fiir Investitionen, und zwar sowohl von in-
landischen als auch von auslidndischen Unternehmen. Die Investitionstétigkeit ist der
Brennpunkt in der Globalisierungsfrage, an dem sich die Blickwinkel der Unter-
nehmen einerseits und der Staaten andererseits kreuzen.

Die Wirtschaftspolitik selbst geriit durch die Internationalisierung der Mirkte unter
verschérften supranationalen Wettbewerbsdruck. Der Sachverstéindigenrat kommt in
seinem Jahresgutachten 1995/96 zu dem erniichternden Ergebnis, dafl die wirt-
schaftspolitischen Rahmenbedingungen in Deutschland einiger grundlegender

Linstitutioneller Innovationen® bediirfen, um den Standort Deutschland attraktiv zu
erhalten.?

2 vl Sachverstindigenrat (1996), S. 11.
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Dabei darf es nicht darum gehen, dafl der Staat selbst zum maligeblichen Tridger der
Innovation wird oder durch eine aktive Ordnungs- und Subventionspolitik die Rich-
tung der technologischen und industriellen Entwicklung explizit vorgibt. Vielmehr
miisse es, wie der Sachverstiindigenrat zu Recht bemerkt, darum gehen, ,langfristig
verldBliche Rahmenbedingungen fiir Marktprozesse zu setzen, Fehlentwicklungen
nicht durch punktuelles Kurieren am Symptom, sondern durch fundamentale Kor-
rekturen zu begegnen.*** Die Umsetzung solcher Korrekturen ist dabei in der politi-
schen Praxis nicht leicht, auch wenn die Probleme und die Notwendigkeit von Verin-
derungen grundsitzlich von allen Beteiligten anerkannt wird.

Die Frage nach der Innovationskrise in Deutschland muf} also unter dem Globalisie-
rungsgesichtspunkt prizisiert werden: Handelt es sich bei dem beklagten Zustand
um eine Innovationsschwiche deutscher Unternehmen (auch solcher, die global titig
sind) oder um eine solche von (deutschen) Unternehmen in Deutschland? Die offent-
liche Debatte blendet diese Frage aus. Was die Debatte aber ebenfalls nicht geniigend
betont, ist, daB die kritisierte Innovationsschwiche unlgsbar mit der Globalisierung-
frage verquickt ist. Weil der Prozef3 der Globalisierung fortschreitet, verlangt er von
den deutschen Unternehmen eine Antwort. Globaler Wettbewerb ist eben auch glo-
baler Innovationswettbewerb, und so wie die Radikalitdt und die Geschwindigkeit
des Wettbewerbs weltweit zunehmen, miissen sich auch die deutschen Unternehmen
anpassen. Das setzt im Inneren die Fahigkeit und Bereitschaft und im Auferen die
Méglichkeit zum innovativen Handeln voraus. Insofern hat unsere Untersuchung die
Agenda fiir die Uberwindung der Innovationskrise deutlich aufgezeigt. Doch es han-
delt sich nicht allein um eine Aufgabe der Unternehmen und ggf. des Staates, sondern
wir miissen diese Aufgabe als eine Herausforderung der Gesellschaft als ganzer se-
hen. Die Innovationsfahigkeit der Gesellschaft in Deutschland steht auf dem Priif-
stand.

In diesem Diskussionsbeitrag sei allerdings der Part der Unternehmen fokussiert. Wir
wollen den hier dargelegten Befund zum Thema Innovationsbarrieren zum Anlaf3
nehmen, eine These zu diskutieren, die moglicherweise einen Weg zur Uberwindung
aus der Innovationskrise zeigen kann. Diese These konzentriert sich auf eine strate-
gische Sichtweise der Innovation. Wir werden einige Argumente vortragen, die zeigen
sollen, daf} eine der wesentlichen Grundlagen fiir Optionen industrieller Produktions-
systeme die Strategie darstellt. Sie bildet den Entwurf fiir eine erfolgreiche Zukunft
des Unternehmens und zeigt den Weg dorthin auf.

1 vgl. ebenda.
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These 4: Innovation hat viele Gesichter

Unternehmerische Innovationsprozesse sind aktives Handeln der Unternehmen im
Wettbewerb. Nach Schumpeter gibt es fiinf Erscheinungsformen der Innovation als
Unternehmerfunktion. Es sind dies die Erzeugung und Durchsetzung neuer Produkte
oder neuer Qualititen von Produkten, die Einfithrung neuer Produktionsmethoden,
die Schaffung neuer Organisationen der Branche sowie die Erschliefung neuer Be-
schaffungs- und Absatzmirkte.?*

Auch wenn es sich in der allgemeinen Diskussion durchgesetzt hat, bei dem Innova-
tionsbegriff vornehmlich auf die beiden ersten Punkte von Schumpeter - die Produk-
tinnovation und die ProzeBinnovation - abzuheben, sollen im folgenden nicht nur die
von Schumpeter genannten Erscheinungsformen einbezogen werden. Vielmehr sei
Innovation generell als eine signifikante Neuerung im Wettbewerbsprozef3 bezeich-
net.

Das bedeutet, dal F&E nicht die einzige Quelle von Innovation ist. Wir erschlieflen
uns einen neuen erweiterten Blick auf unternehmerische Innovationsprozesse, wenn
wir von der Wettbewerbsseite her an die Aufgabe herangehen und fragen, warum
Neuerungen eine Verbesserung der Wettbewerbsposition erméglichen kénnen. Darin
liegt dann nicht nur eine ingenieurwissenschaftliche oder naturwissenschaftliche,
sondern eine umfassende Aktivitit, die als Querschnittsfunktion die gesamte Wert-
schopfungsstruktur des Unternehmens und mdéglicherweise Wertschopfungssysteme
einer ganzen Branche erfaf3t. Der Gegenstand der unternehmerischen Innovation a3t
sich in funf Punkten umreifien.

1. Der Innovationsprozef3 umfafit den ganzen Proze von der Grundlagenforschung
iiber die Entwicklung hin zur Markteinfithrung bis zur Marktdurchsetzung. Deshalb
sind mit Brockhoff Invention, Innovation im engeren Sinne und Diffusion zu unter-
scheiden (vgl. Abbildung 1.3-3).

* vgl. Schumpeter (1952), S. 100f.



Die Verdnderung von Produktionssystemen im internationalen Wettbewerb 91

Aktivitat

Ergebnis

Markt- Markt- Konkurrenz durch
F&E einflhrung durchsetzung Nachahmung
v / v / Y / Y
Invention Innovation (i.e.S.) Diffusion Imitation

InnovationsprozeB (i.w.S.)

Abbildung 1.3-3

Der Innovationsprozef}
Quelle: Brockhoff, Klaus, Forschung und Entwicklung, 3. Aufl., Miinchen,

Wien 1992

2. Da Innovation Handeln im Wettbewerb darstellt, seshen wir Innovation als eine
Ursache der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens. Die Wettbewerbsfahigkeit
wird allerdings nicht nur von der Innovationstétigkeit des Unternehmens selbst, son-
dern auch von den betriebswirtschaftlichen, technischen, gesamtwirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen bestimmt. Von der betriebswirtschaftlichen
Wettbewerbsfahigkeit hingt wiederum die volkswirtschaftliche Wettbewerbsfihig-
keit ab (vgl. Abbildung 1.3-4).
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Volkswirtschaftliche
Wettbewerbsfahigkeit

Abbildung 1.3-4

Innovation und Wettbewerbsfahigkeit
Quelle: In Anlehnung an Brockhoff, Klaus: Forschung und Entwicklung, 3.
Aufl., Miinchen, Wien 1992, S. 21

3. Da Innovation Handeln im Wettbewerb darstellt, sehen wir Innovation nicht nur
wie Schumpeter als Realisierung neuer Produkte, Prozesse, Branchenstrukturen so-
wie Beschaffungs- und Absatzméglichkeiten. Vielmehr muf3 der Blick auf alle Para-
meter einer wettbewerbsrelevanten Emeuerung gerichtet werden. Jegliche Ver-
dnderung, die nachhaltig Einflul nimmt auf die Wettbewerbsfihigkeit und die Wett-
bewerbsposition des Unternehmens, kann Ansatzpunkt einer Innovation sein (vgl.
Abbildung 1.3-5).

Auf der linken Seite von Abbildung 1.3-5 sind die Parameter der Innovationssstrate-
gie, auf der rechten Seite ihre Wirkungen aufgefiihrt.

Parameter der unternehmerischen Innovation sind in vier Ebenen zu identifizieren.
Die Marktleistung umfafit das Angebot des Unternehmens in Form von Produkt,
Dienstleistung, Kommunikations- und Distributionsleistung, moglicherweise auch
Entgelt, also die klassischen vier P's des Marketing-Managements. In allen ,,vier
P’s* sind Neuerungen méglich, die zu einer signifikanten Verbesserung der Wettbe-
werbsposition fithren.

Die Ablauforganisation im Unternehmen bildet in der neueren Managementdiskus-
sion ein ganz erhebliches Potential fiir Innovationen. Im Zeichen von Lean Manage-
ment und Business Reengineering erleben die Unternehmen seit einigen Jahren einen
Innovationsschub, vorrangig mit dem Ziel der Produktivitatssteigerung. Konzepte
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wie TQM sind jedoch durchaus auch Innovationen gewesen, die nicht nur Effizienz,
sondern insbesondere auch Effektivititskriterien erfiillten.

Strukturen und Systeme sind die Voraussetzung zur Steuerung der Abldufe. Ein Un-
ternehmen, das seine Strukturen und Systeme besser und schneller an die Anforde-

rungen der Mérkte anpaf3t, handelt innovativ, indem es sich Wettbewerbsvorspriinge
sichert.

Abbildung 1.3-5

Parameter der unternehmerischen Innovation

Ressourcen und Unternehmenskultur sind die elementaren Bestandteile des Unter-
nehmensprozesses. Innovationen sind auch in diesem Bereich moglich, wie viele Bei-
spiele (so z.B. spezifische Investitionen in Human Capital, Abschaffung von Titeln
und Rangabzeichen) belegen.

Wir erkennen, daf} die ,,Arena“ der Innovation grofier ist als die traditionelle Sicht
von Produkt- und ProzeBinnovation. Vielmehr flieBen die Betrachtung von In-
novation und Wettbewerbsstrategie untrennbar zusammen.

Die Wirkungen der Innovation treten in drei verschiedenen Dimensionen auf: In
Form einer Volumeninderung und/oder eines Kostenvorteils, als Entstehung von
Markteintrittsbarrieren und Imitationsbarrieren oder als Kundenbindungseffekte.
Innovationen kénnen zu Volumen- und Kosteneffekten fiithren, die den Unternehmen
Wettbewerbsvorteile erméglichen. Zu nennen sind insbesondere verinderte Struktu-
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ren, Systeme und interne Abldufe, die Effizienzwirkungen zur Folge haben. Die ver-
besserte Kostenposition unterstiitzt wiederum zusitzliche Volumeneffekte, die ih-
rerseits Voraussetzung zur Absicherung der Wettbewerbsposition darstellen. Mark-
teintritts- und Imitationsbarrieren schiitzen den innovativen Anbieter. Alle Para-
meter der Innovation sind geeignet, Barrieren gegen den Wettbewerb zu errichten,
jedoch ist die ,,Sustainability* eines Innovationsvorsprunges je nach Innovationspa-
rameter unterschiedlich ausgeprigt. Ein Volumen- bzw. Kostenvorteil seinerseits
stellt eine bedeutende Markteintrittsbarriere dar. Kundenvorteil, Kundenzufrieden-
heit und Kundencommitment bilden schlieBlich die dritte Ebene der Wirkungen der
Innovation. Insbesondere die Gestaltung der Marktleistung ist Ursache tiberlegenen
Kundenvorteils, subjektiver Kundenzufriedenheit und nachhaltigen Kundencommit-
ments. Wiederum ist zu beachten, dafl Volumen- bzw. Kostenvorteile ursidchlich fiir
Kundenvorteile sein kénnen, z.B. indem sie eine entsprechende Preispolitik ermdgli-
chen.

In ihrer Gesamtheit sind die genannten Wirkungen der Strategie die Ursache fiir neue
Mairkte. Diese ergeben sich aus neuen Kéuferschichten auf Grund niedrigerer Preise
fiir alte Produkte und neue Kiufer durch innovative Problemldsungen, die bisher so
nicht verfiigbar waren. Neue Mérkte: das heifit immer Markterweiterung durch neuen
Nutzen oder durch niedrigere Preise. Die Konsequenz ist iiberlegener Gewinn. Der
Gewinn seinerseits ist die Voraussetzung der wirksamen Verfolgung einer innovato-
rischen Zielsetzung.

4. Innovation macht nicht Halt an den Grenzen des Unternehmens. Wir miissen er-
kennen, da3 die Vernetzung von Aktivititen iiber die Unternehmensgrenzen hinaus
betrichtliche Wirkungen hervorrufen. Dazu gehdren neue Formen der industriellen
Zusammenarbeit in Form strategischer Allianzen, dazu gehort das industrielle Sy-
stemgeschift, das wesentlich auf unternehmensiibergreifenden Schnittstellen basiert
und dessen Innovationen deshalb nahezu ausschlieBlich unternehmensiibergreifende
Ansitze darstellen (bspw. die Telekommunikation, die Verkehrs-technik oder die
Computerindustrie). Der explodierende Markt der multimedialen Vernetzung ist nur
erschliefbar durch strategische Kooperationen von Anbietern unterschiedlicher
Branchen und unterschiedlicher Kernkompetenzen. Die Deregulierungsaktivititen
des Staates konnen hier zur Entstehung neuer Markte wesentlich beitragen.

Ein anderes Anschauungsfeld unternehmenstibergreifender Innovationen ist das
internationale Grof3projektgeschéft in seinem komplexen Gefiige von technischer Lo-
sung, Projektmanagementleistung, Financial Engineering bis hin zu kompletten BOT
oder BOO-Konstruktionen. Auch hier zeigt sich Innovation hdufig in ihrer Erschei-
nungsform der neuen und iiberlegenen Bewiiltigung von Komplexitt.
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5. Wir kénnen eine weitere Dimension der Innovation aus der Dynamik des Bran-
chenwettbewerbs ableiten. Die Frage lautet: Gibt es ,Innovationen im Umgang mit
der Innovation*? Diese Frage mufl mit Ja beantwortet werden. Es ist ndmlich durch-
aus von Bedeutung, wie ein Unternehmen mit den verschiedenen Optionen der Inno-
vation umgeht und dabei den Wettbewerb auf eine neue Grundlage stellt. Eine Inno-
vation im Umgang mit der Innovation fithrt zur Durchsetzung einer neuen Wettbe-
werbsspielregel. Der Weg dorthin fiihrt iiber die Wettbewerbsstrategie.

These 5: Die Voraussetzung nachhaltiger Innovation heif3t
Wettbewerbsstrategie

Lange Zeit wurde die Diskussion der Wettbewerbsstrategie durch das Modell von
Michael Porter bestimmt.”” Porter unterscheidet zwischen umfassender Kostenfiih-
rerschaft und Differenzierung, gegebenenfalls ergiinzt um die Fokussierung. Wir kén-
nen die Kostenfiihrerstrategie durchaus als eine Strategie der Prozefinnovation und
die Differenzierung als eine Strategie der Produktinnovation interpretieren.

Ein Unternehmen, daB sich im Sinne Porters entweder fiir eine Produkt- oder fiir eine
Prozefinnovation entscheidet, tut dieses moglicherweise in der Einschétzung, einer
bestimmten strategischen Gruppe anzugehéren und damit einer bestimmten Wett-
bewerbsspielregel in seiner Branche unterworfen zu sein. Wenn diese Spielregel be-
kannt ist und die erforderlichen Verhaltensweisen eingeiibt sind, kann der Wettbe-
werb als beherrschbar empfunden werden. Diese Einschidtzung kann sich jedoch als
fataler Irrtum herausstellen, wenn Wettbewerber auftreten, die in einer neuartigen
Weise die Innovationsparameter in Abbildung 1.3-5 kombinieren und dadurch eine
neue Spielregel im Wettbewerb erzwingen. Das wiirde bedeuten, daf3 die alten Er-
folgsprinzipien nicht mehr gelten und neue an ihre Stelle getreten sind. Dann wéren
diejenigen Unternehmen benachteiligt, die diesen Vorsto3 zu spédt erkernen und die
dann, wenn es bereits zu spit ist, der neuen Spielregel ausgeliefert sind. Sie kénnen
sich nicht mehr rechtzeitig anpassen.

Der Wechsel einer Spielregel 1483t sich an einem Beispiel erldutern, wie es sich in
mehreren Branchen, insbesondere der Werkzeugmaschinenbranche und ansatzweise
auch in der Automobilindustrie beobachtet werden konnte.

Traditionell gab es in diesen Branchen (mindestens) zwei strategische Stofirichtun-
gen: Eine, bei der das Unternehmen durch stindige Fiihrerschaft in Qualitidt und
Technik die Produktinnovation zu seinem Fokus machte. Die Kunden wuBten, daf}
diese Lieferanten mit tiberlegenen Produkten bzw. Problemlésungen im Wettbewerb
aufwarteten und sie honorierten es in Form von Preisaufschligen. Die andere Stof3-

% vgl. Porter (1980).
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richtung war die, durch Ausnutzung aller Effekte der Massenproduktion bzw. der
ProzeBoptimierung, d.h. durch Produktivititsmainahmen den Weg der Volumen-
und Kostenfiihrerschaft zu gehen. Uberlegenheit demonstrierte man also entweder
durch die iiberdurchschnittliche Leistung (wobei die Kosten nicht primér ausschlag-
gebend waren) oder durch unschlagbar giinstige Kosten (wobei die Qualitét sich am
Durchschnitt orientierte). Wichtig fiir das Verstéindnis eines solchen Wettbewerbs ist
die Existenz von Gruppen, die jeweils eine dhnliche Stofrichtung mit ihrer Strategie
verfolgen und die in Anlehnung an Porter als strategische Gruppen bezeichnet wer-
den. Abbildung 1.3-6 verdeutlicht die Strategien der beschriebenen Gruppen.**
Gruppe 1 bildet die Qualitits- und Technologiefiihrerschaft, Gruppe 2 die Volumen-
und Kostenfiihrerschaft ab. Da der Erfolg beider Gruppen auf ganz unterschiedlichen
Kompetenzen basieren und sie von ihren Kunden auch unterschiedlich wahrgenom-
men werden, sollte man zwischen den Gruppen vergleichsweise geringe, innerhalb
der Gruppen dagegen vergleichsweise hohe Wettbewerbsintensitét erwarten.”’ Ein
solches Bild stellt die Anfangskonstellation in dem geschilderten Prozef dar.

Das im folgenden geschilderte strategische Vorgehen konnte bei vielen japanischen
Unternehmen beobachtet werden. In den benannten Branchen kam eine Bedrohung
fiir die Anbieter der Gruppe 1 ebenso wie fiir die Anbieter der Gruppe 2 auf, weil in
die Anfangssituation ein neuer Spieler eintrat, der sich seinen Platz durch eine neue
Kombination der Innovationsparameter erkdmpfte, ndmlich z.B. durch Produkt-
imitation und gleichzeitige ProzeBinnovation (vgl. Abbildung 1.3-7).

26 Man beachte, dah dieses Bild kein Koordinatensystem mit absoluten Koordinatenwer-
ten darstellt. Bezugsebene ist jeweils der Durchschnitt der Anbieter. Die Ziffern in
Abbildung 1.3-6 beschreiben jeweils nur Positionen in dem Diagramm, sie haben
keine inhaltliche Bedeutung.

Porter (1979, S. 218) sieht das anders. Zwischen strategischen Gruppen einer Bran-
che ist nach Porter die Rivalitit um so groBer, je groBer die Distanz zwischen den
Gruppen ist. Dem steht wiederum die Auffassung von Homburg/Siitterlin (1992, S.
653) entgegen, deren Standpunkt wir uns hier angeschlossen haben. Der scheinbare
Gegensatz 16st sich auf, wenn der Abnehmermarkt zusitzlich betrachtet wird. Sind die
rivalisierenden strategischen Gruppen auf einem gemeinsamen Absatzmarkt titig, so
spricht vieles fiir die Position Porters, im Falle unserer Argumentation muB also von
hinreichend getrennten Absatzmirkten bzw. Marktsegmenten ausgegangen werden.
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Abbildung 1.3-6

Anderung der Wettbewerbsspielregel (1)

Das war der Kern der Expansionsstrategie der Japaner in den 70er und 80er Jahren.
Bei den Produkten wurde eine Aufholjagd vollzogen, die auf das Erreichen einer ver-
gleichbaren Qualitdt und eines vergleichbaren technischen Standes gerichtet war.
Gleichzeitig wurde versucht, in den Prozessen der Entwicklung, der Produktion und
des Vertriebs radikal neue Wege zu gehen, die auf drastische Effizienzvorteile gegen-
iiber den Qualitits- und Technologiefiihrern abstellt. Strategisches Ziel war nicht nur
die Effizienzverbesserung, sondern durch aggressive Verkaufskonzepte sollte dartiber
hinaus auch die fiihrende relative Volumenposition, das heifit eine verteidigungsfihige
Kostenfiihrerrolle erreicht werden.
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Abbildung 1.3-7
Anderung der Wettbewerbsspielregel (2)

Die Kostenfiihrerstrategie verband sich auf diese Weise mit der simultanen Verfol-
gung kompromifloser Qualitdtsziele. Kurz- und mittelfristig verschérfte sich der
Wettbewerb innerhalb der strategischen Gruppe 2 erheblich. Innerhalb der Gruppe
verschoben sich die Marktanteile global zugunsten der Angreifer, da sie aufgrund
einer auf kontinuierliche Qualititsverbesserung ausgerichteten Strategie den Riick-
stand auf die anderen Anbieter (Amerikaner und Européer) nicht nur allméhlich aus-
gleichen konnten, sondern sie aufgrund ihrer radikalen Kostenfiihrerstrategie sogar
tiberholten.

Langerfristig wurde durch das Verhalten der Angreifer auch die Position der beiden
strategischen Gruppen zueinander veridndert. Wihrend vormals die Gruppe 1 in ih-
rem Verhalten vergleichsweise unabhéngig von der Gruppe 2 war, kam sie mit der
Zeit durch das aggressive produktpolitische Verhalten der neuen Anbieter tendenziell
mit diesen in einen Wettbewerb, in dem sie sich verteidigen mufte. Die stindige
Qualitdtsverbesserung, der stindige technologische Know-how-Zuwachs und der
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direkte Angriff auf die Spieler der Gruppe 1 durch eine Modellpolitik, die auf Imita-
tion selbst der Spitzenprodukte ausgerichtet war, verkiirzten den Leistungsabstand
zwischen den Spielern der Gruppe 1 und der Gruppe 2 bei gleichzeitiger Auf-
rechterhaltung des Kostenvorteils zugunsten der Angreifer.

Das Angebotsprofil der Angreifer hatte eine vollig neue Kosten-Nutzen-Relation bei
den Kunden zur Folge. Die Anbieter der Gruppe 1 gerieten plétzlich in Gefahr, daf3
die Mehrleistung, die sie ihren Kunden bieten konnten, den Mehrpreis, der aufgrund
der gewachsenen Kostenstruktur notwendig geworden war, nicht mehr rechtfertigte.
Damit wurde sichtbar, da} die Angreifer eine dynamische Strategie verfolgten, die
ihre Stirke dort entwickelte, wo der Angegriffene seine Schwiche hatte (Kosten) und
die die urspriinglichen eigenen Schwichen (Qualitét) systematisch und kontinuierlich
abbaute.

Langfristig ergibt sich aus einer solchen Strategie eine vollstindige Verdnderung des
Wettbewerbsmusters. Wir beobachten einen neuen Branchenwettbewerb, in dem im
Kampf um Marktanteile die ProzeBinnovatoren die Produktinnovatoren herausfor-
dern. Die Relation von Bestleistung (Benchmarks) zu durchschnittlicher Leistung
verdndert sich kontinuierlich in einer Richtung, die den Spielern der Gruppe 1 ge-
fihrlich wird. Wenn in der Gruppe der Angreifer eine gentigend grofie Volumenbasis
erreicht ist, verindert sich der Durchschnitt der Branche, und zwar sowohl in verti-
kaler  Richtung  (Qualitdtsverbesserung) als auch  in  horizontaler
(Kostenverbesserung). Wenn sich die Spieler der Gruppe 1 nicht ebenfalls bewegen,
wenn sich also die Benchmarks nicht verbessern, verringert sich der Abstand zur
Gruppe der Angreifer.

Die Produktinnovatoren, d.h. die Anbieter, die in der Struktur des Porter-Modells als
Differenzierer zu bezeichnen sind, werden gezwungen, zur Aufrechterhaltung ihrer
Wettbewerbsposition den Produktinnovationswettbewerb zu forcieren und sich da-
mit gegen den Angriff zu verteidigen (vgl. Abbildung 1.3-8). Der Weg ,,11/8/4* der
Angreifer erzwingt eine Antwort der Gruppe 1 in der Form, ebenfalls ,.eins nach
ober/ eins nach rechts* (6/6") zu gehen. Damit aber entsteht ein branchenweiter
Wettbewerb, in dem es keine Grenzen mehr zwischen den ehemals klar getrennten
strategischen Gruppen gibt.
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Abbildung 1.3-8
Anderung der Wettbewerbsspielregel (3)

Man kann mit Fug und Recht fragen, warum diese Strategie der japanischen Unter-
nehmen, die inzwischen von koreanischen Anbietern kopiert wird, von den européi-
schen und amerikanischen Anbietern nicht verhindert worden ist. Betrachtet man
z.B. die verhdngnisvolle Entwicklung der amerikanischen Werkzeugmaschinenindu-
strie, so driingt sich der Eindruck auf, daB manche Anbieter, die ehemals fiithrende
Positionen eingenommen haben, nicht verstanden haben, auf welchen strategischen
Absichten das beobachtbare Verhalten der Japaner basierte.

Heute ist der Vorsprung der Japaner nivelliert, zumindest in der Automobilindustrie
ist das beschriebene Spiel voriiber. Es ist jedoch zu fragen, nach welcher Dynamik
sich der Wettbewerb fortsetzen wird. Die Bewegungen auf diesem ,,Spielbrett™ kén-
nen ndmlich von den Spielern nicht beliebig gewihlt werden, denn Innovation kostet
etwas. Wir sprechen von Barrieren bei dem Versuch, bestimmte Positionen einzu-
nehmen. Die Stofrichtung des Produktinnovators trifft auf Barrieren der Produktin-
novation, der ProzeBinnovator trifft ebenfalls auf Barrieren, die im Bereich der inter-
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nen Prozesse liegen. Dabei ist zu beachten, dafl Barrieren der Produktinnovation sich
grundsitzlich von Barrieren der ProzeBinnovation unterscheiden (vgl. Abbildung 1.3-

O

Vorsprung durch
Produktinnovation

Erstere liegen in dem Zwang zur stindigen Produktverbesserung am High-End. Zwei
Faktoren konnen dabei begrenzend wirken. In Branchen mit technologischem Ent-
wicklungspotential sind dieses die exorbitant steigenden Investitionen in Forschung
und Entwicklung sowie in die Markteinfiihrung. Diese konnen ein Ausmal} anneh-
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Abbildung 1.3-9

Anderung der Wettbewerbsspielregel (4)
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men, daB selbst groBe und finanzstarke Unternehmen allein diese Barriere nicht

iiberwinden konnen. In reifen Branchen, in denen das Produkt und die Technologie

weitgehend ausgereizt sind, wirkt die Barriere noch stirker. Bei sehr vielen Produk-
ten ist ein technischer Reifegrad erreicht, der hier objektive Grenzen setzt.
Barrieren der ProzeBinnovation liegen in Widerstinden gegen effizienzsteigernde
MaBnahmen im Unternehmen. Die letzten Jahre haben gezeigt, dal Management-
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werkzeuge wie Benchmarking und Business Process Reengineering immer noch neue
Reserven aufdecken kénnen. Es lduft in der deutschen Industrie noch immer eine
starke Welle von produktivititssteigernden Prozessen, so daf} hier ein Ende noch
nicht absehbar ist.

These 6: Die strategische Herausforderung anzunehmen heifst, den
Spiefl umzudrehen.

Was kénnen wir aus dieser Analyse als Ergebnis ziehen? Die Innovation der Angrei-
fer bestand nicht allein in einer radikalen ProzeBorientierung, die gegen die Produk-
torientierung der flihrenden Anbieter im Markt gesetzt wurde. Sie bestand vielmehr
darin, eine neue Spielregel, eine neue Kombination von Parametern der Innovation
durchzusetzen, die von den Wettbewerbern nicht sofort kopiert werden konnte und
die ihnen deshalb fiir einige Zeit einen Wettbewerbsvorsprung erschlof. Die ameri-
kanische und die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie in ihrem Kampf mit der
japanischen legen ein lebendiges Zeugnis davon ab. Eine solche Innovation kénnte
man als ,,Meta-Innovation* bezeichnen: Die Innovation liegt in der neuen Spielregel,
die eine dynamische Verkniipfung zweier — vormals separater — Konzepte der Inno-
vationspolitik darstellt.

Den (urspriinglichen) Produktinnovatoren bleibt keine andere Wahl, als den Kampf
anzunehmen. Aufgrund der Aufholjagd der Angreifer ist mehr und mehr Marktvolu-
men an diese abgewandert, so daB3 sich die Anbieter der Gruppe 1, wenn sie nicht
reagieren, auf ein vergleichsweise kleineres Mengenvolumen stiitzen. Das aber hat
zur Folge, daf} die Stiickzahlen, die zur Amortisation von F&E- und Markterschlie-
Bungsinvestitionen erforderlich sind, tendenziell nicht mehr ausreichen. Die Folge ist,
daf3 die Anbieter der (urspriinglichen) Gruppe 1 nunmehr gezwungen sind, in Markt-
anteile zu investieren, d.h. eine signifikante VergréBerung der Volumenbasis zu errei-
chen und gleichzeitig ihre Spitzenposition bei den Produkten zu verteidigen. Dieses
Verhalten kénnen wir deutlich in der Automobilindustrie beobachten. Eventuelle
Schwierigkeiten, die hier auftauchen kénnen, liegen in der Simultaneitit des Zwanges
zu Produktivitétssteigerungen in nennenswerter Grofle und gleichzeitiger Verteidi-
gung von Spitzenpositionen am High-End, eine Aufgabe, die vor zwei Jahrzehnten,
als Porter seine These der Unvereinbarkeit von Kostenfiihrerschaft und Differenzie-
rung publizierte, noch als unlésbar galt.

Mit der Verwischung der Grenzen der strategischen Gruppen, die letztlich zu einem
uneingeschrinkten, vollstdndigen Branchenwettbewerb fiihrt, ist das Dichotomie-
prinzip des urspriinglichen Porter-Modells aufgehoben, nach dem Differenzierungs-
oder Kostenfithrerstrategie der Weg zum Erfolg waren. Vielmehr treten nunmehr
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neue Erfolgsmuster fiir die groflen Spieler einer Branche hervor, die auf Globalisie-
rung, breiter und tiefgestaffelter Modellpalette mit einigen Spitzenprodukten, ver-
gleichbarer Qualitdt und Kostenfithrerschaft beruhen. Die Modellpalette ist volu-
menbedingt notwendig zur Realisierung von Kostenstrukturen, die weltweit wettbe-
werbsfihig sind. Eine solche Modellpolitik muf3 getragen sein von flexiblen Ferti-
gungsstrukturen, die segmentspezifische Produkte und plattformartige Produkti-
onsstrukturen verbinden. Globalisierung ist notwendig, um alle Elemente der Pro-
zefkette von der Entwicklung tiber die Produktion bis hin zum Vertrieb unter Ko-
sten- und Leistungsgesichtspunkten zu optimieren.

Wiihrend einige Anbieter nur mit durchschnittlicher ,,vergleichbarer* Qualitdt wett-
streiten, kénnen andere ihre Spitzenprodukte und ihre Imageposition als Waffe im
Branchenwettbewerb einsetzen. Mit anderen Worten, die Trennung der strategischen
Gruppen ist aufgehoben. Die Erfolgsvoraussetzungen der ehemaligen Gruppenspie-
ler unterscheiden sich jedoch noch immer. Kleinere Spieler konnen sich noch immer
davon absetzen und eine Nischenstrategie verfolgen. Fiir die Groflen gilt: man kann
nicht von einem Sortiment von Nischen leben. Fiir die Kleinen gilt dagegen, nicht zu
grof} zu werden.

Der Blick auf die jeweiligen Barrieren der Innovation 148t die auf die Zukunft gerich-
tete Frage aufkommen, was ,leichter ist: Die Uberwindung von Barrieren der Pro-
duktinnovation oder solchen der ProzeBinnovation. Er 1dft weiterhin die wettbe-
werbsrelevante Frage entstehen,

— ob es fiir die (urspriinglichen) ProzeBinnovatoren leichter ist, bei weiteren Ko-
stensenkungen die Produkte der erfolgreichen Produktinnovatoren zu imitieren,
oder

— fiir die (urspriinglichen) Produktinnovatoren, bei weiteren Produktinnovationen
die Prozesse und die Produktivitét der erfolgreichen ProzeBinnovatoren zu imitie-
ren.

Die Antworten auf diese Fragen sind noch nicht gegeben. Bei der Suche nach Ant-
worten wird sicherlich auch eine Rolle spielen, was die Kernkompetenzen der betei-
ligten Spieler sind bzw. bisher gewesen sind. Einiges spricht fiir die Vermutung, daf3
die Kernkompetenzen der deutschen Industrie in der Produktinnovation liegen, wih-
rend die asiatischen Herausforderer bisher eher ihre Stirke in der Produktivititsver-
besserung aufgrund neuer Ablaufstrukturen (und weniger durch Technologieeinsatz)
gefunden haben. Wenn dieser Ausgangspunkt richtig ist, dann kdnnte der erfolgver-
sprechende Weg darin bestehen, die eigene Kernkompetenz auszuspielen. Nur kann
das eben nicht (mehr) funktionieren, wenn diese Innovationsstofrichtung ..eindimen-
sional® gesucht wird. Vielmehr muf} die Fiihrerschaft in der Produktinnovation zu-
riickgewonnen werden bei gleichzeitigem Mitvollziehen der Produktivititsfortschritte
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der anderen. Die deutschen Anbieter, die vormals der Gruppe 1 angehérten, miifiten
also den Spiefl umdrehen und mit einer spiegelbildlichen Produktinnovationsoffensive
bei gleichzeitiger kontinuierlicher Produktivitdtsverbesserung die vormalige Gruppe 2
angreifen. Das beobachtbare Verhalten der Anbieter in der deutschen Automobilin-
dustrie 146t vermuten, daf3 hier die Lésung gefunden wird.

Ob diese ,,Spiegelbildstrategie™ der Innovation erfolgreich sein wird, hdngt auch von
der Leichtigkeit der Imitation von Vorspriingen der jeweils anderen ab. Die allgemei-
ne Entwicklung moderner Datentechnik erleichtert die Produktimitation, was umge-
kehrt von der ProzeBimitation nicht unbedingt zu erwarten ist, im Gegenteil. Pro-
zeflinnovation in dem hier geschilderten Zusammenhang ist die grundsitzliche Ver-
anderung von Ablédufen, die vor allem durch Lernprozesse gekennzeichnet sind, d.h.
die Effizienzsteigerung ist Resultat von individuellen und gruppenbezogenen Lern-
prozessen. Wihrend Imitation bei der Produkttechnologie mit Kostenvorteilen rech-
nen kann, miissen Lernvorspriinge auf der Prozefseite ,,nachgelernt* werden, und
das Nachlernen kostet genauso viel Miihe wie das Lernen.

These 7: Imitation muf einen Preis haben

Jedes Unternehmen, das nach Innovation strebt, bringt in diesen Prozef eine be-
stimmte Konfiguration von Voraussetzungen mit. Sein Angebot hat einen Platz im
Konzert des Wettbewerbs, der bestimmt werden kann nach dem Grad seiner Lei-
stung (in den Augen des Kunden), mit anderen Worten nach dem wahrgenommen
Nutzen, den der Anbieter stiftet, und nach den Kosten, die der Anbieter hat. In Fort-
fithrung der bisherigen Darstellung kénnen wir gedanklich einen Positionierungsraum
fiir alle Anbieter einer Branche schaffen. Jedes Angebot markiert einen Punkt in die-
sem Raum, und die Menge aller Anbieter befindet sich unterhalb einer Umhiillungs-
kurve, die die Leistungsgrenze markiert (,efficiency frontier*?®, ,,productivity fron-
tier*, ,,Best Practice)?, vgl. Abbildung 1.3-10.

j“ vgl. Besanlo et al.(1996), S. 537.
* vgl.Porter (1996), S. 62.
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Abbildung 1.3-10

Strategische Positionierung

Keine Innovation ist gegeben, wenn unterhalb der Leistungsgrenze Verbesserungen
der Position erreicht werden. Die Orientierung an den Besten, wie es das Benchmar-
king nahelegt, kann niemals Innovation sein, sondern immer nur Imitation. Innovati-
on ist dagegen ein veriindertes Angebot, das die eigene Position iiber die Kurve der
Leistungsgrenze hinaus verlagert und sie damit durch den eigenen Vorstofl so hin-
ausschiebt, daf fiir eine gewisse Zeit die Wettbewerber nicht folgen kénnen.

Diese einfache Definition von Innovation stellt hohe Anforderungen an den Innova-
tor. Sein VorstoB iiber die Leistungsgrenze hinaus muf} die imitierenden Wettbewer-
ber zwingen, Kompromisse zu machen: Um gleich gut zu werden, mul3 er schlechtere
Kostenstrukturen oder um gleich kostengiinstig zu werden, muf} er schlechtere Quali-
tit in Kauf nehmen. Die Notwendigkeit eines Kompromisses des Imitators schiitzt
den Innovator vor der Imitation.

Wir kénnen daraus einige Schluffolgerungen ziehen.

— Der Aufruf zu mehr Innovation ist fiir sich genommen nicht weiterfithrend. Inno-
vation kann nur dann ein Mittel zur Verbesserung der Wettbewerbsposition sein,
wenn die Innovation als Bestandteil der Wettbewerbsstrategie verstanden wird
und die Art und Weise der Innovation aus der Wettbewerbsstrategie abgeleitet
wird.
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— Wenn in Deutschland ein Innovationsdefizit beklagt wird, so sollte man sich auch
dariiber im Klaren sein, dal damit moglicherweise gleichzeitig ein Strategiedefizit
gegeben ist.

— Die inkrementale Innovation durch Verbesserung der Kostenposition und/ oder
der Qualititsposition ist Wettbewerb unterhalb der branchenspezifischen Lei-
stungsgrenze. Dieser Wettbewerb fiihrt nicht zu nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teilen. Jede Verbesserung kann von einem anderen Wettbewerber, der niher an der
Leistungsgrenze liegt, imitiert werden. Benchmarking fiihrt nicht zur Innovation.*

— Innovation ergibt sich aus VorstéBen, die die Leistungsgrenze hinausschieben.

— Eindimensionale Strategien, die entweder die Qualitét oder die Kosten zum Focus
der Leistungssteigerung machen, werden durch diejenigen Wettbewerber konterka-
riert, die hybride Strategien’' verfolgen.

— Optionen industrieller Produktionssysteme in Deutschland liegen nach Auffas-
sung des Verfassers eher im Bereich der Produktinnovation als in der ProzeBinno-
vation. Wenn bei der Verbesserung der Abldufe die internationalen Benchmarks
die MeBlatte bilden und erreicht werden, ist die Produktinnovationsstrategie der
Weg zuriick an die Spitze.

— Die Produktinnovation muf eingebettet sein in die Wettbewerbsstrategie des Un-
ternehmens. Letztlich ist Strategie die Losung fiir das Innovationsproblem.

Aus einem der Antwortbriefe der Umfrage iiber die Barrieren der Innovation sei ein
wortliches Zitat an den SchluB gestellt: ,Natiirlich behindern auch uns biirokratische
Strukturen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens. Insgesamt aber ist mein Ein-
druck, daB bestehende Innovationshemmnisse héufig iiberschitzt werden. Vielleicht
tut uns allen gut, wenn wir uns eine mehr amerikanische Haltung zu Eigen machen,
die man vielleicht dahingehend beschreiben kdnnte ,, Packen wir es mal an, wir wer-
den schon sehen, ob es klappt® - sicherlich ein ermutigender Hinweis auf den richti-
gen Weg.
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