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INDUSTRIEGESELLSCHAFTEN

Thesen zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit
»alternder Volkswirtschaften®

Silvio Borner, Basel*

Alle Industrieldnder haben Wachstumsprobleme. Die Gefahr besteht, daB sie diese durch Protektionismus
zu losen versuchen. Sind diese Wachstumsprobleme ein Zeichen ,reifer* Volkswirtschaften? Kénnen sie
tiberwunden werden? ,,Die Alterung unserer Volkswirtschaft ist unabinderlich und das Aufholen anderer
im Rahmen einer flexiblen Weltmarktordnung nur gerecht und natiirlich. Aber im Gegensatz zum Individu-
um ist ‘Alterung’ nicht (notwendigerweise) die Vorstufe des (Ab)Sterbens. Wir miissen uns anpassen und
kénnen uns dabei auch wieder regenerieren.” — So Professor Silvio Borner als Ergebnis seiner folgenden
Thesen zur Internationalen Wettbewerbsfahigkeit ,,alternder Volkswirtschaften®.

ie ,neue” internationale Arbeitsteilung verschiebt

die weltwirtschaftliche Wachstumsdynamik. Die
Gunst des historischen Schicksals wendet sich von uns
ab und fihrt uns in eine ,alternde Volkswirtschaft“ mit
schweren Belastungsproben fir Wettbewerbskraft und
Wohlstandssicherung.

Die alte internationale Arbeitsteilung zwischen Nord
und Std wird durch eine neue abgeldst, indem sich die
Zahl der souveranen Volkswirtschaften seit dem Zwei-
ten Weltkrieg verdreifacht und eine wachsende Gruppe
von Schwellenlandern eine eindrickliche Industrialisie-
rung lanciert hat: in einer ersten Hauptwelle durch Ja-
pan und die Lander am Sid- und Westrand Europas
und in einer zweiten durch die ostasiatischen und la-
teinamerikanischen Schwellenlander. Bei den Schwel-
lenlandern handelt es sich um jene Kategorie von Ent-
wicklungslandern, die mit einer radikalen Mobilisierung
ihrer Arbeitskréfte auf der Basis einer konsequenten
Weltmarktorientierung eine rasante Expansion der In-
dustrie (zum Teil auch mit Hilfe von auslandischen Fir-
men) entfesselt haben. Die unerbittliche Logik des Welt-
marktes hat dadurch die Dynamik des industriellen Ent-
wicklungsprozesses in Richtung Japans und der
Schwellenlander verschoben. Diese jungen Industrie-
und Exportlander verfligen Gber eine Kombination von
natlriichen Ressourcen und von niedrigen Léhnen (bei

* Vortrag gehalten auf dem STR-Symposion an der Eidgendssisch-
Technischen Hochschule Zurich am 9. Juni 1982,

Prof. Dr. Silvio Borner, 41, ist Ordinarius fir Volks-
wirtschaftslehre und Leiter des Instituts fir ange-
wandte Wirtschaftsforschung an der Universitét
Basel.
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steigender Qualifikation der Arbeitskrafte) mit einer
weltoffenen und expansiven Wachstumspolitik. All dies
zusammen verschafft diesen Landern Wettbewerbsvor-
teile Gber ein sich ausweitendes Spektrum der indu-
striellen Produktion. In diesem Sinne unterscheidet sich
die Situation der Fahrzeug- und Werkzeugmaschinen-
industrie von heute nicht grundlegend von derjenigen
der Textil- und Schuhindustrie vor 25 bis 30 Jahren. Es
ist also davon auszugehen, daB die Schwellenlander
trotz ihrer strukturellen und sozialen Ungleichgewichte,
trotzihrer Verschuldung und erhéhten Abhéngigkeit von
multinationalen Gesellschaften und Exportmarkten die-
jenige Léandergruppe darstellen, die die deutlichsten Ex-
port- und Wachstumserfolge und auch die besten Zu-
kunftschancen aufweist.

Nochim Jahre 1963 exportierte die Schweiz mehr In-
dustrieguter als Indien, Hongkong, Singapur, Israel und
Mexiko zusammengenommen, die ihrerseits rund zwei
Drittel der gesamten Industriegiiterexporte aus Ent-
wicklungslandern auf sich vereinigten. Bislang hat uns
diese neue Konkurrenz seitens der Schwellenlander le-
diglich in den Bereichen der Textil-, Bekleidungs-,
Schuh- und Uhrenindustrie empfindlich getroffen. Deut-
lich sichtbar ist jedoch die Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit in der Fahrzeugindustrie und der Elektroindu-
strie, bei der die Schwellenldander bereits einen Markt-
anteil von 12 % erreicht haben.

Internationalisierung der Unternehmen

Die zunehmende wellwirtschaftliche Handelsver-
flechtung seit dem 2. Weltkrieg férderte das Wachstum
der Industrieldnder. Mit der Internationalisierung der
Unternehmen sind jedoch die Zeiten eines AuBBenhan-
dels und Strukturwandels ,,ohne Trdnen" vorbei.
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Die Entwicklungsphase der zunehmenden weltwirt-
schaftlichen Verflechtung von ca. 1950 bis 1970 war
von einer starken Nachfrage getragen und bewirkte ei-
nen relativ geringen Strukturanpassungsdruck. Spezia-
lisierung und Produktdifferenzierung waren die Haupt-
strategien unserer Exportfirmen und machten es uns
madglich, gleichzeitig innovative Prozesse und Massen-
produktion ohne gréBere Produktionsverlagerung ins
Ausland zu realisieren. Der damit einhergehende Struk-
turwandel war somit fiir uns relativ problemlos, weil der
Wachstumssog den Strukturwandel Uberdeckte, die in-
ternationale Arbeitsteilung innerhalb bestehender Bran-
chen die Produktivitat erhdhte und auf diese Weise kei-
ne Verdrangung ganzer Branchen und Produktgruppen
nach sich zog. Wir erlebten so einen Auf3enhandel und
Strukturwandel ,ohne Tranen“ (abgesehen von den
Uberfremdungsfolgen).

Direktinvestitionen, Lizenzvergabe und andere For-
men der Produktionsverlagerung haben aber neuer-
dings eine internationale Produktion im eigentlichen

Sinne entstehen lassen. Und bereits heute ubersteigt
diese internationale Produktion im Bereich der Industrie
den Weltexport. Fur die elf fihrenden Industrielander
wird die Auslandsproduktion ihrer multinationalen Ge-
sellschaften auf ca. 150 % des Gesamtexportes ge-
schatzt. Die schweizerische Industrie ist der funftgréBte
Auslandinvestor, und die Auslandproduktion ihrer 25
groéBten Firmen Ubertrifft den Industrieexport betracht-
lich. Die multinationalen Gesellschaften verstarken ihre
Stellung in praktisch allen progressiven Sparten. Unter-
nehmen mit hochentwickelten, internationalen Netz-
werken finden sich namlich vor allem in den innova-
tionsintensiven Branchen und vereinigen in diesen Pro-
duktlinien typischerweise mehr als 50 % der Weltpro-
duktion auf sich. Uberdies haben sich neue Formen der
Internationalisierung durchgesetzt, so z. B. der interna-
tionale Technologiehandel oder das Auftreten von mul-
tinationalen Gesellschaften aus Schwellenlandern oder
gar unterentwickelten Landern. Im Gegensatz zu frihe-
ren Zeiten griindet die moderne multinationale Gesell-
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schaft weniger auf politischer Macht oder dem Zugang
zu natirlichen Ressourcen als vielmehr auf spezifisch
produziertem und geschitztem Wissen und Koénnen.
Absolute Marktmacht und RiesengréfBe sind daher kei-
ne notwendigen Voraussetzungen fiir internationale
Operationen mehr.

Fahigkeit zum effizienten Know-how-Management

Die Bestimmungsfaktoren der internationalen Wett-
bewerbsfihigkeit verschieben sich weg von ldnderspe-
Zifischen Ausstattungsvorteilen und hin zu Kernfahig-
keiten von Unternehmungen. Die Féhigkeit zum effi-
zienten Management von Know-how wird zur internatio-
nal knappsten Ressource.

Die Internationalisierung ersetzt AuBenhandel durch
firmeninternen Giter- und Leistungsaustausch und be-
wirkt so einen strategisch gebiindelten Ressourcen-
transfer in nicht-marktgangiger Verpackung uber die
Grenzen hinweg. Die Frage der Wettbewerbsfahigkeit
stellt sich somit primar auf der Ebene der Weltwirtschatft.
Gleichzeitig vollzieht sich aber der Anpassungs- und In-
novationsprozeB primar auf der Stufe der Unterneh-
mungen. Wettbewerbsfahigkeit ist somit konzeptionell
aufdie Unternehmung zu beziehen und stitzt sich dabei
auf eine effiziente Strategie, die sowohi auf den Anpas-
sungsdruck aus den Rahmenbedingungen als auch auf
die sogenannten ,proprietdren" Wettbewerbsvorteile
Bezug nimmt. Landerspezifische Ausstattungsverglei-
che und traditionelle Indikatoren der Wettbewerbsfahig-
keit auf dem Branchenniveau treten in den Hintergrund.

Daraus folgt, daB vor allem die Beschaffung und Ver-
wertung von firmenspezifischem Wissen und Kénnenin
den Mittelpunkt riicken. Die zweite Konsequenz ist die,
dafB der Innovationswettbewerb seinem Wesen gemas
ein weltweiter Wettbewerb ist. Eine geographische
Marktabgrenzung wird dann unsinnig, wenn die Unter-
nehmung gezwungen ist, im Prinzip weltweit zu operie-
ren. Aber je differenzierter die Produkte-Palette und je
mehr die Know-how-Verwertung an die Stelle der Pro-
duktion im engeren Sinne tritt, desto problematischer
wird auch die sachliche Marktabgrenzung nach Pro-
duktgruppen. Hauptaufgabe der innovationsorientier-
ten Unternehmung ist die Produktion und Verwertung
von Wissen. Dieses ist aber einem Lande wie der
Schweiz nicht einfach vorgegeben — gewissermaBen
als Reservoir von allgemein zuganglichen technologi-
schen Moglichkeiten. Wissen weist vielmehr proprieta-
ren Charakter auf (z. B. Patente). Doch die firmenspezi-
fische Internationalisierung, d. h. Einverleibung von
Wissen und Kdnnen, ist viel weiter zu fassen, als der
rechtliche Schutz des Patent- oder Lizenzrechts reicht.
Internalisierbar sind beispielsweise auch Produktions-
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und Markterfahrungen, Kreativitdat und Teamgeist etc.
Die knappste Ressource ist somit weder Energie noch
Rohstoffe, sondern die organisatorische Fahigkeit,
kreative Intelligenz, rationelle Fertigungstechniken und
marktgerechte Distribution so zu biindeln, daB ein mog-
lichst weitgehender Imitationsschutz erreicht wird.

Technische Revolutionen

Diese weltwirtschaftlichen Verdnderungen beruhen
auf der Revolution in der Transport-, Informations- und
Kommunikationstechnik einerseits und der internatio-
nalen Standardisierung von Produkten und Verfahren
andererseits. Forschung, Entwicklung und kumulatives
Lernen vollziehen sich in Organisationen.

Die technischen Revolutionen in der Massenkommu-
nikation und im Massentransport haben die alte Indu-
striewelt und die halb-industrialisierten jungen Indu-
strienationen praktisch zu einer Einheit zusammenge-
schweit. Dadurch sind die meisten Produktionsfakto-
ren weltweit mobil geworden, wobei die vielleicht alles
entscheidende Ausnahme der Faktor Arbeit darstellt.
Wahrend die Preise der mobilen Ressourcen die Ten-
denz haben, sich weltweit anzugleichen, werden des-
halb enorme Differenzen in den Lohnkosten und damit
bei ahnlicher Produktionstechnik auch in den Lohn-
stiickkosten bestehen bleiben. Der technologische
Fortschritt hat zudem die Aufspaltung komplizierter Pro-
duktionsprozesse in kleinste Teilschritte erleichtert und
zusammen mit der Verbilligung der Kommunikation und
des Transportwesens die Voraussetzungen fir eine
weltweite Dezentralisierung der Produktion bei einheitli-
cher Fuhrung geschaffen. Zudem sind durch viele tech-
nische Neuerungen die qualitativen Anforderungen an
die Arbeitskrafte in der Produktionsphase gesunken
(z. B. Uhrenherstellung).

All diese Faktoren haben die multinationalen Gesell-
schaften wie auch die jungen Industrieldnder inihrer Po-
sition gestérkt. Der technische Fortschritt selbst ist im
Verlaufe dieses Prozesses polizentristisch geworden.
Hat ein Schwellenland ndmlich einen bestimmten mini-
malen Standard in seiner Infrastruktur und in seinem all-
gemeinen Know-how-Niveau erreicht, so erweist sich
die exportorientierte Industrialisierung auf der Basis re-
lativ standardisierter Produkte und Verfahrenstechnolo-
gien in der Regel als sehr erfolgreich. Friher erfolgte
das Unternehmungswachstum vor allem aus den Vor-
teilen der vertikalen Integration auf Rohstoffbasis oder
aber den Gesetzen der Massenproduktion. Wirkliche
multinationale Gesellschaften im Industrie- oder Dienst-
leistungsbereich bildeten sich im modernen Sinne aber
erst, als Firmen eigene auslandische Distributions- und
spater auch Produktionsnetze aufbauten. Damit ver-
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schiebt sich bei uns aber der Schwerpunkt von der Pro-
duktion weg in Richtung Integration von Forschung,
Entwicklung, Marketing, Ausbildung, Weiterbildung,
Materialbeschaffung, Bewirtschaftung und Finanzie-
rung.

Wissen und Kénnen in all diesen Bereichen muissen
jedoch erstens selber produziert werden (durch For-
schung und Entwicklung) und zweitens in firmenspezifi-
sche Wissensvorspriinge umgemiinzt (internalisiert)
werden. Weil die Forschungs- und Entwicklungsarbeit
mit sehr groBen Risiken verbunden ist und insbesonde-
re die potentiellen Kaufer neu entwickelter Technolo-
gien unter extremer Ungewi3heit uber deren Verwend-
barkeit leiden, kénnen sich kaum Markte fir Produkt-
und ProzefBneuerungen bilden. Mit anderen Worten, die
Know-how-Produktion durch Forschung und Entwick-
lung muB3 unbedingt darauf Bedacht nehmen, daf} diese
Aufwendungen im Erfolgsfall zu proprietaren und damit
firmenintern verwertbaren Innovationen fihren und
nicht blo3 vor- oder nachgelagerte Stufen oder Bran-
chen von diesen Neuerungen profitieren. Es ist somit
von zentraler Bedeutung, inwieweit die Umsetzung
durch Diffusion (bei reiner Konkurrenz) oder durch Ex-
pansion der innovierenden Unternehmung (bei mono-
polistischer Internalisierung des Neuerungsvor-
sprungs) erfolgen kann.

Global verwertbare Technologie

Der Produkt- bzw. der Technologie-Zyklus und die
Produktionsstandorte werden voneinander zunehmend
unabhdngig, weil die Kernfahigkeiten von Unterneh-
mungen mobil und global verwertbar sind und der Tech-
nologietransfer die Autholjagd der Imitatoren erleichtert.
Wir geraten so zwischen den Hammer der Diffusions-
und den AmboB der Verdrangungskonkurrenz.

Die traditionelle Vorstellung eines Produkt- oder
Technologiezyklus ist nach wie vor sehr hilfreich, indem
neue Produkte vorerst mit experimentellen Verfahren
entwickelt und lanciert werden, nachher mit etablierten
Technologien zu klar gegliederten Produktegruppen
anwachsen, umin der nachsten Phase auf der Grundla-
ge standardisierter Technologien in relativ problemlose
Massenproduktionen Gberfiihrt zu werden und schlieB3-
lich in Marktsattigung und Verlust des technologischen
Ranges (berzugehen. Die bis in die 60er Jahre hinein
bestehende Verbindung zwischen Produktzyklusphase
und Produktionsstandort ist jedoch weitgehend gelok-
kert worden, weil insbesondere die multinationalen Ge-
sellschaften bereits in den Friuhphasen der Produktent-
wicklung und Produkteinfiihrung ihre Produktion veria-
gern konnen. Produkt- und ProzeBinnovationen laufen
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somit heute sehr oft parallel zur Standortinnovation.
Dies ergibt die interessante Mdglichkeit, Gber den gan-
zen Produktzyklus hinweg zu operieren. Dartber hin-
aus kommt aber dem Technologiehandel und dem
Technologietransfer aulerhalb der multinationalen Ge-
sellschaften ebenfalls eine gréBere Bedeutung zu —
nicht zuletzt deshalb, weil mit der Verlagerung der Pro-
duktion mehr oder weniger automatisch auch ein gro-
Bes Stick an Entwicklungsarbeit mitverlagert wird. Fur
viele Unternehmungen ist es nicht mehr optimal, alles
technologische Know-how in eigene Produkte zu in-
korporieren, sondern statt dessen erweist sich immer
haufiger der Technologieverkauf als die bessere Lo-
sung. All das aber verstarkt den bereits friher skizzier-
ten technologischen Transfer.

Getangene der vererbten Komplexitat

Die Verfligbarkeit von technologischem Know-how
ermoglicht es den jungen Industrielandern, mit geringe-
ren Kosten und erhohter Qualitat die traditionellen Pro-
duzenten zu bedrangen. Immer haufiger werden gerade
radikale Innovationen nicht mehr erstmals in den Indu-
strielandern produziert oder eingefihrt, weil die alten In-
dustrielander gewissermafien die Gefangenen ihrer
vererbten Komplexitat und des mittlerweile schon fast
chronischen Langsamwachstums geworden sind. Im
Gegensatz zur jungen Unternehmung oder zum jungen
Schwellenland kann eine alte Unternehmung oder ein
altes Industrieland eben nicht tabula rasa machen, son-
dern seine Modernisierungsschritte missen in ein hoch
komplexes System eingepalBt werden.

Betrachten wir unsere Strukturprobleme in dieser
Weise, so ist damit zu rechnen, daf3 die neuen Konkur-
renten (berall dort Kostenvorteile erzielen werden, wo
Produkte und Verfahren im Produktzykius relativ weit
fortgeschritten und daher stark normiert bzw. standardi-
siert sind. Aber auch die Frithphasen des Produktzyklus
missen nicht unbedingt die Industrielander-Standorte
beglnstigen, indem neue Produkte oder neue Verfah-
ren nicht mehr notwendigerweise dort in Produktion ge-
hen, wo sie erfunden und entwickelt worden sind. Dar-
aus resultiert vor allem fiir die kleinen und mittleren Un-
ternehmen eines kiassischen Exportlandes eine beson-
dere Gefahr; denn genau diese Unternehmungen sind
in den mittleren Regionen des Produktzyklus angesie-
delt und klammern sich stark an produktionsbezogene
Exportstrategien innerhalb nationaler Rahmenbedin-
gungen.

Triviale Handlungsempfehlungen

Die gangigen Empfehlungen aus Branchenstudien
sind entweder so trivial oder so naiv, daf3 sie den Unter-
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nehmungen mehr schaden als niitzen. Es gibt keine all-
gemein glltigen Rezepte, Erfolge sind dberall méglich,
dasselbe gilt (leider) auch fir MiBerfolge.

Bei dem ausgepragten Mikrocharakter der For-
schungs- und Entwicklungsentscheidungen in den Un-
ternehmungen erscheinen die Ublichen allgemeinen
SchluBfolgerungen und Empfehlungen aus volkswirt-
schaftlichen Analysen der Wettbewerbsféahigkeit weit-
gehend unbrauchbar — auBer als grobe Richtlinien fur
die Aufstellung von Sterbelisten im Hinblick auf den un-
abwendbaren Verdrangungswettbewerb im Bereich mit
fehlendem Imitationsschutz oder absoluter Kosten-
nachteile. Die aus den Gblichen branchenorientierten
Untersuchungen abgeleiteten Handlungs- und Pla-
nungsempfehlungen sind deshalb als allgemeine Leit-
planken wohl einleuchtend und kaum kontrovers, aber
dennoch - oder vielleicht gerade deswegen — fiir die un-
ternehmerische Praxis wenig bis kaum relevant. Sowird
etwa immer und immer wieder gesagt, daB3 die kompa-
rativen Vorteile hochentwickelter Industrielander auf ih-
rer reichlichen Ausstattung mit Kapital, mehr noch aber
auf ihren hochqualifizierten Arbeitskréaften und damit in
der Forschung, Entwicklung, im Finanzwesen oder Mar-
keting lagen. Wir mii3ten uns deshalb auf ,intelligente”
Aktivitaten beschranken. Anders gesagt, lautet das Re-
zept also, sich in eine immer frilhere Phase des Pro-
duktzyklus vorzuwagen.

Warum kann man oder soll man diese Ratschlage
nicht (unbesehen) befolgen? Einmal ist ein groBer Teil
unserer heutigen Industrie in relativ traditionellen und
standardisierten Produktionen tétig, z. B. im Bereich
des Bauens, der Versorgung mit Nahrungsmitteln oder
der dauerhaften Konsumgiiter. Hier hangt das erfolgrei-
che Uberlebenin erster Linie von den Vorteilen der Mas-
senproduktion oder der geschickten Produktdifferenzie-
rung ab. Uberdies wird gerade in der Schweiz die Ex-
porttatigkeit vor allem von Klein- und Mittelbetrieben ge-
tragen, die gerade unter den Bedingungen der Innova-
tionskonkurrenz letztlich einem permanenten Wettbe-
werbsdruck ausgesetzt bleiben. In dieser Situation sind
gerade fiir den echten Innovator die Marktanderungs-
und Imitationsrisiken sehr groB, die Erfolgswahrschein-
lichkeit fir eine wirklich groBe Innovation ist demgegen-
Uber eher gering. Befinden sich zudem viele Firmen in
einer ahnlichen bedrohten Lage, so ist die Wahrschein-
lichkeit sehr hoch, daB sie via duplikative F&E-Anstren-
gungen vor allem die eingetretene Riickstandigkeit auf-
zuheben versuchen und dabei zuerst noch mehr oder
weniger alle auf dieselben Karten setzen (und dies nicht
in wenigen Fallen aufgrund entsprechender ,,Impulse”
von Bundesamtern oder Forschungsinstituten!). Die (ib-
lichen Empfehlungen zur reinen Exportspezialisierung
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und Ausrichtung auf Marktnischen und Spitzenqualita-
ten kénnen dann geradezu tédlich werden, wenn die be-
treffenden Firmen vorher iber hohe Marktanteile ver-
fagt haben. Verlieren diese Unternehmungen im Zuge
explosionsartiger Marktausweitungen und GroBoffensi-
ven neuer Konkurrenten massiv Marktanteile, so er-
weist sich deren Riickgewinnung als weitaus schwieri-
ger als das Aufholen eines tempordren technischen
Rickstandes (Beispiel Uhrenindustrie).

Strukturerhaltender Neo-Protektionismus

Die Umschichtungen der regionalen und branchen-
méBigen Handelsstrome im nationalen Rahmen sind
Sekundédrmerkmale der weltweiten Neuerungskonkur-
renz. Trotzdem setzen protektionistische und struktur-
politische Ma3nahmen an diesen Symptomen an und
bewirken ein Schisma zwischen Internationalisierung
der Privatwirtschaft und Re-Nationalisierung der Politik.

Die Triebkréfte und Anpassungsleistungen, die hinter
dem internationalen Strukturwandel stehen, gehen von
Unternehmungen aus — und nicht so sehr von National-
staaten. Doch der sensitivste Punkt der nationalen Poli-
tikempfindlichkeit gegenuber auBenwirtschaftlich be-
dingtem Strukturwandel ist zweifellos die Sicherung der
Vollbeschaftigung und des Einkommens des internatio-
nal immobilsten Produktionsfaktors — der menschlichen
Arbeit. Daraus baut sich ein politischer Problemdruck
auf, indem die weltweit operierenden Unternehmungen
die nationale Knappheitsrente der angestammten Ar-
beiter und Angestellten gefahrden. Im Gegensatz zum
traditionellen Protektionismus von gestern setzt des-
halb der Neo-Protektionismus von heute nicht mehr so
sehr nur bei den Importen an, sondern in letzter Zeit im-
mer stérker bei der Exportférderung einerseits und der
Strukturerhaltung andererseits. Diese MaBnahmen be-
lasten jedoch in letzter Konsequenz die eigene Volks-
wirtschaft: Sie verursachen hohe Kosten fiir den Steuer-
zahler, bremsen die Anpassungsflexibilitat, beschleuni-
gendie Produktionsverlagerung und endenin einer Pro-
duktivitatskrise.

Eine erfolgreiche Wettbewerbsstrategie

Die Schaffung, Pflege und Erhaltung von Know-how-
Vorspriingen und deren Verwertungsmdglichkeiten de-
finieren die Grundstrategie der Innovation. Die Natur
der Technologien, die Struktur der Markte und die Fih-
rungs- und Organisationsqualitdt der Unternehmung
sind dabei die entscheidenden Fixpunkte. Die Know-
how-Verwertung muB3 sich weg von der Produktion in
Richtung eines globalen Beschaffungs- und Vermark-
tungskonzepts entwickeln. ,Buy-or-Make*- und ,,Pro-
duce-or-Sell“-Entscheidungen stehen im Mittelpunkt ei-
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ner Innovations- und Internationalisierungsstrategie
und verdndern damit laufend die Organisationsstruktu-
ren der Firmen und die Wettbewerbsformen der Mérkte.

Auch wenn wir den Blickpunkt auf die dem internatio-
nalen Wettbewerb ausgesetzten Firmen verlagern, so
bleiben natirlich nationale Erwagungen tber Volksein-
kommen und Beschéftigung von Bedeutung, aber ge-
wissermaBen nur in zweiter oder gar in dritter Linie. Im
Zentrum steht die Unternehmung, die sich standig Gber-
legen muB, wie sie ihre verschiedenen Unternehmungs-
funktionen weltweit optimiert. Die Unternehmung sieht
sich dabei einer standigen Bedrohung in Form des Ver-
lustes der firmenspezifischen Vorteile und Vorspriinge
gegenuber. Die Verfolgung einer reinen Machtstrategie
istdaher insbesondere in sogenannten progressiven In-
dustrien auch fur sehr groe Unternehmungen langfri-
stig zum Scheitern verurteilt. Grundpfeiler fur eine er-
folgreiche Wettbewerbsstrategie ist allein die Schaffung
und Bewahrung von firmenspezifischen Wettbewerbs-
vorteilen, die entweder durch Imitationsschutz oder
Marktmacht einen monopolistischen Handlungsspiel-
raum erdffnen,

Mit gezieltem Einsatz, organisierter Intelligenz und
auch einem Quentchen Gilick kdnnen immer Verbesse-
rungen gefunden werden. Die privatwirtschaftliche
Steuerung des Innovationsprozesses bedeutet aber
stets die Ingangsetzung von kostspieligen Suchprozes-
sen (Forschung und Entwicklung) bei sehr hohem Risi-
ko. Dieser Aufwand und das damit notwendigerweise
verbundene Risiko kdnnen nur verkraftet werden, wenn
die anvisierte Innovation auch gewinntrachtig verwertet
werden kann. Dies bedingt entweder die Moglichkeit der
Geheimhaltung, der Erzielung eines ausreichenden
zeitlichen Vorsprungs, des rechtlichen Imitationsschut-
zes (z. B. Patente und Lizenzen) oder aber die Verfi-
gung (ber ausreichende Marktmacht, um potentielle
Imitatoren abzuschrecken.

Héaufige Fehler

Leider sind die Erfolgsbedingungen fir die Schaffung
von Innovationen einerseits und deren Verwertung an-
dererseits nicht dieselben. Wahrend in der Phase der
Suche eine starke Dezentralisierung, Projektorientie-
rung und groBtmogliche Autonomie der einzelnen For-
schungs- und Entwicklungsteams vielversprechend er-
scheint, soistin der Phase der Internalisierung und Ver-
wertung ein entschlossenes, marktorientiertes Mana-
gement erforderlich. Gerade kleineren Unternehmun-
gen fehlen hierbei oft die entscheidenden Produktions-
und Markterfahrungen oder Finanzierungsmdglichkei-
ten. Dies flhrt leider oft dazu, daB gerade sehr erfolgrei-
chen Pionierfirmen entweder nur der Know-how-Ver-
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kauf Gbrigbleibt oder aber der rasche Zusammenschluf3
mit einem starken Konkurrenten, Abnehmer oder Zulie-
ferer. Die Erfahrung zeigt mit aller Harte, wie oft der
~Schnelle und starke Zweite" — dank seiner Entschlos-
senheit und Management-Erfahrung — den kreativen
«Ersten” berfligelt oder an die Wand driickt. Wollen
die Unternehmen Promotoren des Fortschritts sein, so
durfen sie die folgenden, gerade fir Schweizer Firmen
leider recht haufigen Fehler nicht begehen, namlich:

O Eine zu starke Grundlagenorientierung fir ihre F&E
ohne exklusive Verwertungsmoglichkeiten auf dem
Markt. Mit anderen Worten, die firmeninterne F&E darf
sich nicht an den Vorbildern der wissenschaftlichen Er-
kenntnisgewinnung ausrichten, weil dort das Prinzip der
Offentlichkeit der Resultate und des freien Zugangs
zum Wissen bekanntlich dominiert.

O Ebenso geféhrlich ist aber eine zu starke Férderung
der eigenen Forschung und Entwickiung in den Berei-
chen, in denen Innovationen von auBen (z. B. von Insti-
tuten oder anderen Firmen) viel billiger und risikoarmer
eingekauft werden kénnten. Gezielte Suche und syste-
matischer Know-how-Zukauf lohnen sich haufig; aber
der sogenannte NIH-Faktor (Not Invented Here) steht
dem im Wege.

O Die Forschung und Entwicklung vieler Firmen ist zu
stark auf technologischen Perfektionismus ausgelegt,
wahrend demgegeniber die Marktorientierung nur
schwach ausgepragt bleibt. Konkret geht es meistens
um eine zu starke Produkteorientierung der F&E, was
eine Mehrfachverwertung des Know-hows erschwert
und das Imitationsrisiko erhoht.

Schwichung von Markt und Demokratie

Wir erleben keine Verlangsamung des technischen
Fortschritts per se, sondern einen Substanzverzehr an
Sach- und Humankapital infolge geringer Investitionen.
Abldsung von Mobilitat und Risikobereitschaft durch Si-
cherheits- und Besitzstandsdenken sowie die Re-ldeo-
logisierung wichtiger Sachprobleme schaffen ein tech-
nik- und fortschrittsfeindliches Klima.

Die Abn{itzung des sozialen Kapitals in der ,altern-
den Volkswirtschaft” erfolgt sowoh! als Spétfolge der
Wachstumsfrustrationen als auch der enttduschten
Wachstumshoffnungen. Der Staat will die Konkurrenz
von auBlen dammen — und fordert damit die Ineffizienz
der eigenen Wirtschaft; er will die Vollbeschaftigung un-
geachtet der Lohnhohe garantieren — und reduziert da-
mit die Rentabilitat, Mobilitat und Flexibilitat der Wirt-
schaft; er versucht Zeit zu gewinnen — und verteilt die
nicht vorhandenen Wachstumsdividenden der Zukuntft;
er will den Mangel an Wachstum durch ein Mehr an Ge-
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rechtigkeit ersetzen — und zerstort damit die individuelle
Leistungsbereitschaft; er versucht, das Erreichte zu
konsolidieren — und opfert damit die Zukunft. Und so
steigen Steuern und Soziallasten. Wenige werden ge-
schutzt und privilegiert; aber viele werden belastet und
zurickgebunden. Reglementierung, Burokratisierung
sowie Wirtschafts- und Technologiefeindlichkeit schrei-
ten voran, die Leistungsethik ist auf dem Riickzug, der
Konsum wird vergallt, die Arbeit verleidet. All dies
schwécht den Markt und die Demokratie.

Wenn jeder einzelne und jede Gruppe nur noch ge-
winnen kann, was andere verlieren, wenn samtliche So-
zialbeziehungen durchgehend kommerzialisiert und or-
ganisiert sind und wenn demokratische Entscheidungs-
prozesse zu reinem Gruppenegoismus degenerieren,
dann verstrickt sich eine Gemeinschaft in endlose Ver-
teilungskampfe mit dem Gemeinwohl als dem grofien
Verlierer. Eine Altersmentalitdt des Erhaltens und Be-
wahrens der Besitzstande macht sich bei uns breit. Die
Aussteiger suchen nach einer neuen Moral, aber leben
auf Kosten anderer. Wie sagte doch G. B. Shaw so tref-
fend: ,We have no more right to consume happiness
without producing it than to consume wealth without
producingit.”

Schiufolgerungen

Die Alterung unserer Volkswirtschalt ist unabander-
lich und das Auftholen anderer im Rahmen einer flexi-
blen Weltmarktordnung nur gerecht und natdrlich. Aber
im Gegensatz zum Individuum ist ,Alterung*” nicht (not-
wendigerweise) die Vorstufe des (Ab)Sterbens. Wir
muassen uns anpassen und kénnen uns dabei auch wie-
der regenerieren. Der innovatorische Fortschritt bei
Produkten, Verfahren und Organisationsformen als Ge-
genkraft zum Alterungsprozef ist primar technisch-wis-
senschattlicher Natur. Dessen effektive Um- und Durch-
setzung in konkrete Neuerungen ist dagegen primar ei-
ne Frage der Know-how-Internalisierung in zukunfts-
orientierte  Unternehmungsstrategien. Nicht minder
wichtig ist die Marktdynamik im Spannungsfeld zwi-
schen Innovation und Imitation einerseits sowie zwi-
schen monopolistischer Internalisierung und externem
Technologietransfer andererseits; denn der erfinderi-
sche , Erste” wird haufig vom ,schnellen Zweiten* tber-
holt, und der Know-how-Verkauf erfolgt ebenso haufig
zu spéat wie zu frih. ‘

Ingenieure und Manager bilden das menschliche Re-
servoir sowohl fiir den wissenschaftlichen Fortschritt als
auch die firmenspezifische Internalisierung und Verwer-
tung des technischen Know-hows im Weltmarkt. Ihre
Verantwortung muB in ihrer Sachkenntnis wurzeln,
auch oder gerade dann, wenn sie weit dariiber hinaus-
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reichen soll. Denn alle unsere drangenden Probleme
der modernen Zeit bedurfen zu ihrer Losung hochwerti-
ger und konkurrenzfahiger Techniken.

O Nicht die harte Forschung ist die Gefahr, sondern ih-
re Verwasserung durch ,Weichmacher* aller Art,

O nicht die Technik schafft Sachzwénge, sondern die
menschliche/gesellschaftliche Unfahigkeit, sie nutz-
bringend einzusetzen.

O Nicht der Roboter und nicht der internationalistische
Innovator sind die Feinde des Schweizer Arbeiters und
dessen Lebensstandards, sondern schon eher der
ideologische Neo-Maschinen-Stirmer und nationalisti-
sche Besitzstandwahrer, die beide Positionen von , Au-
tarkie" bis zur ,sanften Technologie" vertreten, deren
radikale Realisierung selbst Hunger wieder zu einem
Thema machen kénnte.

Dies ist keine Kapitulation vor der Technik und noch
viel weniger eine Apologie flr naive Wachstumsglau-
bigkeit oder simplen Machbarkeitswahn, sondern
schlicht eine realistische Beurteilung unserer Situation:
Unser materieller Wohlstand und unsere qualitativen
Lebensmdglichkeiten griinden auf unserer internationa-
len Konkurrenzfahigkeit und damit auf einer komplexen
Produkte- und Verfahrenstechnologie, die den globalen
Innovations- und Imitations-Wettlaufen gewachsen ist.
Know-how-basierte Unternehmungen sind der Motor
dieser Entwicklung, wissenschaftlich-technisches Wis-
sen der entscheidende Rohstoff, und der Techniker
bzw. Manager ist damit der entscheidende Trager des
dringend benétigten Kénnens und der unabschiebba-
ren Verantwortung. Wir leiden heute unzweideutig vor-
ab unter Leuten, die aus ideologischer Verbohrtheit,
strotzender Unkenntnis oder satter Uberheblichkeit die
wissenschaftlich-technische Ausbildung, Forschung
und Nutzung behindern. Die Zukunft wird dereinst dar-
Uber urteilen, ob wir in den 70/80er Jahren in der
Schweiz die Natur zerstort, die Ressourcen verschwen-
det und das gesellschaftliche Glick dem technisch-wirt-
schaftlichen Fortschritt geopfert haben oder aber ob wir
kleinmutig und selbstsiichtig die Substanz verzehrt ha-
ben und kurzsichtig realitatsfernen Schwarmereien auf-
gesessen sind. Ich persénlich neige eher der zweiten In-
terpretation zu, wenn ich den Vergleich ziehe zwischen
dem Eifer, mit dem in der Alterssicherung bereits das
Volkseinkommen von Jahren des nachsten Jahrtau-
sends umverteilt wird, und den staatlichen und privaten
Anstrengungen zur technischen und wirtschaftlichen Si-
cherung oder gar Starkung der Innovations- und Wett-
bewerbsfahigkeit jener fernen Zeiten, die unsere Jun-
gen als reale Arbeits- und Lebenswelt zu bewaltigen ha-
ben werden.
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