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Gibt es Ueberlebensstrategien fiir das Unter-

nehmen?

Wirtschaftswissenschafter untersuchen die ak-

tuelle Krisensituation in der Wirtschaft

Zwei St.Galler Wirtschaftswissenschafter be-
weisen in einer kiirzlich erschienenen Studie*,
dass die Hochkonjunktur der vergangenen
Jahre sich in wichtigen Teilen der Wirtschaft
weniger durch Leistung, als durch Ignorieren
bewihrter Prinzipien kaufménnischer Sorgfalt
halten konnte. Nun jedoch, wo allen Berech-
nungen zufolge "hinreichende Voraussetzungen
nicht nur fiir wirtschaftliche Rezession,
sondern fiir eine internationale deflationdre
Depression" gegeben sind,ﬂig‘t eine Haltung des
sorglbsen Management Verhﬁngnisvoll. Die
beiden Autoren, die einerseits eine konkrete
Analyse der gegenwdrtigen Wirtschaftslage
vornehmen, entwickeln andererseits aus dieser
Analyse Ratschlige, wie dem Mitte der
neunziger Jahre zu erwartenden  Tief
gegenzusteuern ware, durch
Innovationsbereitschaft und durch "Riickkehr
zu den Grundsitzen und Handlungsweisen des
ordentlichen Kaufmanns", wie sie schreiben,
gemiss der von ihnen formulierten Forderung,

dass "Fihrungskrifte nicht dafiir bezahilt
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werden sollen, dass sie von der Kontinuitit
anhaltender Trends Nutzen ziehen, sondern
dass sie rechtzeitig Trendbriiche erkennen und
ihre Unternehmen auf diese Situation vor-

bereiten".
Von Maja Wicki

"Sicherheit, mein Freund, war jederzeit der
Menschen grosster Erbfeind", warnt Sha-
kespeare in "Macbeth" (gegenWéirtig im
Ziircher Neumarkt-Theater zu sehen) und
unterstiitzt mit dieser Warnung die von
Fredmund Malik und Daniel Stelter gewdhlte
These. Zur Zeit der Hochkonjunktur wurden -
und werden - wichtige Signale missachtet, und
der Vorbereitungsgrad der meisten
Fiihrungskrifte auf eine sich verschlechternde
Wirtschaftslage sei erschreckend gering,
stellen die zwei Oekonomen fest.

Anhand einer genauen Strukturbeschreibung
beweisen sie, dass wir uns nicht nur am Ende
eines Wachstumsschubs befinden, sondern dass
Mitte der neunziger Jahre mit einem
Zusammenbruch der Wirtschaft zu rechnen ist.
Massgeblich  beschleunigt- wird  diese
Entwicklung durch die kumulierte Wirkung
von zwei - weltweit fortgeschrittenen -

Entwicklungen:
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- Einerseits erreichen mehr und mehr Wirt-
schaftsbereiche eine klar erkennbare Satti-
gungsphase , "im wesentlichen auf Grund der
Substitution bisheriger Formen der Bediirfnis-
befriedigung durch génzlich andere und neue",
stellen die zwei Oekonomen fest. Als ein
Beispiel unter anderen erldutern sie die
Entwicklung in der Automobilindustrie. Die
Motorisierung scheine in den wichtigsten
Liandern ein Niveau der Sittigung erreicht zu
haben, allein in  Europa  bestinden
Ueberkapazititen von circa 30%. Die
Substitution durch die Luftfahrt sei in vollem
Gang. "Der Prozess der technologischen
Substitution ist von sakularem
Ausmass",fahren sie fort. Noch jedesmal
hitten, geschichtlich betrachtet, derartige
Schiibe zu fundamentalen Verdnderungen in
Wirtschaft und Gesellschaft gefiihrt. Geséttigte
Mirkte veranlassen die einzelnen
Unternehmen, intensiv Kostensenkung zu
betreiben. Das aber fiihr®@zur Freisetzung von
Arbeitskriften, zu struktureller Arbeitslosigkeit
und zu genereller Verlangsamung des
Wirtschaftswachstums, kurz zum Ende der
Prosperitit.

Malik und Stelter stiitzen sich zum Beweis der
Gesetzmissigkeit dieser Entwicklungen unter

anderem auf die schon 1928 veroffentlichten
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Studien des russischen Nationalokonomen
Nikolai Kondratieff (der von Stalin in ein
Arbeitslager deportiert und dort ermordet
wurde), in denen aufgezeigt wird, dass das
System des kapitalgesteuerten freien Marktes
ungefihr alle 55 Jahre eine schwere Krise
durchlebt, dass es sich aus dieser heraus
wieder neu aufschwingt und erstarkt, um nach
einer ebenso langen Frist des Wachsens und
der anschliessenden Stagnation mit grosser

Regelméssigkeit wieder zusammenzufallen.

I:Eeute tiberholt die technologische Entwicklung

nicht nur im Gebiet der Distanziiberwindung
und der Primirenergieverwertung bisher
erfolgreich Wirtschaftszweige, sondern vor
allem im Gebiet der Mikroelektronik sowie in

der Bio- und Gentechnologie.

@war bestinden fiir herkommliche Angebote

potentiell noch grosse ungesattigte Méarkte, vor
allem in den ehemaligen Ostblockldndern,
"aber Bediirfnisse bedeuten eben noch keine
Nachfrage", korrigieren die beiden Autoren.
Von Nachfrage konne erst gesprochen werden,
~ "wenn jemand bezahlen konne oder wenn
bedienungsfihige Kreditspielraume bestinden".
Und beides sei im hochverschuldeten Osten
nicht der Fall. Fatal sei, dass die ehemaligen
sozialistischen Lénder dringend finanzielle

Hilfe briuchten, dass aber der Westen diese
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gar nicht erbringen koénne, da er selbst hoch
verschuldet sei. Und selbst wenn er dem Osten
die erforderte Hilfe zukommen liesse, wiirden
diese  Mittel den  Entwicklungs- und
Schwellenldndern fehlen, deren Kollaps damit

auf unaufhaltbare Weise beschleunigt wiirde.

EMithin ist die Verschuldung die zweite grosse

Bedrohung der Weltwirtschaft. Malik und
Stelter halten jedoch fest, dass darunter eben
nicht die  Schulden der ehemaligen
Ostblocklinder oder diejenigen der Dritten
Welt zu verstehen seien. "Damit liesse sich,
wenn auch mit Schwierigkeiten, noch
einigermassen leben"”, heisst es - realistisch
oder zynisch. "Das eigentliche
Gefihrdungspotential ~ resultier§ aus  der
Verschuldungslage der allerersten  Welt,

nimlich der westlichen Industrienationen".

Innovationsbereitschaft erst in der Krise?

Dass die wirtschaftliche Entwicklung von
Innovationen abhingig ist und dass diese in
zyklischen Schiiben von 50 bis 60 Jahren
erfolgen, nidmlich  immer auf dem
Scheitelpunkt wirtschaftlicher Krisen, bewies
nach Kondratieff auch der dsterreichische
Oekonom Joseph Schumpeter. Eigentlich

leuchtet es nicht ein, dass diese Theorie sich
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immer von neuem bestitigen muss, dass
schopferische Impulse zur Erhaltung einer gut
funktionierenden ~ Wirtschaft und  einer
prosperierenden Gesellschaft nicht unabhéngig
von Krisen erfolgen, auf der Ebene der
einzelnen Unternehmen nicht anders als auf
der Ebene der Staaten, die eigentlich eine

antizyklische  Wirtschaftspolitik ~ betreiben

0»(/&'/.;&_

sollten. Doch in den meisten Féllen konnen ste
auf Grund der aufgelaufenen Schuldenlast
nicht mehr ausgleichend eingreifen, miissen
zum Ausgleich von Haushaltdefiziten die
Steuern erhohen und verstirken damit die

Krise .

15 Z In ihren Ratschligen, wie vorbeugende
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25

Krisenstrategien yAll entwickeln und
durchzufithren seien, stiitzen sich Malik und
Stelter auf Untersuchungen, die seit Mittey der
siebziger Jahre unter dem Titel PIMS (Profit
Impact of Market Strategy) an Hand der Daten
von iiber 3000 Unternehmenseinheiten
vorgenommen wurden. Diese Daten bestehen
pro Geschéftseinheit aus fast 500 Parametern
von unterschiedlicher  Relevanz, von
unterschiedlicher gegenseitiger Abhéngigkeit
und von unterschiedlicher Auswirkung auf den
Erfolg des Unternehmens (den sogenannten
ROI, d.h. Return on Investment). Aus diesen

Untersuchungen, die nach den beiden St.Galler
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Oekonomen allen Ueberpriifungen standhalten,
ergibt sich, dass rund ein Dutzend Faktoren
und deren gegenseitige Abhéngigkeit etwa
70% der Erfolgsunterschiede von
Unternehmen bestimmen. Diese Faktoren, die
mit der Wettbewerbsposition, mit
verschiedenen Marktcharakteristika sowie mit
der Kapital- und Produktionsstruktur des
Unternehmens zu tun haben, entscheiden {iber
die Erfolgschancen von Unternehmen auch in
Zeiten wirtschaftlicher Turbulenzen, nicht
zuletzt entsprechend der ruhig iiberlegten oder
liberstiirzten Verhaltensweisen der
Filihrungskrifte.

Malik und Stelter lassen es nicht bei den
Ergebnissen des PIMS-Forschungsprogramms
bewenden, sondern geben zusitzlich gezielte
Ratschlige fiir eine langerfrisitge
Unternehmnspolitik. Sie raten, unter anderem,
trotz Turbulenzen die Marketingaufwendungen
nicht massgeblich zu beschrinken, die
Produktionskapazitdten nicht  wesentlich
einzuschranken (wie sie auch fiir Zeiten des
Aufschwungs von grossen
Kapazitdtsausweitungen abraten), von
Qualititsverringerungen ebenso abzusehen wie
von Verdnderungen der Preisstruktur der

Produkte und, neben etlichen anderen

C}l,ah'r/é nnae
prioritdren ﬁutsc.hf.idu.%en, vor allem
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als "eine der
wertvollsten Ressourcen einer Unternehmung"
nach Moglichkeit auch in Krisen zu halten.
Kurzfristig wiirden Entlassungen zwar zu
einem Anstieg der betrieblichen Rentabilitét
filhren, langerfristig sei der Effekt solcher
Massnahmen jedoch ausgesprochen negativ.
"Wertvolle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gehen verloren und fehlen bei einer erneuten
Aufwirtsentwicklung.  Zusdtzlich ist eine
Verschlechterung des  Betriebsklimas zu
befiirchten, = was  seinerseits  ungiinstige
Langzeiteffekte hat". Die Ueberlegenheit eines

& AL ,
Unternehmens  zeige sic‘h'j’du/rc%‘—) die

Ueberlegenheit seiner langfristigen Planung.

*) Fredmund Malik/Daniel Stelter. Krisengefahren
in der Weltwirtschaft. Ueberlebensstrategien fiir das Unter-

nehmen. Verlag NZZ, Ziirich 1990%.



