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Das Unternehmen im Angriff —
Angriffsstrategien

Unternehmerische Angriffsstrategien
aus der Sicht
des Delegierten fiir Konjunkturfragen

Der Arzt und Schriftsteller Peter Bamm hat in seinem
Erinnerungsbuch «Die unsichtbare Flagge» Uber den
Russlandfeldzug zwei Arten von Chirurgie unterschie-
den: die Chirurgie des Vormarsches und die Chirurgie
des Riickzugs. Die Chirurgie des Vormarsches verfiigt
lber mehr Zeit, weil die Front sich vom Lazarett weg-
bewegt. Sie kann den letzten Stand der Kunst einsetzen,
sofern der Nachschub zeitgerecht erfolgt. Dies wieder-
um setzt voraus, dass entsprechende Nachschublager
vorbereitet worden sind. Die Chirurgie des Rickzugs
dagegen ist primitiver. Sie verfligt Gber wenig Zeit, weil
die Front dem Lazarett fortwéhrend néherriickt. Des-
infizieren, Amputieren, Rickzug oder Kapitulieren sind
ihre hauptsachlichsten Alternativen. Mit Nachschub kann
sie kaum mehr rechnen. Bei zuriickweichender Front
verringert ni€mand mehr gerne seinen Sicherheits-
abstand zur Kampfzone.

Obschon die Chirurgie des Vormarsches kunstgerechter
ausgelibt werden kann, lasst sich Bamm nicht zu deren
Verherrlichung hinreissen. Auch ein Vormarsch kostet
Opfer und verschlingt Mittel. Erreicht er sein Ziel nicht
mit einem noch tragbaren Aufwand innert einer Zeit-
spanne, die den Verschleiss an Ressourcen in er-
traglichen Belastungsgrenzen halt, so wird aus dem
Vormarsch ein Rickzug.

Ohne den Vergleich zwischen diesem Beispiel und den
zur Diskussion stehenden Unternehmensstrategien zu
stark strapazieren zu wollen, sind gewisse Paralleli-
taten doch unverkennbar. Beide Strategien verzehren
oder binden Mittel. Der Zeitfaktor ist bei beiden eine
kritische Grosse. Beide fihren zum Tod durch Er-
schopfung, wenn sie — als einziges Handlungsmodell —
ins uferlose ohne Riicksicht auf vorhandene Kréafte fort-
gesetzt werden. Ueber langere Zeitrdume hinweg kénnen
sie wohl nur in Kombination verwendet werden. Wir
haben es bei der Wahl zwischen den beiden Strategien
nicht mit einem Entweder-Oder zu tun, sondern — wie
so oft — mit einem Optimierungsproblem.

Dies trifft flir den Staat so gut wie fir die Unter-
nehmungen zu. Geht zu viel Substanz durch Riickziige
oder durch kostspielige Vorwéartsstrategien verloren, so
nehmen sowohl in der Gesamtwirtschaft als auch in den
Unternehmen die Spannungen zu. Ohne dass dies der
Bevolkerung klar bewusst ware, betrachtet sie Wirt-
schaft und Staat als eine Art Haftungseinheit. Was man
von ihnen gemeinsam als Minimum erwartet, entspringt
einer Art normativer Kraft der Vergangenheit. Bei den
Renten der Sozialversicherung, aber auch beziiglich der
Arbeitsentgelte, wird als Minimum eine Fortsetzung der
gewohnten Lebenshaltung erwartet. Gelingt es der Wirt-
schaft nicht, dieses Minimum zu erwirtschaften, so wird
dem Staat eine Art politischer und wirtschaftlicher Aus-
fallblirgschaft lberbunden.

Wahrscheinlich ahnt nur eine Minderheit der Bevdlke-
rung, dass eine Fortsetzung selbst nur des gewohnten

Lebensstandards eine hohe Bereitschaft voraussetzt,
Ungewohntes zu tun. Die Fortsetzung des Gewohnten
erscheint auch in der Statistik als ereignislose Stagnation.
In der Regel zeigt sie nicht an, was fiir ein Ausmass
an Veranderungen es nur schon braucht, um wenigstens
per Saldo aller Aenderungen nicht zuriickzufallen.

Wahrend der letzten Jahre haben sich die wirtschaft-
lichen Randbedingungen in ungewohnlichem Masse ver-
andert. Eine der einschneidensten Veranderungen ist
wohl der Uebergang von festen zu freien Wechsel-
kursen. Dabei haben fast ausschliesslich Weichwéhrungs-
lander Wechselkursanpassungen vorgenommen. Die Ver-
zégerung der Anpassungsprozesse aus politischen Grin-
den hat zur Folge gehabt, dass im Schnitt die weichen
Wahrungen eher (iberbewertet, die harten Wahrungen
dagegen eher unterbewertet waren. Heute haben sich
die Wéhrungsverhéltnisse weitgehend umgekehrt. Je mehr
weiche Wa&hrungen es gibt, desto gesuchter sind harte
Wahrungen. Die Ueberschiisse der Leistungsbilanz einiger
Petroldnder sorgen vorlaufig dafiir, dass kein Mangel
an Weichwéahrungslandern besteht. Dies bedeutet fir
die schweizerische Wirtschaft auf Jahre hinaus, dass
ihre Produkte wegen der Harte des Frankens relativ
teuer sein werden. Der Uebergang vom Verkaufer-
zum Ké&ufermarkt wurde von vielen wéhrend einiger Zeit
als Folge der Rezession betrachtet, die zusammen mit
ihr wieder verschwinden werde. Diese Erwartung dirfte
sich kaum bestatigen. Die schweizerische Wirtschaft
wird damit rechnen mussen, auf absehbare Zeit unter
den Bedingungen eines Kaufermarktes verkaufen zu
mussen. Die schweizerische Wirtschaft ist wegen der
Kleinheit des heimischen Binnenmarktes seit Jahr-
zehnten unter einem scharfen Spezialisierungsdruck
gestanden. Die neuen Wechselkursverhéltnisse steigern
ihn in eine neue Dimension.

Eine Reihe neuer Industriestaaten haben den Ueber-
gang von Import-Substitutionsindustrien zu Exportindu-
strien vollziehen kdnnen. Sie haben auch in Branchen
mit Technologien Fuss gefasst, die in den alten Industrie-
landern selbst in rascher Entwicklung begriffen sind. Ge-
wiss betreiben sie in hohem Masse Technologieimport.
Sie sind jedoch fahig geworden, ohne lange Zeitver-
zégerungen Anschlussentwicklungen hervorzubringen und
neue Anwendungsgebiete zu erschliessen. Ueberschnei-
dungen auch mit schweizerischen Exportsortimenten
dirften deshalb zunehmend haufiger werden.

Dabei kommt ihnen zugute, dass in allen Industrielandern
traditionelle Verfahren und mehr oder weniger hand-
werkliches Know-how sich beschleunigt entwerten. Die
wenigsten Produktionsverfahren beruhen auf monokau-
salen Verkniipfungen. Mehrfachkorrelationen diirften weit
haufiger sein. In vielen Fallen beeinflussen bisher erst
teilweise und bruchstiickhaft bekannte Randbedingungen
Ablaufe und Ergebnisse wesentlich. Infolge der nur teil-
weise analytischen Durchdringung mancher Vorgangeé
spielt das «Lernen durch Tun», das zum sogenannten
Know-how flihrt, eine so grosse Rolle. Die Analysier-
barkeit auch von industriellen Prozessen wird im Ver-
lauf der kommenden Jahre wesentlich zunehmen.

Die rasche und weitergehende Steigerung der Leistungs-
fahigkeit elektronischer Komponenten und Geréteteile:
insbesondere von integrierten Schaltungen, Mikroprozes-
soren und Minicomputern bei gleichzeitig drastischerl
Preisverbilligung haben den Rhythmus der Sortiments-
erneuerung uberall dort, wo sie wirtschaftlich einsetz
bar geworden sind, erheblich beschleunigt.

Mit Hilfe der Elektronik kénnen die Sortimente besser
und rascher an die Bedlrfnisse und Wiinsche der Kun-
den angepasst werden. Vorausgesetzt, die Fahigkeit zU
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e}’ltwickeln und zu verkaufen sei vorhanden, erleichtert
Sle es der schweizerischen Wirtschaft, sich auf die Ver-
héltnisse des «permanenten Kaufermarktes» umzustellen.
Basche Sortimentserneuerung setzt jedoch eine erheb-
|lChe Féhigkeit voraus, die Bedirfnisse der Kunden ana-
lytisch durchdringen zu kénnen. Aehnlich wie vom Her-
steller von Datenverarbeitungsgeraten wird man vom
Hersteller von Maschinen und Apparaten immer mehr
erwarten, dass er Programme, Programmieranweisungen
und in Hardware integrierte Software (z.B. in der Form
fest programmierter Mikroprozessoren) mitliefert.

Zusammengefasst kénnte man die entsprechende Unter-
nehmensstrategie durch die Stichworte kennzeichnen:
Neue Technologien méglichst rasch in das bestehende
SO'_'timent integrieren, sie zur Bildung neuer und er-
Weiterter Sortimentsfamilien einsetzen. Sie in den ei-
9enen Produktionsanlagen nutzen, um méglichst rasch
Mit ihnen vertraut zu werden. Die Entwicklung von Soft-
Ware, sei es fiir den Verkauf oder firr die eigene Unter-
n.ehmung, sollte parallel dazu vorangetrieben werden.
Sle ist, zusammen mit einem entsprechenden Marke-
ting, wahrscheinlich das wichtigste Hilfsmittel, um durch
'® Verschiebung vom traditionellen fabrikationstechni-
Schen zum problembezogeneren Know-how, nicht aus
dem Markt geworfen zu werden. Eine stérker problem-
und technologieorientierte Unternehmensstrategie hat
Selbstverstandlich ihren Preis. Es scheint - eine Art
UEberIebenspfad fir Unternehmungen zu geben. Unter-
Schétzt eine Unternehmung die Risiken bestimmter
Orwértsstrategien, so kommt es zum,K Tod durch Er-
Schépfung. Ist sie zur Innovation zu trage, so verblutet
S'? Schliesslich am Verlust von Mérkten, Margen und
Seistiger Substanz. Der zentrale Punkt einer Vorwarts-
Strategie ist mit hoher Wahrscheinlichkeit die Verkiirzung
er Generationendauer der einzelnen Sortimentsfamilien
'ese treibt die Kosten fiir Forschung und Entwicklung,
aber auch jene fur den Verkauf in die Hohe. Der Umsatz-
anteil der Kosten fiir Forschung, Entwicklung und Ver-
kauf diirfte deshalb zu einer der wichtigsten Kennziffern
2Ur Evaluation einer Unternehmung werden.

Friher wurde oft angenommen, die extremsten Verhéltnis-
Z?hlen seien bei den forschungs- und entwicklungsinten-
S'}’en Grossunternehmungen anzutreffen. Diese Annahme
diirfte heute, mindestens fiir schweizerische Verhaltnisse,
Nicht mehr zutreffen. Es gibt in der Schweiz eine Reihe
Von Unternehmungen mit etwa 500—2000 Beschéftigten,
die bereits Anteile von 40—50 % erreichen. Die zur Pro-
E{kteentwicklung hinzugekommene Software-Entwicklung
dirfte erheblich dazu beigetragen haben, den Prozent-
Satz auf diese Hohe ansteigen zu lassen. Bei einigen
GrOSSunternehmungen kommen &hnliche Verhéltniszah-
®N zwar nicht fiir die Gesamtunternehmung, aber ein-
2elne Sortimentsgruppen vor.

Leontief hat mit Hilfe einer Arbeitsgruppe im Auftrag
€r Vereinten Nationen Untersuchungen iiber die Zu-
kunft der Weltwirtschaft durchgefiinrt (The Future of
the wor|g Economy: UN Study by Wassily Leontief
t al, New York, Oxford University Press, 1977). Die
SChlussfolgerungen, die sich aus der Untersuchung
ontief's ziehen lassen, sind sehr #hnlich mit den
ntWicklungstrends, die sich aus einer Stichprobe
Schweizerischer Unternehmungen herauskristallisieren
'®Ssen. Die Ausfuhr aus den alten Industrielandern
9erdt auf den Markten der Dritten Welt unter einen
Wachsenden Wettbewerbsdruck einheimischer Produzen-
EN; auch auf den Weltmarkten wird sie haufiger Ex-
Porteuren aus diesen Landern begegnen. Die Real-
Ustausch-Verhaltnisse (terms of trade) werden sich
2U ihren Ungunsten verschlechtern. Der von der Wett-
®Werbs- und Kostenseite her zunehmende Druck l&sst

sich wohl am ehesten noch auffangen durch eine ver-
starkte innovationsbetonte Unternehmenspolitik. Die Fa-
higkeit einer Unternehmung, sich immer wieder selbst
zu erneuern, wird damit zur wichtigsten Voraussetzung
ihres Ueberlebens.

Die verénderte Umwelt, in der die Unternehmungen
leben, hat auch Auswirkungen auf Konzeption, Priori-
tdten und die Wirksamkeit staatlicher wirtschaftspoliti-
scher Massnahmen.

Der im mehrjéhrigen Durchschnitt ansteigende Preis-
trend mancher Rohmaterialien schafft einen Inflations-
sockel, von dem aus konjunkturelle Aufwéartsbewegun-
gen sehr rasch zu hohen Preissteigerungsraten fiihren
kénnen. Die Geldmengen- und Notenbankpolitik muss
deshalb sorgfaltiger als friiher gehandhabt werden. Da-
durch wird zwar der Aufwértstrend auf den Franken
verschérft. Dieser Preis muss aber wohl bezahlt werden,
um sowohl den Inflationssockel als die konjunkturellen
Preisspitzen mdglichst tief zu halten. Eine vorsichtig
dosierende Geldmenge geniigt jedoch nicht, um ein
ausreichendes wirtschaftliches Wachstum hervorzubrin-
gen. Hatte James Watt seinerzeit die Dampfmaschine
nicht erfunden, so hétte alle Kunst der Bank of Eng-
land nicht ausgereicht, um die englische Industriali-
sierung in eine raschere Gangart zu bringen.

Traditionell konzipierte staatliche Arbeitsbeschaffungs-
massnahmen haben durch die neuen Verhiltnisse wahr-
scheinlich ebenfalls an Effizienz verloren. Meist wirken
sie nicht innovationsférdernd. Sie erleichtern eher das
Verharren in bestehenden Strukturen. Bei kurzer Dauer
einer Rezession kann dies vielleicht noch hingenommen
werden. Bei einer ldngeren Wachstumspause kann es
verheerend wirken. Mit grosser Sortimentskonstanz
rechnende Arbeitsbeschaffungsmassnahmen kénnen un-
ter Umstédnden den Sprung noch grésser machen, den
es schliesslich braucht, um die Anpassung an neue
Marktverhéltnisse vollziehen zu koénnen. Ein negatives
Uebersteuern der Notenbankpolitik ldsst sich durch
Arbeitsbeschaffungsmassnahmen wohl ebenfalls weniger
auffangen als friiher.

Politische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Theo-
rien und Konzepte sind wé&hrend der letzten Jahr-
zehnte zunehmend machtbetonter geworden. Sie haben
dadurch wesentlich zur lllusion beigetragen, durch
Macht sei nahezu alles machbar. Die Grenzen des
durch Macht Machbaren sind uns wahrend der letzten
Jahre wieder deutlicher bewusst geworden.

Qualitative Faktoren, wie zum Beispiel die Entwicklungs-
fahigkeit von Leistungsgemeinschaften zu férdern, lasst
sich kaum durch machtbetontes und machtbewusstes
staatliches Handeln erreichen. Intensivere Interaktion
zwischen Wirtschaft und Staat darf deshalb nicht mit
vermehrtem Interventionismus gleichgesetzt werden. Die
starkere Verflechtung von qualitativen und quantitativen
Faktoren sowohl innerhalb der Unternehmungen als
auch im Zusammenwirken zwischen Staat und Wirt-
schaft bewirkt eine gewisse Stildnderung in Richtung
auf ein weniger machtbetontes, mehr partnerhaftes
Verhéltnis. Die Macht auch des Staates ist durch die
veranderten Verhéltnisse erheblich beschnitten worden.
Auch er kann sie nicht durch Machtworte &ndern.
Er ist der selben Herausforderung ausgesetzt wie die
Wirtschaft: die Erneuerungsfahigkeit und die Erneue-
rungskraft des Leistungspotentials der Schweiz immer
wieder neu zu erarbeiten.

Dr. W. Jucker
Delegierter des Bundesrates fiir Konjunkturfragen
Bern
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