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Durch die Krise surfen

Die deutsche Industrie meistert Wirtschaftskrisen besser als die internationale
Konkurrenz. Lektionen aus zwanzig Jahren vON HORST WILDEMANN

it einer Mischung aus Neid und

Respekt blicken europiische Part-

ner auf Deutschland, das Muster-

land. Wihrend andere Volkswirt-
schaften auch im kommenden Jahr schrumpfen
werden, mehren sich hierzulande die Anzei-
chen, dass die Konjunktur anzieht. Zuletzt hat
sich unter anderem der Indikator des Miinch-
ner ifo Instituts wieder positiv entwickelt,

Dank der typischen Leidenschaft fiir
Schwarzmalerei mag es den Deutschen selbst
nicht so vorkommen, doch es besteht kein
Zweifel: Deutschland ist gestirke aus der zu-
riickliegenden Finanzmarktkrise gekommen —
und im Groflen und Ganzen auch gut geriistet
fiir die sich weiter verschirfende Wihrungskrise
im Euro-Raum. Dafiir gibt es
Griinde, die weit weniger mit
dem politischen»Krisenmanage-
ment« zu tun haben, als all die
Rettungsschirm-Aufspanner fiir
sich in Anspruch nehmen.

Der Erfolg der deutschen —
und insbesondere der mittel-
stindischen — Unternehmen in
schwierigen Zeiten ist im bes-
ten Sinne hausgemacht. Er ist
das Ergebnis eines langen und
ziemlich mithsamen Lernpro-
zesses, der vor mehr als 20 Jah-
ren angestoflen wurde, ebenfalls
in einer Krisensituation. Im °
Riickblick sprechen wir von
der »japanischen Herausforde-
runge. Sie provozierte seit den
achtziger Jahren eine Reihe von
Lektionen, von denen unser
Land bis heute profitiert.

Was innovative Manager da-
mals vom Land der aufgehen-
den Sonne aus in Gang setzten,
fithrte’ in Grofibritannien zum
endgiiltigen Niedergang ganzer
Industriezweige. Die USA ver-
loren enorme Marktanteile in
der Automobilproduktion und im Maschinen
bau. Die Japaner produzierten schneller, preis-
werter und flexibler als je zuvor — weil sie die
gesamte Wertschopfung sehr prizise als Pro-
zesskette analysierten und sich bei jedem einzel-
nen Glied fragten, wie es sich optimieren lieRe.

Im ersten Schritt musste es also darum ge-
hen, die japanischen Erkenntnisse zu verstehen
und zu adaptieren. Dies war die Zeit, als zu-
nichst exotisch anmutende Be-
griffe wie »Kaizen« oder »Kan-
bang, aber vor allem auch Kon-
zepte wie »just in time« oder
der »Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess (KVP)« in der
deutschen  Managementlehre
Einzug hielten. Es gelang tat-
sachlich, die Produktion sehr
viel schlanker, beweglicher und
variabler zu organisieren, wofiir
Volkswagen ein gutes Beispiel
bietet. Was mit »Just-in-time-
Zulieferung¢, »Lean Produc-
tion« und der »atmenden Fa-
brik begann, setzte sich fort
mit der konsequenten Umset-
zung von Plattformstrategien —
und geht auch heute noch weiter: Die Einfiih-
rung des »Modularen Produktbaukastens« er-
moglicht es dem Wolfsburger Automobilgigan-
ten, nicht als fetter Riese zu agieren, sondern als
schlanker Athlet. Weil alle Modelle weltweit
nach denselben Prinzipien gefertigt werden,
lassen sich Nachfrageschwankungen optimal
ausgleichen.

Deutsche Unternehmen und Unternehmer
sind japanischer geworden — ohne dafiir ihre
ureigenen Stirken aufzugeben. Eine richtige
Antwort auf die groffen Herausforderungen,
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Viele mittel-
stindische Firmen

haben ihre
Ausgaben fiir
Forschung und
Entwicklung in
der Krise nicht
gekiirzt, sondern
sogar noch erhoht

damals wie jetzt: Innovation 4 [a German Engi-
neering. Gerade viele Mittelstindler haben sich
sozusagen an Max Frisch orientiert: »Krise
kann ein produktiver Zustand sein. Man muss
ihr nur den Beigeschmack der Katastrophe
nehmen.« Dazu gehort Selbstvertrauen und der
Mut, gerade in schwierigen Zeitent die Investi-
tionen in Forschung und Entwicklung nicht zu

kiirzen, sondern zu vergroflern — weil so ein

Wissensvorsprung entsteht, der spitestens beim
nichsten Aufschwung eine enorme Hebelwir-
kung entfaltet.

Was aber unterscheidet die Antworten des
deutschen  Exportweltmeisters grundlegend
von denen anderer Linder, wenn man nach
zwei Jahrzehnten Bilanz zu ziehen versucht? Es

ist vor allem ein Begriff, der

unterm Strich stehen bleibt:

Starre  Managementkonzepte

sind grofStméglicher Flexibili-

tit gewichen. Diese zeigt sich,
wie bereits erwihnt, in den Fa-
briken, die zu »atmen« gelernt
haben, genauso wie in antizy-
klischen Forschungsinvestitio-
nen; aber insbesondere findet

Flexibilicit ihren Ausdruck in

einer explodierenden Vielfale

neuer Produkte und Services
sowie im weltweit einmaligen

Miteinander der Tarifpartner.

Inzwischen ist die Arbeits-
zeit nirgendwo so elastisch wie
in Deutschland. Es gibt zahllo-
se Beispiele dafiir, dass Arbeiter
und Angestellte auf einen Teil
ihrer Lohne verzichtet haben —
aber dafiir weiterbeschiftigt

- und weiter qualifiziert wurden:
die beste Vorbereitung fiir den

Schnellstart nach einer Schwi-

chephase. Gemeinsame Inte-

ressen, aber geteilte Verantwor-

tung: Vielen Mittelstindlern

gliickte ein organisatorischer
und kultureller Umbau, der Lingst als Unterneh-
mertum im Unternehmen gefeiert wird. Kleine,
modulare Einheiten stehen in ecinem ausgespro-
chen produktiven Wettbewerb, auch das ist Fle-
xibilitit. Auf diese Weise hat sich beispielsweise
der Sensorspezialist Sick aus dem Schwarzwald
neu erfunden. Mitarbeiter loben das Betriebs-
klima, die Fluktuation ist gering, das Unter-
nechmen bietet eine enorme Produkevielfalt —
und ist in vielen Branchen
Weltmarkdfiihrer, trotz wach-
senden Drucks aus Asien.

_ Die Bereitschaft zum Wan-
del und auch die Fihigkeit
dazu erkliren den Vorsprung
der deutschen Industrie. Es
ist eine gezielte, beinahe me-
thodische Verinderungsbereit-
schaft im Kopf und in der Un-
ternehmensorganisation.

Das verlangt nicht zuletzt
von den Entwicklern, ohne
Atempause iiber Anpassungen
der Produktpalette nachzuden-
ken. Lange Entwicklungspro-
zesse sind in vielen Branchen
passé. Zum Beispiel entstehen
Autos heute in rund drei Jahren, und zwar Mo-
delle fiir alle Nischen, von der Designskizze bis
zum fertigen Fahrzeug. Noch vor geraumer
Zeit hitte das doppelt so lange gedauert. Das
beweist (auch wenn es sich banal anhéren
mag): Die wertvollste Ressource sind eben
doch Ideen, die Kreativitit der Mitarbeiter. In
ihnen mehr zu sehen als »Kosten auf zwei
Beinen« hat sich fiir Unternehmen aus-
gezahlt, vor allem in der Krise — weil nur so
die notige Wandelbarkeit entstehen und ver-
ankert werden kann.

Foto: Reiner Zensen/imago



