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WETTBEWERBSFAHIGKEIT

Siegfried Utzig

Internationale Wettbewerbsfahigkeit,
Unternehmensorganisation
und Ordnungspolitik

Die Wettbewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft hdngt in einem hohen MaBe
von der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Unternehmen ab. Welche Rolle kommen dabei der
Unternehmensorganisation und der staatlichen Ordnungspolitik zu?

Die starke Exportabhangigkeit der deutschen Wirt-
schaft hat insbesondere in wirtschaftlich schwieri-
gen Phasen in Politik und Wissenschaft die Sorge um
die Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen viru-
lent werden lassen. Die Flut der Veréffentlichungen, die
sich in den vergangenen zehn Jahren mit diesem
Thema befaBten, ist denn auch kaum Uberschaubar. Die
Vielzahl der Veréffentlichungen 148t aber auch erken-
nen, daB seine Behandlung mit Problemen behaftet ist.
Diese beginnen bereits bei der Definition der internatio-
nalen Wettbewerbsféhigkeit.

Wird die internationale Wettbewerbsféhigkeit auf das
einzelne Unternehmen bezogen, so wird darunterim all-
gemeinen seine Fahigkeit verstanden, seine Produkte
auf dem Weltmarkt zu einem gewinnbringenden Preis
abzusetzen. Wettbewerbsfahigkeit meint hier also die
Fahigkeit, einen Teil einer gegebenen Produktnachfrage
auf das eigene Produkt zu lenken. Bezieht man den Be-
griff internationale Wettbewerbsfahigkeit allerdings auf
eine gesamte Volkswirtschaft, so werden die Definitio-
nen weitaus vager. Das Spektrum reicht von der Fest-
stellung, daB sich in einer Welt mit flexiblen Wechselkur-
sen das Problem internationaler Wettbewerbsfahigkeit
Gberhaupt nicht stelle, bis hin zu der Aussage, Wettbe-
werbsféhigkeit ermdgliche hohe Einkommen und fihre
zu verstarktem Wirtschaftswachstum. Klare Definitio-
nen von Wettbewerbsfahigkeit findet man allerdings
nicht.

Wie solite man auch. Wettbewerbsfahig kénnen in ei-
ner marktwirtschaftlichen Ordnung immer nur die einzel-

Dr. Siegfried Utzig, 31, ist wissenschaftlicher Mitar-
beiter der Walter-Raymond-Stiftung in KéIn.
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nen Unternehmen sein. Die Wettbewerbsfahigkeit eines
Landes 1Bt sich folglich nur an der Wettbewerbsfahig-
keit seiner Unternehmen messen. Als Indikatoren fir die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen in einer Volks-
wirtschaft sind in der wissenschaftlichen Diskussion in
erster Linie der reale Wechselkurs flr die Beurteilung
der preislichen Wettbewerbsfahigkeit und die Entwick-
lung der Weltmarktanteile fir die Beurteilung der nicht-
preislichen Wettbewerbsfahigkeit von Bedeutung. Die
Beurteilung dieser Indikatoren ist in der Literatur aber
durchaus kontrovers. Dieser Kontroverse soll nun nicht
eine zusatzliche Diskussion, ob z. B. eine reale Wech-
selkursabwertung eine Verbesserung der Wettbewerbs-
fahigkeit bedeutet oder nicht, hinzugefiigt werden. Be-
kanntlich lassen sich mit guten Griinden beide Positio-
nen vertreten.

Wenig geeignete Konzepte

Im folgenden soll ausgefiihrt werden, warum die gan-
gigen Konzepte internationaler Wettbewerbsfahigkeit
fur eine Aussage uUber die wahrscheinliche Wettbe-
werbsféhigkeit der Unternehmen eines Landes in der
Zukunft ungeeignet erscheinen. Damit wéren sie auch
fir die Politikberatung ungeeignet. Da heute niemand
wissen kann, mit welchen Produkten ein Unternehmen
in Zukunft wettbewerbsfahig sein wird, scheint bei der
Beantwortung der Frage nach der Wettbhewerbsfahig-
keit die Anpassungsfahigkeit und Innovationskraft eines
Unternehmens eine wichtige Rolle zu spielen. Gezeigt
werden soll, daf3 Wettbewerbsfahigkeitdann vonden Or-
ganisationsstrukturen und dem Ordnungsranmen der
nationalen und internationalen Wirtschaft abhangig
ware. Aufgabe der Wirtschaftspolitik ware dann weniger
die gezielte Forderung ,gefahrdeter” Sektoren oder
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eine geeignete Manipulation des Wechselkurses, son-
dern eine konsequente, den internationalen Wettbe-
werb férdernde Ordnungspolitik.

Die Beantwortung der Frage nach der Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens oder einer Volkswirt-
schatft wird mitbestimmt von der Antwort auf die Frage,
wie man die Existenz von Wettbewerb messen will. Die
auf der neoklassischen Theorie basierenden Wettbe-
werbskonzeptionen I6sen das Problem, indem sie u. a.
an die Marktergebnisse anknipfen. Auch die Messung
der internationalen Wettbewerbsfahigkeit mit Hilfe von
Indikatoren wie realem Wechselkurs, also letztlich Ko-
sten- und Preisniveaus, und Weltmarktanteilen folgt die-
sem Prinzip.

Wettbewerbsféhig ist nach diesem Konzept z. B. der-
jenige, dem es gelungen ist, durch Senkung seiner Welt-
marktpreise einen preislichen Wettbewerbsvorteil zu er-
ringen. Sollte diese Diagnose richtig sein, so stellt sich
fur den Wirtschaftspolitiker unmittelbar die Frage, was
er aus diesem Ergebnis fir die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit schlieBen kann. Wenn der Wirtschaftspolitiker
ehrlich ist, wird er eingestehen, daB ihm dieses Ergeb-
nis die gleiche Information Uber die zukiinftige Wettbe-
werbsféhigkeit liefert, wie die Reihenfolge der Laufer ei-
nes 10000-m-Laufs nach der ersten Runde Aufschluf3
Uber den Sieger gibt, namlich keine. Denn der gegen-
wartige Wettbewerbsvorteil 148t keine Aussage tber die
geplanten Aktivitaten der Konkurrenten und Nachfrager
Zu.

Diesem Mangel ist auch schwerlich dadurch abzuhel-
fen, daB man diesem einen Indikator noch eine Vielzahl
anderer, ergebnisorientierter Indikatoren hinzufiigt. Auf-
schluB dber die zuklnftige Wettbewerbsfahigkeit kann
man von diesen Indikatoren nur erwarten, wenn man

annimmt, die Welt andere sich in der Zukunft nicht.
Diese Annahme mag fir eine kurzfristige wirtschaftspo-
litische Analyse nitzlich sein. Fiir den Erhalt und die
Stérkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit sind
aber langfristige Konzeptionen von Bedeutung. Die ver-
wandten Indikatoren erscheinen deshalb ungeeignet,
dem Wirtschaftspolitiker Anhaltspunkte fir MaBnahmen
zur Erhaltung und Stérkung der internationalen Wettbe-
werbsfahigkeit zu geben. Diese wirtschaftspolitische
Aufgabe kann nur geldst werden, wenn der Wirtschafts-
politiker ber Informationen verfiigt, die ihm Auskunft
Giber die Bestimmungsgrinde der zukinftigen Wettbe-
werbsfahigkeit geben.

Indikatoren zukiinftiger Wettbewerbsféhigkeit

Die hier zu behandelnde Frage lautet damit: Lassen
sich Indikatoren finden, die auf die zukiinftige Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen schlieBen lassen?
Eine Beantwortung dieser Frage setzt aber voraus, daB
man Wettbewerb als einen in die Zukunft weisenden
ProzeB versteht. Die neoklassische Wettbewerbskon-
zeption ist hierflr ungeeignet. Eine mogliche Alternative
bildet das Wettbewerbskonzept der 6sterreichischen
Schule. So ist fiir Hayek Wettbewerb ein Entdeckungs-
prozeB, eine ,Forschungsreise ins Unbekannte, ein Ver-
such, neue Wege zu entdecken, wie die Dinge besser
gemacht werden kdnnen als bisher"'. Versteht man
Wettbewerb in diesem Sinne als einen in die Zukunft ge-
richteten, offenen ProzeB, dessen Ergebnisse nicht vor-
hersehbar sind, so sind flir die Wettbewerbsfahigkeit ei-
nes Unternehmens nicht die Ergebnisse vergangenen
Wirtschaftens entscheidend, sondern vielmehr seine

' FE A Hayek: DerSinndesWettbewerbs,in: ders.: Individua-
lismus und wirtschatftliche Ordnung, Erlenbach, Zirich 1952, S. 133.
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Fahigkeit, neue wirtschaftliche Probleme zu bewaltigen.
Diese von Kirzner unternehmerische Findigkeit ge-
nannte F&higkeit umfaBt alle Eigenschaften, die den ein-
zelnen befahigen, bisher im MarktprozeB nicht erkannte
Gewinnmdglichkeiten zu entdecken und auszunutzen.

Entscheidend fir das Bestehen im Wettbewerb ist
demnach die Fahigkeit des Unternehmens zu aktivem
und kreativem Handeln?, also weniger die Fahigkeit, ei-
nen Teil einer gegebenen Nachfrage auf das eigene Pro-
dukt zu lenken, als die Fahigkeit, neue Produkte und/
oder potentielle Nachfrage zu entdecken. Wettbewerbs-
fahigkeit und unternehmerische Findigkeit erscheinen
damit untrennbar miteinander verbunden. Versuche der
empirischen Messung miiBten folglich auf Indikatoren
basieren, die AufschluB Gber diese unternehmerische
Findigkeit geben kénnen. Diese Indikatoren kdnnen an-
dererseits nicht die Ergebnisse vergangenen marktwirt-
schaftlichen Handelns sein.

Unternehmerische Findigkeit

Findigkeit ist nun ein héchst individuelles Charakteri-
stikum, das einer empirischen Messung nur schwer zu-
ganglich sein wird. Die Entstehung einer Marktliicke
oder die MarkterschlieBung fir ein vollkommen neues
Produkt ist vom individuellen Wissen, von der individuel-
len Risikobereitschaft und vor allem von der Féhigkeit
abhangig, Informationen und Wissen in einer Weise zu
kombinieren, die erst die Marktiiicke und die Vermark-
tungsféhigkeit eines neuen Produktes erkennen lassen.
Unternehmerische Findigkeit muB daher als individuell
verschieden und empirisch nicht meBbar eingestuft wer-
den. Darlber hinaus ist es nur schwer vorstellbar, daB
z. B. Menschen in Japan im Durchschnitt eine gréBere
Findigkeit besitzen sollen als in Europa oder in Amerika
und aus diesem Grund Wettbewerbsvorteile besitzen.
Waére dem so, so miiBte man diesen Umstand als einen
unverénderbaren Vorteil in der japanischen Faktoraus-
stattung betrachten. Eine solche Konstellation in den
Bestimmungsfaktoren des internationalen Handels
wurde bereits von Ricardo erschépfend behandelt, so
daB aus heutiger Sicht nichts mehr zu ergdnzen wére.

Unterstellt man daher, die Findigkeit des Menschen
sei im Durchschnitt tiberall gleich, so bleibt als Ursache
moglicher Wettbewerbsvorteile, daB die Bedingungen,
unter denen sich die unternehmerische Findigkeit ent-
falten kann, unterschiedlich sind. Unterschiedliche Be-
dingungen flr die Entfaltung unternehmerischer Findig-
keit sind zunachst in den einzelnen Unternehmen selbst
zu suchen. Die Entfaltung individueller Findigkeit stellt

2 vgl.I.M. Kirzner: Wettbewerb und Unternehmertum, Tibingen
1978, Kap. 2.
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sicherlich kein Problem dar, wenn es sich um ein Ein-
Mann-Unternehmen handelt, in dem derjenige, der eine
innovative Idee besitzt, diese in die Tat umsetzen und
auch den Erfolg fiir sich verbuchen kann. Ein Problem
erwachst aber dann, wenn Unternehmen, wie in moder-
nen Industriegesellschaften tiblich, komplexe arbeitstei-
lige Organisationen sind, in denen oft Tausende von
Menschen fiir das Unternehmensziel arbeiten.

In welcher Weise nutzen solche komplexe Organisa-
tionen unternehmerische Findigkeit? Es ist zu vermu-
ten, daB der Art der Unternehmensorganisation dabei
eine wichtige Rolle zukommt. Sind unterschiedliche Or-
ganisationstypen geeignet, die unternehmerische Fin-
digkeit der Mitarbeiter in unterschiedlichem AusmaB zu
nutzen, so kann der Organisationstyp in dynamischen
Markten zum entscheidenden Wettbewerbsparameter
werden.

EinfluB der Unternehmensorganisation

In der 6konomischen Theorie wurde der Bedeutung
der Unternehmensorganisation lange Zeit keine Beach-
tung geschenkt. Unternehmen waren in der neoklassi-
schen Allokationstheorie idealtypische Konstrukte, die
mit gegebener Produktionsfunktion ihren Gewinn maxi-
mierten. Die Theorie der Firma untersucht die Rolle des
Managements in modernen GroBunternehmen inihrem
Verhéltnis zu den Eigentimern. Das Verhalten eines
Managers wird aber von der Organisation der Unterneh-
menshierarchie mitbestimmt. Von dieser Hierarchie wird
in der Theorie der Firma nur eine Ebene untersucht.
Wenn man das Problem der internationalen Wettbe-
werbsféhigkeit aber als ein Problem der Organisation
der Wirtschaft und speziell als ein Problem der Unter-
nehmensorganisation erkannt hat, so muB eine solche
Untersuchung alle wichtigen Ebenen einer Hierarchie in
ihren Interaktionen erfassen. Arbeiten, die sich mit der
Organisation von Hierarchien befassen, tun dies im all-
gemeinen, um ein optimales Verhaltnis zwischen Markt
und Hierarchie zu bestimmen. Dabei wird stets unter-
stellt, daB ein Unternehmen eine Transaktion selbst aus-
fuhrt, d. h. innerhalb der Unternehmenshierarchie,
wenn sie kostengiinstiger ist als (iber den Markt®. Nicht
beriicksichtigt wird dabei, daB die Form der Unterneh-
mensorganisation entscheidend fir die Leistungsan-
reize innerhalb der Hierarchie und damit die Hohe des
Kostenvorteils ist. Diese unternehmensspezifischen
Faktoren sind dann umgekehrt wieder bedeutsam bei
der Bestimmung der UnternehmensgroBe. Dieser
Punkt soll hier nicht weiter untersucht werden.

3 Vgl.O.E. Williamson: Markets and Hierarchies, London 1975;
K.-E. Schenk: Markte, Hierarchien und Wettbewerb, Minchen
1981.
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Die innere Organisation der Unternehmen wird aber
zusatzlich mitbestimmt von der ,auBeren Organisa-
tion*, der Wirtschaftsordnung. lhre Ausgestaltung be-
stimmt letztlich dariber mit, welche unternehmensinter-
nen Organisationsformen sich in der jeweiligen Wettbe-
werbsordnung herausbilden.

Mit dem von Kirzner in die wissenschaftliche Diskus-
sion eingeflihrten Element der unternehmerischen Fin-
digkeit wird beriicksichtigt, daB Menschen inihrem Han-
deln nicht nur gegebene Mittel gegebenen Zwecken an-
passen, sondern dariuber hinaus auch tber die Festle-
gung des Zweck-Mittel-Rahmens entscheiden. Findig-
keit beschreibt die Eigenschaft des Menschen, neue
lohnendere Ziele und neue Ressourcenverfligbarkeiten
zu entdecken®. Raum fir dieses unternehmerische Ele-
ment entsteht dadurch, dafB Kirzner den realen Gege-
benheiten entsprechend unterstellt, das Wissen der
Menschen sei unvollstdndig und lickenhaft. Unter die-
sen Annahmen werden notwendigerweise unausge-
nitzte Gewinnméglichkeiten bestehen, die vom findi-
gen Unternehmer entdeckt werden miissen. Der Mana-
ger einer Aktiengesellschaft, der lediglich darauf achtet,
daB sein Produkt auf der gegebenen Anlage kostenmini-
mal produziert wird, ist nach diesem Verstandnis kein
Unternehmer®,

Da man ein gewisses Maf an unternehmerischer Fin-
digkeit allen Menschen zuschreiben muB3, kann man
nicht davon ausgehen, daB die Angestellten eines Un-
ternehmens auBerhalb der Managementebene nicht
Uber diese unternehmerische Findigkeit verfligen. Fur
die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit in einer Wirt-
schaft, die einem dynamischen Wettbewerb unterliegt,
muB ein Unternehmen dannin der Lage sein, die Findig-
keit seiner Mitarbeiter relativ besser zu nutzen'als seine
Konkurrenten. Die Bedeutung der Unternehmensorga-
nisation fur die Ausnutzung der unternehmerischen Fin-
digkeit sei an zwei idealtypischen Organisationen veran-
schaulicht.

Das Maschinen-Befehls-Modell

Der erste untersuchte QOrganisationstyp wird oft als
Maschinen-Befehis-Modell® umschrieben. Roépke cha-
rakterisiert dieses Modell in etwa so”:

Der Unternehmer setzt als herrschaftsaustibendes
Organ die Zwecke und Ziele der Organisation und rekru-

* Vgl.I.M. Kirzner, aa.0.85.18.
*vgl.l.M. Kirzner, aa0.S.46.

8 Vgl.N. Luhmann: Zweckbegriff und Systemrationalitat. Uber die
Funktion von Zwecken in sozialen Systemen, Tubingen 1968.
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tiert Mitarbeiter, um diese Ziele zu erreichen. Diesen Or-
ganisationsmitgliedern werden entsprechend den im
Organisationsplan ausgewiesenen Positionen Aufga-
ben zugewiesen. Eine Ubergeordnete Stelle besitzt ge-
genlUber rangmaBig untergeordneten Einheiten Be-
fehlsgewalt, die als Fremdentscheidungsrecht ausgebil-
det ist. Der Hierarchie von Aufgaben ist somit eine Be-
fehlshierarchie zugeordnet, die wiederum die organisa-
torischen Kommunikationsbeziehungen pragt: Ent-
scheidungen und Anweisungen laufen von oben nach
unten, Verhaltensresultate werden von unten nach oben
gemeldet. Kommunikationsmitte! ist der Befehl. Die Ab-
grenzung der Aufgaben muB eindeutig sein, um keinen
Zweifel hinsichtlich der Verantwortung aufkommen zu
lassen, die als Pflicht definiert ist, Fehler zu vermeiden.

Solche streng formal-birokratisch organisierte Unter-
nehmen sind nur bedingt in der Lage, neuen Herausfor-
derungen des Marktes neue organisatorische Losun-
gen entgegenzusetzen. lhre Existenz wird in einer dyna-
mischen Wirtschaft bedroht sein, weil sie nicht in der
Lage sind, die unternehmerische Findigkeit ihrer ge-
samten Belegschaft zu nutzen. Jede Neuerungwiirde in
einer solchen Struktur entweder zu einem Umbau der
Aufgabenordnung oder zur Angliederung neuer Abtei-
lungen und Betriebe flhren, in denen neue Zusténdig-
keiten fur die Realisierung der neuen ldeen geschaffen
werden. In beiden Fallen — Anbau oder Umbau der Auf-
gabenordnung — handelt es sich um Modifikationen in-
nerhalb einer unveréndert aufrechterhaltenen burokrati-
schen Ordnung. Neuerungen werden als Stérungen (im
negativen Sinn dieses Wortes) begriffen und entspre-
chend aufgenommen. Das System besitzt keine Kom-
petenz, um extern oder intern produzierte Stérungen zu
absorbieren. Uberspezifizierung und genau umrissene
Verantwortlichkeitsbereiche fihren dazu, Probleme und
Lésungen, die auBerhalb des Kompetenzbereichs lie-
gen, inder Hierarchie nach oben zu schieben. Je ausge-
pragter die Neuerungsaktivitat, desto mehr wird sie auf
die oberen Instanzen konzentriert®.

Entscheidend fur dieses Verhalten ist, daB3 die Kom-
munikation im Interaktionsmuster Vorgesetzter-Unter-
gebener erfolgt. Problementdeckung und -I6sung sind
jeweils die Aufgabe der hoheren Hierarchieebene.
Rangniedrigere Instanzen sind nicht bei Entdeckung
und Lésung von Problemen eingeschaltet. Diese Artder
Kommunikationsstruktur nutzt nicht die unternehmeri-
sche Findigkeit auBerhalb der Flihrungsspitze. Mit der
mangelnden Mdéglichkeit der einzelnen Teilsysteme au-
Berhalb der Fiihrungsebene, an den einzelnen Phasen

7 vgl. J. Répke:
S.214.

8 J.Répke, aa.0.,8S.217.

WIRTSCHAFTSDIENST 1987/VIlI
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der Problemldsungsaktivitaten zu partizipieren, ist die
Notwendigkeit verbunden, Neuerungen durch Zwang
durchzusetzen. Dies hat haufig eine Ablehnung dieser
Neuerungen durch die Belegschaft zur Folge. Stich-
wort: Technikfeindlichkeit. Kommunikation ist in einer
Maschinen-Befehls-Organisation ein Herrschaftsinstru-
ment des Ranghdheren.

Innovationsaktivititen zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit am Markt sind in dieser Art von Organisa-
tion immer mit der Flihrungsspitze verbunden. Nur hier
bestehen die Spielrdume zum Experimentieren mit
neuen Ideen, und nur hier befindet sich die Macht, die
Ideen in der Hierarchie durchzusetzen.

Innovative Organisationssysteme

Das formal-birokratisch organisierte Unternehmen
mag zwar in diversen Lehrbiichern der Idealtypus eines
Unternehmens sein, in der Realitat spielt diese Form in
Reinkultur aber sicherlich keine Rolle mehr. Eine ein-
heitliche organisationswissenschaftliche Grundlage,
anhand derer sich die Beziehungen zwischen marktli-
chen und organisatorischen Variablen ableiten lieBen,
existiert allerdings auch nicht. Gleichwohl gibt es Versu-
che, die Anforderungen zu spezifizieren, denen eine Or-
ganisation in einer dynamischen Umwelt geniigen mug.
Wichtige Eigenschaften sind kreative Anpassungen der
gesamten Organisation und die Aktualisierung des psy-
chischen Potentials aller Mitglieder®.

Im Mittelpunkt sogenannter neuerungsorientierter Or-
ganisationssysteme stehen dann organisatorische Prin-
zipien und Vorschlage, die jedem einzelnen Organisa-
tionsmitglied die gréBtmaégliche Chance geben, seine
Kenntnisse und Fahigkeiten sowie sein Motivationspo-
tential, also seine unternehmerische Findigkeit, koope-
rativ zu entfalten. Ein zentrales Element dieses Organi-
sationstyps ist die Gruppenorganisation.

Der Vorteil einer GruppenorganisationimVergleich zu
den Zweipersonen-interaktionen in einer Maschinen-
Befehls-Organisation liegt in der Méglichkeit, auf detail-
lierte Beschreibung der individuellen Aufgabenbereiche
zu verzichten. Es wird damit ein Freiraum geschaffen, in
dem sowohl der einzelne als auch die Gruppe sich An-
derungen der duBeren Verhaltnisse anpassen kénnen.
Da die einzelnen Gruppenmitglieder dazu ihr individuel-
les Wissen und Kénnen einsetzen, entsteht eine kom-
plexe Aufgabenstruktur, die durch Vorgaben durch die
Unternehmensspitze nicht zu erreichen ist. Weiterhin
entstehen in der Gruppe Freirdume fiir kreatives Han-
deln in einem sanktionsfreien Bereich, Uberlappungen

°J.Répke, a.a.0. Kap.3.4.
WIRTSCHAFTSDIENST 1987/VIlI

der Aufgabenbereiche werden geférdert, die zwischen-
menschlichen Beziehungen sind nicht hierarchisch,
sondern sowohl ratgebend als auch ratempfangend, so
daB die Chancen kognitiver Partizipation in einer sol-
chen Organisationsstruktur weitaus groBer sind als in ei-
ner streng hierarchischen. Probleme und deren Lésun-
gen werden in diesem Organisationstyp aus der Viel-
zah! divergierender Perspektiven entdeckt und disku-
tiert. Die Initiative zur Problemlésung geht im Vergleich
zur streng hierarchischen Organisation nicht von der
Unternehmensspitze aus.

In einem solchen Organisationssystem lassen sich
die blrokratische und die funktionale Autoritat von Orga-
nisationsmitgliedern voneinander trennen. Letztere fallt
in der Gruppe jeweils demjenigen zu, der fir die jewei-
lige Problemsituation Uberlegene Kenntnisse und Fa-
higkeiten besitzt und von ihnen initiativ Gebrauch
macht. Die Verantwortung des einzelnen Organisations-
mitgliedes bezieht sich nicht auf die fehlerfreie Erflllung
einer speziellen Funktion, sondern auf eine Aufgabe,
die erst aus der Interaktion mit anderen Organisations-
mitgliedern entsteht.

In einer innovativen Organisation genligt es aller-
dings nicht, die sogenannten ,niederen“ Bediirfnisse
der Menschen zu befriedigen. Sie muB sich als Mittel fr
die Befriedigung der Ziele ihrer Mitglieder verstehen.
Dazu bietet sie Ressourcen, Geld, Prestige und Karrie-
rechancen. Sie bietet Méglichkeiten zur Selbstentfal-
tung und Chancen aktiver Mitgestaltung. Eine so gestal-
tete Organisation ist in der Lage, die unternehmerische
Findigkeit aller Mitarbeiter zu nutzen.

Der Organisationstyp als Wettbewerbsparameter

Diese Ausfiihrungen sollen zur Charakterisierung der
organisatorischen Voraussetzungen genugen, die fur
die Nutzung der unternehmerischen Findigkeit in mo-
dernen Industrieunternehmen erfillt sein missen. Far
die Beantwortung der Frage nach der internationalen
Wettbewerbsfahigkeit in dem hier verstandenen Sinne
waéren nun drei Vorgehensweisen vorstellbar: So konnte
man untersuchen,

O inwieweit Unternehmen mitinnovativer Organisation
erfolgreicher waren als Unternehmen mit hierarchischer
Organisation;

O unter welchen spezifischen Bedingungen Unterneh-
men ihre Organisation in eine innovative umgewandelt
haben;

O ob die Erfolge anderer Nationen auf dem Weltmarkt
mit der Art der Unternehmensorganisation zusammen-
héngen.
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WETTBEWERBSFAHIGKEIT

Man setzte sich dann allerdings dem Vorwurf aus, den
bekannten ergebnisorientierten Indikatoren zuséatzliche
ergebnisorientierte Indikatoren hinzuzufugen. Dieser
Vorwurf bestinde zu Recht. Da sich die Ergebnisse
menschlichen Handelns und so auch Ergebnisse des
Wettbewerbs nicht vorhersagen lassen, kann man aus
dem Umstand, daB ein Unternehmen heute Uber eine
bestimmte Organisation verfugt, nicht notwendig schlie-
Ben, daB es in der Lage sein wird, diese Organisation
morgen den verdnderten Marktbedingungen anzupas-
sen. Die Vermutung, daB eher innovative Organisatio-
nenin der Zukunft einen Wettbewerbsvorteil gegeniber
eher hierarchischen Organisationen haben werden, be-
ruht auf der Erkenntnis, daB erstere relativ besser in der
Lage sind, das Wissen und die Kreativitat aller Mitarbei-
ter zu nutzen. Sie erringen dadurch einen relativen Vor-
teil bei der ProzeB- und/oder Produktinnovation. Nach
allem, was wir uber evolutiondre GesetzmaBigkeiten
wissen, wird aus diesem Grund die Zahl der Unterneh-
men mit innovativer Organisation relativ zu der mit hie-
rarchischer Organisation zunehmen. Der Ausleseme-
chanismus ist dabei der internationale Wettbewerb.

Die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft
wird unter diesen Umstanden nur erhalten werden kon-
nen, wenn bestehende Unternehmen ihre Organisa-
tionsform andern oder neue Unternehmen mit innovati-
ver Organisation entstehen. Der Organisationstyp eines
Unternehmens wird in der Zukunft zu einem entschei-
denden Wetthewerbsparameter. Die Aufgabe der Wirt-
schaftspolitik muf3 es unter diesen Umsténden sein, den
organisatorischen Anpassungsprozef3 und damit die in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu
férdern. Dieser Aufgabe kann die Wirtschaftspolitik aber
nur geniigen, wenn ihr die Bedingungen bekannt sind,
unter denen organisatorischer Wandel! erfolgt.

Eine wettbewerbsfordernde Ordnungspolitik

Organisatorischer Wandel erfordert zunachst einmal
die Einsicht der Unternehmensfithrung in die Notwen-
digkeit eines solchen Wandels. Verdnderungen des or-
ganisatorischen Systems als Antwort auf Veranderun-
gen in der Umwelt des Unternehmens gehen notwendi-
gerweise mit geistigen Neuorientierungen einher. Diese
Notwendigkeit eines mentalen Wandels stellt das groBte
Hindernis flr den organisatorischen Wandel dar. Es ist
daher nur schwer vorstellbar, daB organisatorische An-
derungen ohne &uBeren Druck zustande kommen. An-
passungsdruck wird in marktwirtschaftlichen Systemen
durch Wettbewerb erzeugt. Wettbewerbsdruck ist aber
keineswegs eine Garantie, daB allen betroffenen Unter-
nehmen der angesprochene Wandel und damit der Er-
halt der Wettbewerbsfahigkeit gelingt. Es werden zwei-
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fellos eine Vielzahl von Unternehmen, denen der Wan-
del nicht gelingt, aus dem Markt ausscheiden missen.
Dies ist der Preis, der fur den Erhalt der internationalen
Wettbewerbsfahigkeit zu zahlen ist. Es sei vor dem Ver-
such gewarnt, die Zahlung dieses Preises zu vermei-
den.

Die Wirtschaftspolitiker hatten dann namlich zu ent-
scheiden, welches die innovative Unternehmensorgani-
sation ist, die die Wettbewerbsfahigkeit in der Zukunft si-
chert. Eine solche einzigartige innovative Unterneh-
mensorganisation kann es nicht geben, solange jedes
Unternehmen mit individuellen Organisationsproble-
men konfrontiert ist. Daraus folgt: Die organisatorische
Evolution, die die internationale Wettbewerbsfahigkeit
sichert, kann nicht durch staatliche Férderungspolitik
gewahrleistet werden, sondern nur durch Wettbewerb.
Fir die Wettbewerbsfahigkeit eines Landes |aBt sich
dann folgern, daB jene Sektoren in der Zukunft mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit am Weltmarkt bestehen kdnnen,
also wettbewerbsfahig sind, die im Inland und/oder inter-
national einem intensiven Wettbewerb ausgesetzt sind.
Daraus 1aBt sich der Umkehrschiuf3 ziehen, daB die
Wahrscheinlichkeit, in Zukunft international wettbe-
werbsfahig zu sein, in den Sektoren gering ist, die durch
protektionistische MaBnahmen vom internationalen und
durch wettbewerbshemmende MaBnahmen vom natio-
nalen Wettbewerb abgeschirmt werden. Hierzu sind
auch jene Bereiche der , Zukunftstechnologien* zu rech-
nen, die durch hohe Subventionen gefdrdert werden
und dem Markttest nicht ausgesetzt sind.

Die Klage uber den angeblichen technologischen
Ruickstand in diesen ,,Zukunftstechnologien” und der
Vorwurf, Innovationsvorspriinge, wie im Bereich der Op-
toelektronik, verspielt zu haben, ist dann vielleicht ge-
rade darauf zurtickzufihren, daB3 eine marktwirtschafts-
fremde Wirtschaftspolitik die Entwicklung innovativer
Organisationen und damit unternehmerischer Findig-
keiten gehemmt hat. Das Beispiel USA/Japan sollte je-
dem Wirtschaftspolitiker vor Augen gefiihrt haben, daf
nicht allein die technologische Wettbewerbsfahigkeit re-
levantist, sondern vor allem deren 6konomische Umset-
zung, also die unternehmerische Findigkeit. Eine Wirt-
schaftspolitik, die versucht, am Markt vorbei Wirt-
schaftssektoren zu internationaler Wettbewerbsfahig-
keit zu verhelfen, ist unter diesen Annahmen kontrapro-
duktiv. Wirtschaftspolitik, die sich die Starkung der inter-
nationalen Wettbewerbsfahigkeit zum Ziel gesetzt hat,
muB fir glinstige Rahmenbedingungen fur einen Wan-
del hin zu einer innovativen Unternehmensorganisation
Sorge tragen. Dies gelingt ihr am ehesten, wenn sie na-
tional wie international eine den Wettbewerb starkende
Ordnungspolitik verfolgt.
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