Otto
Brenner
Stiftung

Otto Brenner Stiftung
Wilhelm-Leuschner-Str. 79

60329 Frankfurt/Main

ARBEITSHEFT w4

Michael Behr, Thomas Engel, Andreas Hinz, Rudi Schmidt

Erfolgreiche Unternehmen

im verarbeitenden Gewerbe
Ostdeutschlands -

Ansatze fiir eine wirtschafts-
politische Gestaltungsperspektive

Ein Arbeitspapier im Auftrag der Otto-Brenner-Stiftung

Frankfurt/Main, Juli 2005




Herausgeber:

Otto-Brenner-Stiftung
Elke Eller
Wilhelm-Leuschner-Str. 79

60329 Frankfurt/Main

Fon: 089 -66 9328 10
Fax: 0869 -66 9323 23

amail: obs@igmetall.de

www.olto-brenner-stiftung.de

Autoren:

Prof. Dr. Rudi Schmidt,

Michael Behr, Thomas Engal,
Institut der Hans-Béckler-Stiftung
Andreas Hinz

Institut fiir Soziclogie

Universitat Jena

Carl-Zeiss-Sir. 2

07740 Jena

03641 - 94 55 21
03641 - 94 55 22
email: Schmidtfsoziologie,uni-jg




Inhaltsverzeichnis Seite

1. Einleitung 4
2. Markt- und Produktstrategien erfolgreicher Unternehmen:
Differenzierte Qualitédtsproduktion bestimmt das Bild 5

2.1. Produktion und Organisation: Der Wandel zu flexiblen Strukturen —
MNeue Herausforderungen

2.2, Personalmanagement: ,Humanressourcen sind auf einer Ebene

mit Produktion und Strategie anzusiedeln

2.3, Gefordert sind offensive personalwirtschaftliche Antworten auf
Moaodernisierungsprozesse

3. Erwartungen der Unternehmen an die politischen Akteure

und das institutionelle Umfeld 17
3.1. Einschitzung der Wirtschaftsforderung und -politik:

Kein groflies Standortlamento

3.2, Gezielter Rickgriff auf die regionale Wirtschaftsférderung

3.3. Ausbau der Bildung sehr wichtig — Zufriedenheit mit den
herkémmlichen Férderungen

3.4, Standortdiskussion (berwiegend pragmatisch und unideologisch
3.5. Der Ruf der Banken ist bei den meisten ostdeutschen Unternehmern
schlecht

3.6. Offentliche Kredite filllen manche Finanzierungsliicke

3.7. Exkurs: Erfolgsfaktoren einer Wachstumsbranche:

Tradition — Humankapital - Vernetzung

4. Erfolgsfaktoren Ost — Handlungsempfehlungen und
Schlussfolgerungen 31
4.1, Manufacturing matters": Die moderne Industrie als wichtiger Eckpfeiler
flr die regionale Entwicklung

4.2. Hohe Wertschépfung durch Forschungs-, Entwicklungs- und
Konstruktionsaktivitaten

4.3, Offentliche Unterstiitzung von Forschung und Entwicklung

4.4. Modernisierung und Formalisierung der Organisation

4.5. Forderpolitik: Im Vordergrund steht die Entwicklung und der

Ausbau einer Bildungs- und Wissenschaftsinfrastruktur

4.6, Handlungsfelder

4.7. Erfolgsfaktoren

Literaturverzeichnis



1. Einleitung

Seit etwa acht Jahren hat sich das verarbeitende Gewerbe in den neuen Bundeslan-
dern wieder — wenn auch noch auf einem niedrigen Niveau — erfolgreich stabilisiert.
Seitdem verzeichnen wichtige Branchen zum Teil erhebliche Umsatzzuw&chse und
sogar Wachstum beim Personal.

Dennoch sind Beschéftigtenanteil und Wertschépfungsbeitrag der ostdeutschen In-
dustrie deutlich niedriger als in Westdeutschland. Ohne einen weiteren — politisch
flankierten — Aufbau der industriellen Basis ist ein ,Ende der Transfertkonomie” illu-
sionér.

In dieser Ausarbeitung sollen Erfolgsfaktoren der Entwicklung kleiner und mittlerer
ostdeutscher Industrieunternehmen (KMU) betrachtet werden. Wir werden dabei an-
dere Akzente als die sonst lblichen makrodkonomisch ausgerichteten Untersuchun-
gen zum Aufbau Ost setzen. Unser Ausgangspunkt sind weniger hoch aggregierte
dkonomische Daten als vielmehr die Mikro- und Mesostrukturen der erneuerten in-
dustriellen Basis.

Mit der Identifizierung von Erfolgsstrukturen auf der betrieblichen Ebene und der da-
mit haufig verbundenen Entwicklung von Branchenclustern werden Ansatzpunkte flr
eine politische Gestaltungsperspektive in den Neuen Landern gesucht.

.Erfolgreich” nennen wir Unternehmen, die bis heute nicht nur (berleben” konnten,
sondern Strategien entwickelt haben, die ihre Zukunftsfahigkeit hinsichtlich Produkt-
entwicklung und Marktintegration, aber auch durch innovative Personalpolitik und
Arbeitsorganisation und eine engagierte Aus- und Weiterbildung beweisen. Erfolg-
reich in diesem Sinne sind Unternehmen ferner dann, wenn sie hinsichtlich ihrer Wir-
kungen (Generierung von Arbeitsplédtzen, Auftrage flir Unternehmen in der Region,
Anbieter von Ausbildungspldtzen etc.) auch positive Effekte flr die Region aufwei-
sen, und diese systematisch in ihre Unternehmensstrategie einbeziehen.

Die Ergebnisse der Studie fullen auf der Sekundaranalyse zahlreicher empirischer
Untersuchungen in Unternehmen, Industriebranchen und Regionen, die in den ver-
gangenen Jahren von IPRAS Jena und vom Institut fir Soziologie der Universitat
Jena durchgeflihrt worden sind und einen vertieften Einblick in die Problemkonstella-
tion der ostdeutschen Industrie geben.

Folgende Branchen und Regionen haben wir dabei aufgrund der zum Teil sehr glins-

tigen Entwicklung in den letzten Jahren im Blick:



o Werkzeug- und Maschinenbau Chemnitz

e Metall- und Elektroindustrie Dessau

¢ Fahrzeugbau und Fahrzeugteilezulieferer Zwickau

o Optische Industrie in Jena/Thiringen

e Kunststofftechnik in Gera

« Biotechnologie im Raum Potsdam

+ Nahrungsmittelindustrie in der Spreewaldregion
Diese Studien werden ergénzt um aktuelle Erhebungen, die fokussiert auf die spezi-
fischen Erfolgsfaktoren ostdeutscher Unternehmen, fir diese Studie in den neuen
Bundesléndern durchgefiihrt wurden. Mit Vertretern aus diesen Unternehmen — meist
den Geschéaftsfilhrern — wurden ausfiihrliche vertiefende Experteninterviews gefiihrt.
Diese aktuellen Gespréche in den Fallstudienunternehmen liefern die anschaulichen
Beispiele und Zitate, die im vorliegenden Text zur Untersetzung der Analyse heran-

gezogen werden.

2. Markt- und Produktstrategien erfolgreicher Unternehmen: Differenzierte

Qualitatsproduktion bestimmt das Bild

Technisch anspruchsvolle Nischenprodukte, hochwertige Serienfertigung, aber auch
Massenfertigung innovativer Produkte lassen sich als erfolgreiche Produktionsmodel-
le fiir die Industrie in den neuen Bundeslé&ndern identifizieren.

Die differenzierten Qualitdtsproduzenten bewegen sich hdufig in den Hochpreisseg-
menten ihrer spezifischen Mérkte. In unterschiedlichen Ausformungen ist eine aus-
gepragte Kundenarientierung bei der Produktpalette zu konstatieren. Qualitatsorien-
tierung wird mit einem hohen Gewicht ingenieurwissenschaftlicher Expertise bei der
Produktgestaltung bis hin zu aufwendigen Innovationen im Hightechbereich ver-
knlipft. Mit Blick auf die Betriebsbiographie in der Nachwendezeit ist zu konstatieren,
dass sehr friihzeitig eine professionelle und gezielte Marktarbeit betrieben wurde.

Die Massenfertiger unterliegen stérker den Konkurrenzzwangen durch die Preispolitik
der Wettbewerber, dagegen spielt eine hohe Kundenorientierung eine untergeordne-
te Rolle.

Gemeinsam ist diesen Unternehmenstypen ein hohes Malt an Internationalisierung
ihrer Absatzmérkte, anders als der Grofteil der ostdeutschen Unternehmen, der

weitgehend auf regionale Absétze angewiesen ist. Keines der Erfolgsunternehmen
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hat den Status einer verldngerten Werkbank, auch nicht die Niederlassungen west-
deutscher Unternehmen. Dadurch ergeben sich Handlungsspielrdume, die sich u.a.
an ausgepragten Forschungs- und Entwicklungsaktivititen zur Produktinnovation
festmachen lassen.

Neben diesen hé&ufig intuitiv eingeschlagenen Markt-, Produktions- und FuE-
Strategien spielen eine effektive Organisation und ein spezifischer Umgang mit dem
Personal eine Schliisselrolle, die im Folgenden ausfihrlicher beschrieben werden

sollen.

2.1. Produktion und Organisation: Der Wandel zu flexiblen Strukturen -
Neue Herausforderungen

Bei der Umgestaltung der Untemehmen in den 90er Jahren ergaben sich eine Reihe
von Transformationsproblemen, die vor allem auf traditionelle Organisationskonzep-
te, fehlende Markterfahrungen und den beruflichen Bildungshintergrund der Fih-
rungskrafte zurlickzufiihren waren. Der technische Modernisierungsprozess wurde
dagegen viel schneller bewaltigt und entspricht heute etwa dem westdeutschen Ni-

Vead.

Gute technische Ausstattung der KMU bei unterschiedlichen Modernisierungs-
anforderungen

Blicken wir auf die erfolgreichen KMU im Spektrum der flexiblen Spezialisten und der
kundenorientierten Serienfertiger: Die Unternehmen sind kontinuierlich darum be-
strebt, bei ihren Produktionsablaufen technisch ,am Ball zu bleiben’. Sie tatigen be-
trachtliche Investitionen in die Modernisierung ihrer Anlagen. Die Produktionsmoder-
nisierungen folgen dabei jedoch interschiedlichen Prioritaten.

Beim flexiblen Spezialisten in der Prézisionsoptik etwa sind modernste Maschinen
und Anlagen erforderlich, um den hohen Prézisionsanforderungen bei den Herstel-
lungsprozessen zum Beispiel im Bereich der Mikrostrukturierung gerecht zu werden.
Produktinnovation ist auf das Engste mit einer Produktionstechnik verknipft, die die
Anwendung neuer Herstellungsverfahren erméglicht. Bei dem kundenorientierten
Serienfertiger aus der Medizintechnik spielen Rationalisierungsmotive eine grofere
Rolle. Allerdings hat technische Modernitat auch eine Leitbildfunktion. Als Teil eines
renommierten westdeutschen Werkzeugmaschinenbauunternehmens spielt das



Prinzip der Technologiefiihrerschaft eine wichtige Rolle als Bindeglied zwischen dem

Medizintechnikunternehmen und der Mutterfirma.

Flache Hierarchien und flexible Organisationsstrukturen

Im Hinblick auf die Organisationsstrukturen haben wir bei den befragten Erfolgsun-
ternehmen durchgéngig flache Hierarchien feststellen kdnnen. Sie markieren eine
scharfe Abkehr von den DDR-typischen fordistischen und hierarchischen Organisati-
onsleitbildern. Das Qualifikationsniveau der Beschéftigten, von den Ingenieuren bis
hin zu den Werkern, ist hoch. Die Aufgabenzuschnitte der Beschéftigten im Hinblick
auf beruflich-fachliche Dimensionen und Eigenverantwortung sind anspruchsvoll. Die
mit flachen Hierarchien auskommenden Organisationen zeichnen sich allerdings
durch erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die Bedeutung formaler Strukturen bei
der Steuerung und Regulierung der Arbeitsabldufe aus. Wir finden erfolgreiche Un-
ternehmen vor, bei denen traditionell stark gemeinschatftlich geprégte Arbeitsformen
vorhanden sind, aber auch erfolgreiche Unternehmen, die sich dezidiert an moder-

nen Organisationskonzepten orientieren.

Neue Herausforderungen: Formalisierung und Gestaltungsrdume

Insgesamt betrachtet zeichnen sich die erfolgreichen KMU durch flexible und kun-
dennahe Organisationsstrukturen sowie durch fachkraftorientierte Produktionskon-
zepte aus. Die Hauptdifferenzen zwischen den Unternehmen liegen in dem Grad der
Formalisierung der Organisationsstrukturen. Bei dem Werkzeugmaschinenhersteller
und beim Optikunternehmen haben wir es mit Organisationsstrukturen zu tun, die
stark durch informelle Beziehungen gepragt sind. Zwischen den Akteuren herrscht
wohl so etwas, wie ein ,blindes Versténdnis®. Man arbeitet als ein seit vielen Jahren
eingespieltes Team ,Hand in Hand".

Es besteht aber auch eine Gefahr in solchen stark personengebundenen Konstellati-
onen, die langerfristig (iberdauern miissen: Wir sehen auch in sehr erfolgreichen ge-
meinschaftlich geprégten ostdeutschen Befrieben einen Formalisierungsbedarf. Zu-
dem steht sowohl bei den Belegschaften als auch beim Management steht in den
néchsten Jahren ein Generationenwechsel an.

Um die flexiblen, auf die hohen Qualifikationen der Beschéftigten setzenden Produk-
tionsformen in ihrer Grundsubstanz ,zukunftsfest” zu machen, wéren Schritte in Rich-
tung auf Formalisierung erforderlich. Formalisierung macht den Bestand der Organi-



sation und die Organisationsabl&ufe von Personen unabhangiger. Sie kann transpa-
rente Standards und Regeln etablieren, an denen sich die Akteure orientieren kon-
nen. Die Organisation ist dann nicht mehr so stark auf lang eingespielte, an Perso-
nen gebundene Beziehungen angewiesen. Dies erleichtert neu rekrutierten Fachkréaf-
ten die Integration in das betriebliche Gefiige. Eine solche Formalisierung geht kei-
neswegs zwangslaufig zu Lasten des sozialen Zusammenhalts. Die Normen und Re-
geln des Arbeitens kéinnen kooperativ und konsensual festgelegt werden und da-
durch eine grolle soziale Bindungswirkung zwischen den Akteuren erzeugen. In die-
sem Fall sind in die Arbeitsbeziehungen industrielle Biirgerrechte fir die Beschéftig-
ten integriert. Es geht also um die erfolgreiche Verkniipfung von flexiblen und dezen-
tralen Organisationskonzepten mit Gestaltungsspielrdumen und Partizipations-

angeboten flr die Beschaftigten.

2.2. Personalmanagement: ,Humanressourcen sind auf einer Ebene mit Pro-
duktion und Strategie anzusiedeln®

Nachhaltige und professionelle Personalstrategien in den KMU

Bei den innovativen und erfolgreichen KMU in der ostdeutschen Industrie nehmen
gewerbliche Fachkréfte und ingenieurtechnisches Personal eine Schliisselstellung
ein. Unter den gewerblichen Beschéftigten findet sich nur wenig angelerntes Perso-
nal. Qualifizierte Facharbeiter beherrschen das Bild nicht nur in den Werkstéatten,
sondern stellen auch eine deutliche Mehrheit der Beschéftigten in Betrieben, die im
Hightech-Sektor tatig sind. Der Wissensintensitat der Produkte entspricht die hohe
Bedeutung des ingenieurwissenschaftlichen Personals nicht nur in den Entwicklungs-
und Konstruktionsabteilungen sondern auch in Vertriebsfunktionen; ca. ein Viertel
des Vertriebspersonals verfiigt Ober Ingenieursqualifikationen. Unsere Unterneh-
mensdaten (Gera-Datensatz) weisen im Ubrigen darauf hin, dass sich die erfolgrei-
chen Firmen im Vergleich zu den anderen Unternehmen durch eine wesentlich stér-
ker ausgeprégte funktionale Differenzierung ihres Personals auszeichnen. Erfolgrei-
che Firmen haben in sehr viel héherem Umfang eigenstandige Abteilungen im For-
schungs- und Entwicklungsbereich und vor allen Dingen auch in den marktstrate-

gisch auflerordentlich wichtigen Feldern Einkauf und Vertrieb vorzuweisen.



Im Folgenden kann gezeigt werden, dass Personalarbeit im Sinne einer auf Einver-
nehmen und Kooperation der Beschéftigtengruppen zielenden Betriebskultur ein ho-
her Stellenwert zukommt.

Personalmanagement und Personalstrategien haben, so unsere Befunde, eine her-
ausragende Bedeutung als Erfolgsfaktoren fur die ostdeutschen Unternehmen. Un-
sere Gesprachspartner aus den Unternehmen und aus wirtschaftspolitischen Institu-
tionen hoben fast durchgehend die hohe Relevanz einer gezielten Entwicklung von
Humanressourcen hervor. Es handelte sich dabei keineswegs um lediglich formelhaf-
te, modische Bekenntnisse zur Pflege und Entwicklung von Organisationskulturen,
wie sie haufig in der gangigen Managementliteratur zu finden sind (Deutschmann
2002 S.132 ff.). Die normative Komponente der Orientierung auf Humanressourcen,
die bei den Gesprachspartnern zum Ausdruck kam, war in schilissigen Argumentati-
onszusammenh#ngen zum einen und in der Praxis der erfolgreichen Unternehmen
,geerdet’.

Zundchst ist dabei auf das Betriebsspektrum der differenzierten Qualitatsproduzen-
ten zu verweisen. Die Herstellung Know-how-intensiver, auf Kundenwiinsche zuge-
schnittener Qualitatsprodukte erfordert Belegschaften, die sehr qualifiziert sind und
ein hohes MalRk an Flexibilitét im Hinblick auf inren Arbeitseinsatz aufweisen. Unblro-
kratische und kollegiale Beziehungen zwischen Fithrung und Mitarbeitern kommen
dabei einer kompetenten Bewaltigung der Kundenanforderungen entgegen.

In diesem Sinne brachte eine IHK-Vertreterin ihre Erfahrungen mit erfolgreichen Un-
ternehmen in der Region auf folgenden Generalnenner: Erfolgsfaktoren seien eine
gut strukturierte Unternehmenskultur mit marktfahigen Produkten und Dienstleistun-
gen. In einem engen Kontakt der Fiihrung mit den Mitarbeitern misse eine gute Qua-
litdt erzeugt werden. Organisatorisch laufe dies auf flache Hierarchien hinaus, die
intern eine schnelle und flexible Beriicksichtigung von Kundenwiinschen ermdglichen
und nach auRen durch einen dichten Kontakt der unternehmerischen Entscheidungs-
tréiger mit den Kunden geprégt sind. Sie fugte hinzu, dass ein managerieller Fih-
rungsstil auf ,Augenhthe’ mit den Mitarbeitern wichtig sei. Man diirfe die Beschaftig-
ten nicht als billige und austauschbare Arbeitskréfte behandeln, sondern milsse sie
wertschitzen und zugleich in ihrer Qualifikation und Leistungsbereitschaft fordem.
Unsere Befunde aus erfolgreichen Unternehmen zeigen nun, dass die hohe unter-
nehmenspraktische Bedeutung von Personalpolitik die gesamte Bandbreite der diffe-
renzierten Qualitatsproduzenten erfasst. Die Bedeutung der Ressource Arbeitskraft



nimmt in diesem Sinne keineswegs linear mit der Standardisierung der Produktion
und im Ubrigen auch nicht mit der BetriebsgréRe ab. ,Straff' nach modernen be-
triebswirtschaftlichen Organisationsmethoden gesteuerte Produktionsablidufe drén-
gen die Orientierung an Humanressourcen nicht zuriick. Die Beobachtungen von
Kotthoff und Reindl in westdeutschen KMU, wonach es keinen strikten, invarianten —
gewissermalen betriebslogischen - Zusammenhang zwischen Unternehmensstrate-
gie (Produktpolitik), Arbeitssystemen und betrieblicher Sozialordnung gibt
(Kotthoff/Reindl 1990 S. 14), kénnen wir somit auch fir die ostdeutschen Erfolgsun-
ternehmen bestétigen.

Uber das gesamte Spektrum der Betriebe hinweg, vom kundenspezifischen Einzel-
fertiger bis hin zum Hersteller von eher standardisierten Produkten bekunden die be-
fragten Unternehmer eine groRe Wertschitzung des Personals von den gewerbli-
chen Facharbeitern bis hin zu den hochqualifizierten technischen Fachkréften.
Verbindlichkeit erhélt die von den befragten Unternehmern durchweg hervorgehobe-
ne hohe Bedeutung der Fachkréfte durch Fiihrungsstile, die erstens stark auf Re-
ziprozitatsnormen einer wechselseitigen Beriicksichtigung von Belegschaftsbelangen
und unternehmerischen Leistungsanforderungen beruhen und zweitens durch ziel-
strebige Aktivitdten bei der Entwicklung der Personalressourcen untermauert werden:
Man lebt qualifikatorisch nicht von der Substanz und personalstrategisch nicht von
der Hand in den Mund. Die betrieblichen Sozialbeziehungen lassen sich durchaus
als ,produktive Leistungsgemeinschaften mit flrsorglich paternalistischen Ziigen®
bezeichnen (Behr 2000); das ,betriebliche Interessenhandeln' von Betriebrat und
Management kann — einer anderen Typologie zufolge- als zwischen ,integrationsori-
entierter Kooperation" und ,harmonistischen Betriebspakt' liegend bezeichnet wer-
den (Artus u.a 2001).

Bemerkenswert ist, dass es der gréfite Betrieb im Rahmen der von uns exemplarisch
beleuchteten Betriebsfélle im Bereich der differenzierten Qualitdtsproduktion ist, der
am stérksten durch einen gemeinschaftlichen Fihrungsstil gepragt ist. Es handelt
sich erneut um den Werkzeugmaschinenbetrieb. Die von Kotthoff/Reindl hervorge-
hobene Bedeutung von Unternehmerpersénlichkeiten fir die Ausgestaltung der be-
trieblichen Sozialbeziehungen (ebd. 384 ff.) trifft auf diesen Fall in starkem MaRe zu.
Der Geschéftsfilhrer hat ausgeprégte - im Wortsinne - véterliche Beziehungen zur
wachsenden Belegschaft und bekommt im Gegenzug von den Beschéftigten ein ho-
hes Mall an Dankbarkeit zu spliren, dass er den Betrieb 1997 aus dem drohenden
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Konkurs gefiihrt hat. Die firsorglichen Beziehungen zur Belegschaft reichen bis in
die private Sphére der Beschéftigten. Seine Rolle als Unternehmer sieht der Ge-
schaftsfilhrer als Fachmann, der die Belegschaft motivieren kann. Der betriebliche
Leistungsanspruch setzt einerseits an den hohen Qualifikationen und andererseits an
den Erfordernissen einer schnellen und kompetenten Reaktion auf Marktanforderun-
gen und Kundenbedlrfnissen an. Eigenverantwortung und Problemiésungskompe-
tenz wird von den Beschéftigten erwartet und auch betrieblicherseits gef6rdert.
Lohnpolitisch setzt die Geschéftsflihrung auf den Vorrang von Arbeitsplatzen gegen-
tiber Lohnsteigerungen. Gleichwohl sind im Rahmen eines Firmentarifvertrags jahrli-
che Lohnsteigerungen zwischen den Betriebsparteien vereinbart, die eine Abkopp-
lung von Tarifstandards verhindern.

Der Generationenwechsel wird systematisch organisiert. Viel Engagement und Auf-
merksamkeit kommt dabei der Ausbildung und sozialen Integration junger Beschaf-
tigter in dem Betrieb zu. Dies wird dokumentiert durch eine aullerordentlich hohe
Ausbildungsquote (12,5%), gute Ausbildungsbedingungen und die Bemihungen, den
ldeenreichtum der jungen Beschéftigten und ihre Technikbegeisterung zu fordern
und betrieblich zu nutzen. Man setzt auf das Innovationspotenzial junger Beschaftig-
ter, um bei &lteren Beschéftigten vorhandene Haltungen, wonach man es ,ja immer
schon so gemacht habe®, zu Uberwinden. Gleichwohl erfolgt die Integration junger
Mitarbeiter nicht auf Kosten der &lteren. Dazu ist der Respekt des Geschéftsfihrers
fiir die Qualifikation und Arbeitsbereitschaft der erfahrenen Beschéftigten viel zu
hoch.

Ahnliche Merkmale weist die Betriebskultur im Optikunternehmen auf, auch wenn sie
nicht so véterlich strukturiert ist, wie beim Werkzeugmaschinenbauer. Auf jeden Fall
haben wir es emneut mit einer hohen Wertschétzung des Qualifikations-, Flexibilitats-
und Leistungspotenzials der Belegschaft durch die Geschéfisflihrung zu tun. Es gibt
dichte soziale Beziehungen zwischen der Geschéftsfiihrung und der Belegschatft, die
sich in einer haufigen Prasenz der Geschéaftsfiihrer in den Biros und Werkstétten
niederschldgt. Von hoher symbolischer Bedeutung ist dabei, dass der Geschéftsfiih-
rer stets zu Arbeitsbeginn um 6.00 Uhr morgens die Beschéftigten im Betrieb begriifit
und damit eine Vorbildstellung einnimmt. Der betriebliche Leistungsanspruch ist
durch hohe Erwartungen an die Einsatzbereitschaft der Beschéftigten gepragt, was
bei dringenden Auftrigen Uberstunden und auch schon mal Samstagsarbeit ein-

schliett. Die Botschaft lautet: ,Es sind die Kunden, die Geld bringen”. Die zuverldssi-
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ge Bewiiltigung anspruchsvoller und sehr komplexer Kundenauftrége bildet den Fo-
kus der betrieblichen Austauschbeziehungen. Im Gegenzug unternimmt das Unter-
nehmen erhebliche Anstrengungen, den Belangen der Beschéftigten entgegenzu-
kommen. Durch eine Vielzahl von Arbeitszeitmodellen wird den Erfordernissen bei
der Kinderbetreuung der zu einem grofen Teil weiblichen Belegschaft entsprochen.
Ein wichtiger Eckpfeiler bildet auch, wie der Geschéaftsfiihrer ausdricklich hervorhebt,
die Bezahlung der Beschéftigten nach dem IG Metall Westtarif. Eingebettet ist dies in
eine Vertrauenskultur, die mit einer geringen Kontrolldichte bei der Erflllung der Ar-
beit und einem dialogischen Umgang der Akteure bei der Konflikt- und Problembe-
waltigung verbunden ist. Ein betrachtliches Engagement legt das Unternehmen bei
der Nachwuchssicherung an den Tag. Die Ausbildungsquote liegt bei ca. 10%. Bei
ingenieurwissenschaftlichen Fachkréaften werden enge Beziehungen zu Forschungs-
einrichtungen und Hochschulen zur Rekrutierung genutzt. Auch im Bereich der Wei-
terbildung ist man aktiv. Bildungsmafnahmen von OptoNet und von Fachhochschu-
len werden dabei genutzt.

Von den differenzierten Qualitdtsproduzenten tragen die sozialen Beziehungen im
Medizintechnikunternehmen am deutlichsten offen-kooperative Zlige. Das Personal-
management ist elaboriert. Wertschatzung und Reziprozitdtsnormen sind stark mit
personalstrategischen Malknahmen verkniipft und damit formalisiert, ohne dass man
deshalb von einer kiihlen Betriebskultur sprechen kann. Der Geschéftsflihrer sprach
von freundlichen Arbeitsbedingungen®, die eine sehr hohe Betriebsbindung unter
den Beschéftigten erzeugen und etwa durch betriebliche Sozialeinrichtungen wie
Kantine und bezuschusste Getrénkeautomaten geférdert werden. Wichtige Instru-
mente zur Sicherung der Betriebsbindung und zur Motivierung der Beschaftigten sind
tarifliche Bezahlung (Flachentarif) sowie ein Bonussystem filir FUhrungskréfte.

Die Personalentwicklung ist eng mit den Erfordernissen der straffen, dezentralisierten
Organisation der Wertschopfungs- und Leistungsprozesse verknipft. FUr die Be-
schéftigtengruppen von den Werkern bis hin zu den Fiihrungskraften sind Qualifizie-
rungsmatrizes entwickelt worden. Fir die gewerblichen Fachkréfte beinhaltet dies
MaRnahmen zur Erhéhung der Mobilitat der Beschéftigten in der Gruppenarbeit. Zu
den personalwirtschaftlichen Instrumenten gehéren auch Partizipationsangebote, die
eine Einbeziehung der Mitarbeiter mit ihrem Sachverstand und ihren Interessen in die
Entscheidungsprozesse zum Ziel haben. Auf dem Gebiet der Ausbildung ist man e-



benfalls sehr aktiv. Die Ausbildungsquote liegt bei ca. 10%. Grundlage fiir die lang-
fristige Personalplanung ist eine Altersstrukturanalyse.

Resiimierend kann man die Befunde Uber die Personalstrategien in den erfolgrei-
chen Unternehmensféllen aus dem KMU-Bereich auf folgenden Nenner bringen: Es
wird mit mehr oder weniger formalisierten Instrumenten eine nachhaltige Personalpo-
litik betrieben, die — im Unterschied zu grofien Teilen der ostdeutschen KMU — nicht
auf einer bloRen Vernutzung des bestehenden Potenzials von meist &lteren Fachar-
beitern beruht, sondern eine grofte Bandbreite von substanziellen MalRnahmen zur
Entwicklung von Humanressourcen beinhaltet. Die quantitative Auswertung der he-
rangezogenen Unternehmensdatensatze (Dessau, Erzgebirge) stitzen diesen Be-
fund. Erfolgreiche Unternehmen weisen eine héhere Ausbildungsquote, eine geringe-
re Uberalterung (Relation von Beschaftigten unter dreiBig und tber finfzig Jahren)
sowie ein erheblich héheres Maf an personalstrategischen Aktivitdten von Personal-
entwicklungskonzepten Uber Bildungsplanung bis hin zu Malnahmen wie Jobrotation
auf. Ein ebenso bedeutsamer Erfolgsfaktor liegt in den innerbetrieblichen Sozialbe-
ziehungen, die in einer Vertrauen generierenden Beriicksichtigung von Beschaftig-
tenbelangen besteht, und einseitig von der Geschéftsflhrung oktroyierte Leistungs-

bedingungen verhindert.

2.3. Gefordert sind offensive personalwirtschaftliche Antworten auf Moderni-

sierungsprozesse

Damit heben sich die erfolgreichen und personalwirtschaftiich weitsichtigen Unter-
nehmen von einer Entwicklungstendenz ab, die wir in vielen ostdeutschen KMU fest-
stellen: Eine sukzessive Auszehrung der gemeinschaftlichen Bindungen und der
Loyalitdten der Akteure untereinander, die der Aufbauphase der Betriebe in der Zeit
nach der Wende oftmals ihren Stempel aufdriickten.

In der Nachwendezeit hatten sich, getragen vom Management, von betrieblicher Inte-
ressenvertretung und Belegschaft, ,Uberlebensgemeinschaften” zur Rettung der Be-
triebe herausgebildet. Sie beruhten in ihren materiellen Dimensionen auf folgendem
Arrangement: Beschéftigungssicherheit gegen Lohnverzicht und Inkaufnahme
schlechter Arbeitsbedingungen einschlieBlich unbezahlter Uberstunden. Dabei war
bereits eine klare, haufig paternalistisch geprégte, managerielle Dominanz in den
Sozialbeziehungen zu verzeichnen (Behr 2000, Artus u.a. 2001).
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Die ,Geschéftsgrundlage” fiir dieses Arrangement schwindet vor dem Hintergrund
der Konsolidierung vieler Betriebe ab Mitte der 90er zunehmend. Die soziale Binde-
kraft der Fiirsorge von .0oben” und die entsprechende Folgebereitschaft von ,unten”
scheinen sich verbraucht zu haben. Eine Verzicht fordernde ,Wir-sitzen-alle-in-
einem-Boot-Haltung" wird von vielen Beschéftigten nicht mehr vorbehaltlos akzep-
tiert. Ricksichtnahme des Managements auf die sozialen Belange und Interessen
der Beschéftigten ist in Anbetracht von Kosten- und Termindruck im betrieblichen
Alltagsgeschéaft nicht allzu verbreitet. Zu einer hohen Unzufriedenheit bei den Be-
schéftigten filhren insbesondere niedrige Lohne und Gehélter. Sie schranken nicht
nur den Lebensstandard der Beschéftigten ein, sondern werden von diesen auch als
Zeichen von geringer Wirdigung und Wertschétzung der eigenen Leistungen be-
trachtet. Gepaart mit einem autoritéren Fihrungsstil, insbesondere, wenn er sich in
der Drohung mit Arbeitsplatzverlust niederschldgt, ist dies eine flr die Arbeitsmotiva-
tion der Beschéftigten und fir den betrieblichen Zusammenhalt brisante Mischung.
Der Betriebsratsvorsitzende in einem Elektromotorenunternehmen verweist in Zu-
sammenhang mit niedrigen Léhnen, die in etwa bei 80% des ostdeutschen Metallta-
rifs liegen, zwar nicht auf offene Konflikte, aber auf mindestens ebenso schwerwie-
gende verdeckte Probleme im Betrieb. Er nimmt wahr, dass sich vor dem Hinter-
grund von Lohnunzufriedenheit instrumentalistische Bezugsweisen zur Arbeit unter
den Beschéftigten breit machen, die die Loyalitét zum Betrieb untergraben. Die Be-
reitschaft zum Engagement fiir das Betriebswohl nehme ab. Die Arbeit werde zu-
nehmend unter dem Blickwinkel erledigt, nicht mehr als nétig zum Arbeitsplatzerhalt
zu tun. Die Geschéftsleitung des Unternehmens hat diese Problemlage inzwischen
ebenfalls erkannt. Dazu trug bei, dass das grole Engagement bei der Nachwuchssi-
cherung in Gestalt eines Auszubildendenanteils von tber 10% in den letzten Jahren
durch Abwanderungen qualifizierten Personals konterkariert wurde. Gemeinsam mit
dem Betriebsrat sucht man nun nach tragféhigen Losungen, um Leistungsbereit-
schaft und Betriebsbindung des qualifizierten Personals zu sichern.

Die zunehmende Problematik der Lohn-Leistungs-Relationen und dariiber hinaus
auch die héhere Konflikitréchtigkeit betont hierarchischer Beziehungen im Betrieb
sind Erscheinungsformen eines aufgeschobenen Modernisierungsprozesses in den
betrieblichen Beziehungen. Es kristallisiert sich in den Betrieben zunehmend ein
sachliches Konflikipotenzial heraus, das auf formalen Weisungsbeziehungen und
Direktionsbefugnissen sowie bei der Lohnfrage auf Interessengegensatzen beruht.
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Dabei gewinnen divergierende rationale Kalkiile der Akteure, der Geschéftsleitungen
wie auch der Beschéftigten an Relevanz fir die sozialen Beziehungen im Betrieb. In
diesem Zusammenhang ist auf das Medizintechnikunternehmen zuriickzukommen.
Der Geschéftsfiihrer verwies im Gespréch darauf, dass die Aufbruchstimmung aus
der Anfangszeit, bei der die Beschéftigten ,nicht auf die Minute geguckt haben”, nicht
mehr vorhanden sei. Inzwischen habe auch bei den Léhnen und Gehéltern die Hal-
tung ,immer schneller, immer mehr" an Bedeutung gewonnen. Die Unternehmenslei-
tung reagiert auf diese Diagnose aber weder mit wehmtiger Passivitat noch gar mit
autoritiren MaBnahmen der Interessendurchsetzung, sondern mit dem oben be-
schriebenen modernen Personalmanagement, das die Loyalitatsbindungen und Re-
ziprozitdtsnormen zwischen den Akteuren auf eine neue, starker formal rationalisierte
und professionalisierte Stufe stellt. Auch in den stérker gemeinschaftlich ausgerichte-
ten Fallbetrieben aus der Optik und dem Maschinenbau sind ausgeprégte Merkmale
sines modernen, auf Interessenausgleich setzenden Personalmanagements unter

Einschluss der Lohn- und Gehaltsfrage zu verzeichnen.

Niedrige Léhne: Eher Uberlebens- als Entwicklungsstrategie

Im Unterschied zu den meisten ostdeutschen KMU zeichnen sich die von uns identi-
fizierten Unternehmen mehrheitlich durch eine hohe Sensibilitat fir die Notwendigkeit
einer ,nachhaltigen Motivationsstrategie' aus: ,Sie kénnen nicht immer von der Neu-
land-Situation nach der Wende zehren; ,Irgendwann reicht es nicht mehr, zu sagen:
Aber daftir habt Ihr noch Arbeit’' — dafiir arbeiten die Leute zu hart.” Zum einen spielt
bei den von uns herausgehobenen Betriebsféllen Tarifbindung schon heute eine
recht groRe Rolle, zum anderen gehen die Geschaftsfihrer fast durchweg davon aus,
dass sie das Gehaltsgefélle nach und nach werden verringern massen.

In den von uns identifizierten erfolgreichen Betriebsfallen griff niemand auf eine aus-
gepragte Niedriglohnstrategie zurlick. Man bewegt sich zumindest in der Néhe von
tariflichen Lohnniveaus. Die Normen des Flachentarifvertrages kénnen flr das ein-
zelne Unternehmen Kostenprobleme mit sich bringen - die Anpassung der Tarife er-
folgt zu schnell, so héufig die Kritik — gleichwohl wird auf Dramatisierung der Lohn-
und Gehaltsfrage verzichtet. Auch wenn die gewerkschaftliche Lohnpolitik kritisch
betrachtet wird, werden die Kompromissfahigkeit und Flexibilitat der |G Metall im
Hinblick auf die Beriicksichtigung betrieblicher Belange hervorgehoben: it der Ge-
werkschaft ist mehr machbar, als allgemein erzahlt wird." — so der Geschaftsflihrer
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eines Medizintechnikunternehmens. Man ist sich auch darliber im Klaren, dass Nied-
riglohnpolitik keine tragfahige Perspektive fir den Standort bietet.

Gewiss nicht typisch flr ostdeutsche Unternehmer ist das Pradzisionsoptikunterneh-
men, das sogar West-Tarif zahlt. Fiir den Geschéftsfiihrer ist dies aufgrund des
selbsthewussten Bekenntnisses zur Hochpreisstrategie bei den kundenspezifischen
Hightechprodukten geradezu folgerichtig.

Unter den nicht tarifgebundenen Unternehmen, die auch bei den erfolgreichen ost-
deutschen KMU-Betriebe die grofte Mehrheit bilden, finden sich viele, die ihre Situa-
tion auf den Méarkten als nicht so stark einschétzen, dass sie sich die Zahlung von
Tarifgehaltern jetzt schon leisten kénnten. Der Geschéftsfiinrer der Elektromotoren-
firma bekundet, dass er seinen Beschéftigten gerne mehr zahlen wiirde. Aber .der
Markt gibt's nicht her". Die mangelnde Tarifbindung bei erfolgreichen Firmen ist je-
doch oft dadurch motiviert, dass man sich Flexibilititsspielraume gegeniber tarifli-
chen Festlegungen sichern will. Die negative Lohnabweichung ist dabei nicht die ein-
zige und nicht immer die zentrale Option.

Die Standortdiskussion in der Lohnpolitik wird (iberwiegend unideclogisch und prag-
matisch geflhrt. Man versucht eine Balance zu halten: einerseits zwischen den Kos-
tenbelastungen, die Lohnerhéhungen fir die Firmen mit sich bringen und anderer-
seits dem Bestreben, qualifizierte und motivierte Arbeitskrafte fir das Unternehmen
zu erhalten. Weitgehender Konsens scheint darin zu bestehen, dass der Weg in eine
Niedriglohnékonomie perspektivisch nicht trdgt und wohl auch nicht wiinschenswert
sel.

Meben den rein monetéren Anreizen spielen in diesen Erfolgsunternehmen ,weiche”
Motivationsfaktoren eine grofte Rolle: Anerkennung der Arbeit der Beschéftigten, In-
formation (ber wichtige Entwicklungen, Betriebsfeiern: ,Mit der Pflege des Betriebs-
klimas kénnen sie oft mehr erreichen als mit der abstrakien Lohnh&he.” Es ist vor
allem das hoch entwickelte Bewusstsein auf die Angewiesenheit motivierter, innova-
tionsfahiger, flexibler und qualifizierter Mitarbeiter, die unsere Firmenvertreter zu Kri-
tikern einer Niedriglohnstrategie flir Ostdeutschland machen: ,Die Abkopplung des
Ostens vom Westen findet statt, wenn wir den guten Leuten, der Jugend und den
Hochqualifizierten finanziell und kulturell nichts anzubieten haben”, sagt einer der
Unternehmensvertreter.

Schlieflilich trdgt der Versuch, die Fortexistenz von Betrieben durch geringe Léhne zu

sichern, unternehmensstrategisch nicht weit, weil Entwicklungsprobleme dadurch
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eher verdeckt als geldst werden. Der Druck zur Strategieentwicklung wird gemindert,
wenn von Seiten der Unternehmen immer wieder auf die Lohnverzichtsoption zu-
riickgegriffen werden kann. Wer im Wettbewerb — auf Dauer und nicht nur in einer
voriibergehenden Notlage — durch niedrige Léhne und schlechte Arbeitsbedingungen
bestehen will, lenkt sein Augenmerk nicht gentigend auf hohe Produktivitat, hochwer-
tige Produkte und dafir passformige Marktstrategien. Die Niedriglohnpolitik ist, wie
im |AB-Panel gezeigt wird, eine Folge von Niedrigpreissirategien, die gewahit wer-
den, um Marktzutrittsbarrieren zu iiberwinden und weist auf nach wie vor bestehende
Probleme der Marktbearbeitung und Marktintegration hin (SOSTRA 2003 S. 105 ff.).

3. Erwartungen der Unternehmen an die politischen Akteure und das institutio-
nelle Umfeld

3.1. Einschitzung der Wirtschaftsférderung und -politik: Kein groBes Standort-

lamento

Die Debatten um allgemeine Standortschwéchen Deutschlands und die spezifischen
Probleme des ,Aufbau Ost" in der medialen Offentlichkeit schlagen seit einigen Jah-
ren hohe Wellen. Zu hohe Abgabenlast fiir die Unternehmen nicht zuletzt auf dem
Gebiet der Lohnkosten, Uberregulierungen und unbewegliche Blrokratien sind die
Hauptargumente der Standortkritiker. Im Hinblick auf Ostdeutschland ist man nach
wie vor auf der Suche nach einem geeigneten Instrumentarium, um die Wirtschaft so
anzukurbeln, dass zumindest eine Vertiefung der Kluft zwischen den alten und den
neuen Bundeslandern vermieden werden kann. Wéhrend die Diskussionen um die
Starkung der ostdeutschen Wirtschaft durch die Foérderung von Wachstumskernen
zumindest noch regionalwirtschaftliche Akzentsetzungen erkennen l&sst, bewegt sich
die gesamtdeutsche Standortdiskussion oft auf einem sehr allgemeinen und abstrak-
ten Niveau.

Wir filhlen uns dagegen einer empirischen, induktiven Perspektive verpflichtet, die
den Betrieb als strategischen Akteur in seiner unmittelbaren Umwelt betrachtet. Zu
diesen Unternehmensumwelten gehoren Marktpartner ebenso wie Rahmenbedin-
gungen (Bildungs- Verkehrsinfrastruktur), institutionelle Unterstiitzungsstrukturen und

unmittelbare Kooperationsaktivitdten zu anderen Unternehmen.
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Die praktischen Handlungsdispositionen und Problemwahrnehmungen von Unter-
nehmern in ihren sozialen und tkonomischen Kontexten zum einen und die instituti-
onellen Rahmenbedingungen des Wirlschaftens zum anderen stellen wir hier in den
Mittelpunkt unserer Uberlegungen. Zun#chst gilt das Augenmerk regionalen Proble-
men der Wirtschaftsférderung. Wir fragen, welchen Stellenwert regionalwirtschaftli-
che Institutionen fir die Entwicklung der Unternehmen haben und wie sich erfolgrei-
che und weniger erfolgreiche Unternehmen in ihrem Umfeld positionieren. Daran an-
schliefend werden wir Erfahrungen gerade der erfolgreichen Unternehmer mit den
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie schlieldlich ihre Erwartungen an die

Wirtschaftspolitik reflektieren.

3.2. Gezielter Riickgriff auf die regionale Wirtschaftsférderung

Der regionalen Wirtschaftsférderung, den lokalen und landesspezifischen Institutio-
nen zur Unterstitzung der Wirtschaft kommt ein betrachtlicher Stellenwert bei der
Unterstiitzung des Erfolgskurses von Unternehmen zu. Sie haben, insofern sie bei
der Interessenvermittiung und der Teilhabe an Férderprogrammen tatig sind, eine
Scharnierfunktion zwischen Unternehmen auf der einen Seite und der Politik auf der
anderen Seite. Die politischen Arenen reichen dabei von der Kommune (iber das
Land, den Bund bis hin zur EU.

Die meist kleinen Unternehmen benétigen insbesondere, wenn sie starke Innovati-
onsanstrengungen unternehmen, Rickgriffsméglichkeiten auf externe Ressourcen,
etwa in Gestalt von Wissen und Finanzmitteln. Mit dem Begriff der ,Glokalisierung"
lasst sich der starke Bedarf an regionalen dkonomischen Beziigen flr die Wettbe-
werbsfahigkeit auf dem Weltmarkt gut beschreiben. Gerade auf dem Gebiet anwen-
dungsnaher Forschung und Entwicklung sind lokale Bezige, dichte ,Face-to-face-
Beziehungen" der Akteure zwischen Unternehmen und Forschungs- und Bildungs-
einrichtungen wichtig. Dazu werden intermedidre Institutionen wie Einrichtungen der
regionalen Wirtschaftsfdrderung bendtigt, die wichtige Unterstltzungsfunktionen flir
kleine und mittelgroe innovative Unternehmen wahrnehmen (Beratung, Erschlie-
Rung von Férdergeldern), die Foren darstellen fiir die regionalen Firmen, auf denen
gemeinsam ldeen entwickelt und Interessen artikuliert werden kénnen, und die eine
Infrastruktur zur Blndelung und Verstdrkung gemeinsamer Entwicklungsaktivitaten

von Firmen bereitstellen.




Starke lokale Institutionen zur Férderung der Wirtschaft laufen nicht auf eine selbst-
genligsame ,Kirchturmpolitik® mit engen Beschrénkungen auf einen kleinen lokalen
Radius hinaus. Bei vielen auf internationalen Méarkten tatigen Unternehmen haben
wir feststellen kdnnen, dass sie auf lokaler Ebene wirtschaftspolitisch aktiv sind.
Regionale Wirtschaftsforderung ist ein Baustein fir die wirtschaftliche Entwicklung
der ostdeutschen Firmen. Sie tragt bei zum Bild, das die Firmen von ihrer Region und
ihren Entwicklungsperspektiven haben. Dies gilt im Positiven wie im Negativen: So
haben wir die Unternehmen im prosperierenden Thirringer Optikcluster ebenso wie
die Unternehmen in den strukturschwachen Regionen Gera und Erzgebirge anhand
von Fragebtgen nach ihren Einschétzungen zu den wirtschaftspolitischen Akteuren
der Region und des Landes befragt. Dabei ging es jeweils um Institutionen der loka-
len Wirtschaftsforderung, die Kammern, zentrale Unternehmen der Region, die Lan-
desregierung und speziell das Wirtschaftsministerium sowie um Hochschulen. Die
Urteile tiber diese Institutionen fielen im Skonomisch starken Optikcluster meist er-
heblich besser aus als bei den Unternehmen in den schwachen Regionen. Dieses
Ergebnis ist nicht allzu Uberraschend. Es stimmt aber insofern bedenklich, als die
Wirtschaftsforderung gerade in Regionen, wo Impulse fir die Wirtschaft ndtig waren,
tiberwiegend als wenig leistungsstark betrachtet wird. Im starken Optik-Cluster fallen
demgegeniiber auch bei den wenigen ékonomisch nicht so erfolgreichen Firmen die
Urteile Uber die Institutionen positiv aus, was sich durchaus glinstig auf ihre Bereit-
schaft auswirken kann, zur Bewéltigung ihrer Probleme auf dffentliche Unterstitzung
zuriickzugreifen.

Auch in der Region Sitidwestsachsen zeigt sich, dass die Rolle regionaler Akteure
von den .erfolgreichen Firmen' positiver eingeschétzt wird als von allen befragten
Firmen.

Hieraus koénnte sich ein Trend zur Verfestigung regionaler Disparitdten ergeben.
Starke und erfolgreiche Unternehmen sind héufig Taktgeber fir schwéchere Unter-
nehmen der Region und dies nicht nur innerhalb der eigenen Branche. Erfolg reizt
zur Nachahmung; von dieser suchen sich die Erfolgreichen wieder durch einen Dis-
tinktionsgewinn abzusetzen — und so auf's Neue. Diese Nachahmerdynamik sich po-
sitiv stimulierender Konkurrenten macht einen guten Teil der Wachstumsdynamik
industrieller Cluster aus.

Auch die Nutzung institutioneller Férderangebote und des Wissenstransfers gelingt
den erfolgreichen Unternehmen offenbar besser als den schwachen. Insofern die
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schwacheren Unternehmen eines Clusters von einem als kompetent und leistungs-
fahig erachteten institutionellen Umfeld profitieren, kénnen sie damit in den Sog der
erfolgreichen Unternehmen geraten. So lobten auch Unternehmen in einer Wachs-
tumsregion, die sich gegenwértig nicht in einer allzu glinstigen wirtschaftlichen Situa-
tion befinden, die wirtschaftsférdernden Aktivitdten und Wissenschafiskapazitaten als
positive Standortfaktoren. Fiir die starken regionalen Cluster wiirde dies auf eine
Verstarkung des Aufwértstrends hinauslaufen.

Umgekehrt kénnen sich in den krisenhaften Regionen depressive Tendenzen ver-
dichten. Es kann sich dann leicht ein Wirtschaftsklima breit machen, wonach man
sich in einer absterbenden Region befinde: Die Wirtschaft sei schwach, von der Lan-
desregierung werde man Jinks liegen' gelassen. Im Bereich Wirtschaftsférderung
passiere nichts. Was bleibt, ist die Selbstbesinnung auf die Tugend der Genligsam-
keit. Beispielhaft hierfir steht die Auferung von nicht wenigen Unternehmern aus
dem Erzgebirge, dass die gréfiten Starken des Erzgebirges im Durchhaltevermégen
und in der ,Entbehrungsfreudigkeit” der Menschen lagen. Die starken Unternehmen
in solchen Regionen sehen in solchen Fallen ihre Entwicklungsperspektiven vor al-

lem in einer Hinwendung zu raumlich weiter entfernten Kooperationsbeztigen.

3.3. Ausbau der Bildung sehr wichtig — Zufriedenheit mit den herkémmlichen

Férderungen

Ein hervorstechendes Merkmal der erfolgreichen Unternehmen ist ein betrachtliches
Selbstbewusstsein. Die Unternehmer machen deutlich, dass man den Aufstieg des
eigenen Unternehmens weitgehend aus eigener Kraft bewdltigt hat und auch bewal-
tigen musste. Folgerichtig und passend zur ausgepragten Humanressourcenorientie-
rung der Unternehmer wird dabei von vornherein, d.h. den qualifizierten und motivier-
ten Beschaftigten ein hoher Anteil am Erfolg zugeschrieben. In einer Marktordnung
sieht man sich primér selbst und nicht den Staat in der Verantwortung flr den Unter-
nehmenserfolg. Den politischen Rahmenbedingungen und den Aktivitdten der Wirt-
schaftsférderung kommt vor diesem Hintergrund allerdings ein nicht unwichtiger Stel-
lenwert zu. Das Meinungsbild der Unternehmer Gber die Politik reicht dabei von ei-
nem Selbstverstdndnis, wonach man es als Unternehmen trotz unglinstiger politi-
scher Rahmenbedingungen geschafft habe, bis hin zu Positionen, die fir das Unter-
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nehmen hilfreiche 6ffentliche Unterstitzungen in den Mittelpunkt ihrer Bewertungen
stellen.

In Bezug auf Prioritéten der Wirtschaftsférderung haben die Unternehmen vor allem
die regionale Infrastruktur vor Augen. Je nach den spezifischen regionalen Bedin-
gungen werden die Verkehrsinfrastruktur oder auch Gewerbegebiete im Hinblick auf
Verbesserungswiinsche ins Zentrum geriickt. In einigen Regionen besteht die Be-
firchtung, dass der Ausbau der Verkehrswege im Zuge von Sparmalinahmen zum
Stoppen k#me. Ebenfalls einen hohen Stellenwert bei den erfolgreichen Unterneh-
mern hat der Ausbau der Forschungs- und Entwicklungsinfrastruktur. Besonders be-
merkenswert ist, dass der Ausbau nicht nur der Bildungsinfrastruktur, sondern auch
eine Verbesserung des Bildungssystems als ausgesprochen wichtig erachtet wird.
Viele der von uns befragten Unternehmer kamen auf die hohe Brisanz des Themas
Bildungspolitik zu sprechen. Man kann dies als Beleg fur zweierlei Sachverhalte be-
trachten. Zum einen machen sich viele der in punkto Ausbildung ja sehr engagierten
Unternehmer Sorgen um die Qualitdt des Bildungssystems und die Abwanderung
von Fachkréften. Zum anderen unterstreicht dies erneut den herausragenden Stel-
lenwert, den die Humanressourcen filr die erfolgreichen Unternehmer haben. Der
Geschéftsfiihrer des Medizintechnikunternehmens kam bei der Frage nach geeigne-
ten Strategien und Mafnahmen zur Wirtschaftsférderung von sich aus auf das Erfor-
dernis von Investitionen in Bildung zu sprechen. Er betonte, dass man hierbei ,Geld
in die Hand nehmen* milsse. ,Ohne gute Leute" habe der Standort keine Zukunft.

Im Hinblick auf unternehmensbezogene Gffentliche Zuschiisse argumentierten die
erfolgreichen Unternehmen sehr vorsichtig. Keiner der Unternehmer pléadierte fur ei-
ne kraftige Ausweitung solcher Férderinstrumente. Man ist angesichts knapper Kas-
sen nicht fiir eine ,Férderung auf Teufel komm raus". Gleichwohl brachten die befrag-
ten Geschéftsfilhrer ein recht hohes Maf an Zufriedenheit mit der Ausgestaltung der
Férderprogramme, an denen sie partizipieren konnten, zum Ausdruck. Zur &ffentli-
chen Unterstiitzung von OptoNet-Aktivitaten bemerkte ein Unternehmer: ,Das sehe
ich auf jeden Fall sehr positiv. Ohne die Férdermittel stiinden wir heute ganz anders
da". Wie oben bereits bemerkt, sind &ffentliche Forderungen etwa bei der Rekrutie-
rung von Forschungs- und Entwicklungspersonal oder einzelbetriebliche Technikfor-
derung fiir Unternehmen sehr hilfreich, die damit in wichtigen Entwicklungsphasen
finanzielle Engpésse auf ihrem Erfolgskurs tUberwinden kénnen. In Anbetracht der
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Risikoaversion vieler Banken, fiillt die 6ffentliche Hand mit solchen Férderungen Fi-
nanzierungsliicken aufstrebender aber noch nicht fest etablierter Unternehmen.
Gleichwohl gibt es auch kritische Stimmen in Zusammenhang mit 6ffentlichen For-
derprogrammen: Diese beziehen sich zunéchst auf einen hohen birokratischen Auf-
wand, den Projektbeantragung und —Abwicklung mit sich bringen. In einem Fall gab
ein Unternehmer sogar ein bereits bewilligtes Projekt zuriick, da sich der administra-
tive Aufwand aus seiner Sicht als zu hoch herausstelite.

Ein anderer wichtiger kritischer Einwand bezog sich auf die konzeptionelle Engfiih-
rung férderpolitischer Prinzipien speziell in Thiringen und kam von der Netzwerkma-
nagerin. Sie wies darauf hin, dass sich die dortige Innovationsférderung zu einseitig
an Hochtechnologiefirmen orientiere. Dadurch, dass die Wirtschaftsférderung mit
ihrer Férdermittelvergabe auf die Herstellung von Spitzentechnologien abziele, wirde
es traditionellen Industrien wie dem Werkzeugbau ausgesprochen schwer gemacht,
bei ihren Innovationsanstrengungen z.B. im Kunststoffbereich an Férdermittel zu ge-
langen.

Das Setzen auf die Hightech-Option birgt nach ihrer Auffassung die Gefahr der Ab-
kopplung von traditionellen industriellen Strukturen. Sinnvoll wére es deshalb, die
Anstrengungen auf die Diffusion von Hightech-Produkten und Verfahren gerade auch
in traditionelle Industrien zu richten. Dié Gespréchspartnerin brachte dies auf den
Punkt, indem sie von der Notwendigkeit bei der Férderpolitik sprach, High-tech in
traditionellen Wissensbestdnden zu .erden’ (s. dazu auch Schmidt 2000). Der regio-
nale Effekt ausgebauter und weit entwickelter Hightech-Strukturen bleibt fir eine Re-
gion begrenzt, wenn es nicht gelingt, die Firmen in anderen Branchen an den Innova-
tionen partizipieren zu lassen und damit erst fir einen Ausstrahlungseffekt der Neue-

rungen zu sorgen.

3.4. Standortdiskussion iiberwiegend pragmatisch und unideologisch

Die Debatte um den Wirtschaftsstandort Deutschland wird von den erfolgreichen Un-
ternehmern eher ,auf kleiner Flamme gekocht'. Im ékonomisch starken Optikcluster
Thiiringens dominieren Stimmen, die die 6konomische Potenz und guten Zukunfts-
perspektiven der Branche hervorheben. Von Dramatisierungen nach Art eines Unter-
gangsszenarios kann insgesamt betrachtet keine Rede sein. Man flhit sich in der

Branche ,gut aufgestellt’.
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In Thiiringen zum Beispiel scheint die Wirtschaftsférderung des Landes zumindest
bei Unternehmern der Optischen Industrie einen guten Ruf zu genieflen. Im Rahmen
unseres Branchenreports aus dem Jahre 2002 wurden die Unternehmen danach be-
fragt, wie sie die Rolle verschiedener Akteure fuir die wirtschaftiiche Entwicklung des
Landes einschétzen. Dem Wirtschaftsministerium und der regionale Wirtschaftsférde-
rung wird dabei von Uber 60% der Befragten bescheinigt, neben den zentralen Un-
ternehmen der Region, den Universitdten und regionalen Initiativen eine gute oder
sogar sehr gute Rolle zu spielen.

Dass der Themenkomplex ,Férderpolitik’ jedoch durchaus weiter reichende Relevanz
firr die befragten Unternehmen besitzt, als die bisherigen Auswertungen der genann-
ten Erfolgskriterien vermuten lassen, geht aus den Antworten auf die Frage hervor,
welche Empfehlungen die Gespréchspartner an Vertreter aus der Politik geben wir-
den. Hierbei rangiert der Wunsch nach einer verbesserten Koordination der Férder-
politik, sowie die Forderung nach weiteren Investitionen in Bildung und Wissenschatt
noch vor der fir Unternehmen eher typischen Klage von (iberhthten Steuer- und Ab-

gabenlasten (s. Abb. 1).

Abb. 1: Probleme, Kritik an der Férderpraxis, Handlungsempfehlungen

Empfehlungen an die Wirtschaftspolitik
(N=48, Anzahl Nennungen, MFN mdglich)
IPRAS/OptoMet GF-Befragung 2004

Bessere Koordination der Farderpolitik 38

Investitionen in Bildung u, Wissenschaft 21

Minderung von Abgaben u. Steuerlast 17

Abbau von Blrokratie 15

Finanzierungshilfen / Risikoiibernahme 13

Verbesserung der Infrastrukiur 4
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Auch hier sticht auf den ersten Blick eine besondere Bedeutung von kleinen und eher
jungen Unternehmen ins Auge. Viele dieser Unternehmen beklagen eine eher zu-
rlickhaltende Forderpraxis in Bezug auf ihre Klientel.

«Eine gezielte Férderung wére dulerst wichtig. Wir haben aber eher den Eindruck,
dass nur digjenigen etwas erhalten, die schon viel Kapital besitzen. Filr Unterneh-
men, die noch nichts vorzuweisen haben, ist es dagegen sehr viel schwerer sich zu
etablieren.”

"Das Land gibt sich schon Miihe. Aber die Mittel auch fiir Kooperationen werden ver-
knappt. Ansonsten bin ich mit der Férderpolitik zufrieden, wenn auch die Transpa-
renz manchmal nicht optimal ist, es gibt einfach zu viele Institutionen daftir.*

In eine &hnliche Richtung kénnen AuRerungen gedeutet werden, welche sich von der
Politik bessere Finanzierungsangebote erhoffen. Hierunter kann ebenfalls der
Wunsch nach einer verbesserten Risikoabsicherung kleiner Unternehmen eingeord-
net werden. Folgendes Statement soll verdeutlichen, dass es vielen Unternehmen in
erster Linie gar nicht bzw. nicht vorrangig um das blofRe Verteilen von Férdergeldern
geht, sondern die Unternehmen auch bei Aufgaben wie der Minderung von Ge-
schaftsrisiken unterstiitzt werden.

«Man sollte sich seitens der Férderpolitik vor allem um die kieineren Betriebe kiim-
mern. Dabei geht es gar nicht so sehr um groe Férdersummen, sondemn es wére
schon wichtig, wenn es eine ordentliche Absicherung bei Firmeninsolvenzen geben
wirde, um andere Betriebe nicht auch noch mitzureifen.*

Auch die Forderung nach Biirokratieabbau kann auf die Férdervergabepraxis bezo-
gen werden. Eine Reihe von Unternehmen mahnt an, die Vergabe von Férderprojek-
ten transparenter zu gestalten, sowie Fordermittel generell gezielter einzusetzen und
nicht versickern zu lassen. Hierzu gehort nach Meinung eines Befragten auch die
Verdffentlichung von Forschungsergebnissen aus diesen Projekten.

Sehr unterschiedliches Gewicht hat demgegentiber die Kritik an der Politik und an zu
viel Blrokratie. Diese Kritik kommt vor. Es handelt sich aber nur selten um pauschale
Verrisse, sondern meist um konkrete Hinweise auf Missstdnde z.B. bei der Férderpo-
litik oder auch bei den Genehmigungsverfahren. Auch bei den erfolgreichen Unter-
nehmern in den strukturschwachen Regionen wie Gera oder Erzgebirge spielt das
argumentative Arsenal der allgemeinen Standortdiskussion nur eine geringe Rolle.
Im Vordergrund stehen eindeutig die Probleme von Arbeitslosigkeit, Abwanderung
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und mangelnder Kaufkraft. Birokratiekritik kommt wenig, das Argument zu hoher

Léhne fast gar nicht vor.

3.5 Der Ruf der Banken ist bei den meisten ostdeutschen Unternehmern

schiecht

Eine geringe Eigenkapitaldecke bildet fir viele kleinere ostdeutsche Unternehmen
ein grofles Problem. Dies gilt gerade fir Unternehmen, die sich noch nicht fest auf
den Markten etablieren konnten. Sind in solchen Féllen Geschéftserweiterungen o-
der Investitionen in neue Anlagen oder auch in Forschungs- und Entwicklungsaktivi-
titen geplant, stoRt die Finanzkraft der Unternehmen schnell an ihre Grenzen.

Den Banken kommt vor diesem Hintergrund eine groe Bedeutung bei der Ausstat-
tung aufstrebender Firmen mit Kapital zu. Nach Auffassung gerade auch erfolgrei-
cher ostdeutscher Unternehmen werden die Banken aber dieser Aufgabe nicht ge-
recht. Als Organisationen im institutionellen Umfeld der Unternehmen schneiden die
Banken in den Augen der Unternehmer meist wesentlich schlechter ab als die Institu-
tionen der regionalen und landesspezifischen Wit‘tschaﬁsfﬁrderung. Eine branchen-
iibergreifend groRe Zustimmung fand beispielsweise in der Region Gera das State-
ment, dass die Geldbereitstellung der Banken zum Schaden von Investitionen und
Arbeitsplatzen restriktiv sei. Demgegeniiber sind positive Stimmen zur Kreditpolitik
der Banken in der Minderheit. Erfahrungen mit Banken, am eigenen Leibe gemachte
oder die von Kollegen, verdichten sich zu dem Eindruck, dass die KMU gewisserma-
Ren als Kleinvieh' missachtet werden. So berichten Gespréchspartner, bei Kreditan-
fragen mit nachrangigen Mitarbeitern abgespeist worden zu sein, die nicht in der La-
ge gewesen seien, Konzepte hinter den ,nackien Zahlen' zu erkennen. Als KMU ha-
be man es extrem schwer, an Kredite zu kommen. Fir die Zukunft wird mit Basel Il
eher noch eine Verschlechterung der Situation erwartet. Die erhthten Anforderungen
an Kreditinstitute, ihre Kreditrisiken durch Eigenkapital abzusichern, werden, so ver-
muten viele Unternehmer, die Risikoaversion der Banken eher noch erhdhen.

Es scheint — gerade mit Blick auf die positiven Verlaufsmuster in unseren Unterneh-
men — legitim, dass Unternehmen Risikokapital fir die Bewdltigung besonderer,
transformationsbedingter Problemlagen gewahrt wird. Dies kann auch als Pladoyer
fur die Politik der Aufbaubanken verstanden werden. Interessant ist, dass die meisten
der von uns befragten Firmenvertreter heute nicht mehr auf Sonderkredite angewie-
sen sind. selbst aber — mit Blick auf ihnren damaligen Bedarf — das Instrument fur klei-
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nere Firmen und Neustarter fir dringend nétig halten. Dies ist fir den Standort insge-
samt von grofRer Bedeutung, um innovative Firmen, die mit ihren Produktideen aus
den Forschungseinrichtungen kommen, (ber die Entwicklungsphase in die Produkti-

ons- und Vertriebsphase zu helfen.

3.6. Offentliche Kredite fiillen manche Finanzierungsliicke

Bei einigen in den Intensivinterviews erfassten Erfolgsunternehmen stellt sich die
Finanzierungssituation freilich recht positiv dar. Das prosperierende Prézisionsoptik-
unternehmen etwa verfugt inzwischen Uber eine sehr gute Eigenkapitalbasis: Der
Geschéftsfiihrer wollte hier keine Zahlen nennen, betonte aber, dass sich die Firma
diesbeziiglich unter den besten drei von tausend Firmen befinde. In diesem Zusam-
menhang ist zu betonen, dass Kredite der &ffentlichen Hand an wichtigen Wegmar-
ken der Unternehmensentwicklung, beim Neustart nach der Wende und zur Unter-
stiitzung der Expansion nach 2000 einen betrdchtlichen Beitrag zur Flankierung und
Sicherung des Erfolgskurses leisteten. Ebenfalls recht gilinstige Finanzierungsbedin-
gungen herrschen bei den ostdeutschen Unternehmen mit westdeutscher Konzern-
mutter im Ricken, wie dem Medizintechnikunternehmen oder dem grofien Silizium-
hersteller. Die Einbindung in einen renommierten und finanzkraftigen westdeutschen
Konzern wirkte, so der Geschéftsfihrer des Medizintechnikunternehmens, als , TUr-
offner" bei den Banken. Durch den Bankkredit hétte ein finanzieller ,Durchhanger”
beim Vertriebsaufbau Uberbriickt werden kdnnen. Als man vor dem Einstieg des
westdeutschen Mutterkonzerns in das Unternehmen eine MBO-Losung anvisierte,
hétte man dagegen gemerkt, dass gute Konzepte allein nicht ausreichen, um an
Bankkredite zu kommen.

Dies im Blick bekunden auch die inzwischen unter guten Finanzierungsbedingungen
arbeitenden Erfolgsunternehmen einen gewissen Missmut angesichts der Banken-
praktiken. Man hat zwar Verstandnis fir die Position der Banken, Kreditmittelverga-
ben genau zu priifen, erwartet jedoch einen konstruktiveren Beitrag der Banken bei
der Unterstiitzung aussichtsreicher Investitionsprojekte. Dass man von den Banken
dann hofiert wird, wenn man in einer so guten Lage ist, dass man Bankkredite eigent-
lich gar nicht benétigt, wird von dem Prazisionsoptikunternehmer mit einer gewissen
Ironie vermerkt.

Die éffentliche Férderprogramme und Kredite miissen somit zunéchst einmal gerade

bei eigensténdigen ostdeutschen Unternehmen mit wenig Kapitalkraft Liicken flllen,
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die die Banken durch ihre restriktive Kreditpolitik lassen. Sie werden deshalb in ihrem
Wirken seit der Wende positiv bewertet. Ebenso erhalten Institutionen und Akteure,
die auf dem Gebiet der Kreditvermittiung kompetent beratend tatig sind, ein gutes
Zeugnis von den Unternehmen. So konnte die IHK, die ansonsien h&ufig nur wenig
Wertschatzung von den Unternehmen erhéit, mit ihrer Finanzierungsberatung Plus-
punkte sammeln.

Offentliche Férdermittel kénnen dariiber hinaus auch die Handlungsautonomie ost-
deutscher Tochterfirmen gegenilber westdeutschen Mutterunternehmen erhShen. So
spielten dffentliche Zuschiisse eine wichtige Rolle bei der Kofinanzierung eines FuE-
Projekts beim Medizintechnikunternehmen, das sonst keine ausreichende Unterstiit-
zung bei der Mutterfirma gefunden hétte. In Verbindung mit einem aktiven und enga-
gierten Management vor Ort kann die &ffentliche Forderung somit auch einen wichti-
gen Beitrag leisten, damit ostdeutsche Standorte mehr als nur verlangerte Werkban-

ke westdeutscher Unternehmen bilden.

3.7. Exkurs: Erfolgsfaktoren einer Wachstumsbranche: Tradition — Humankapi-

tal - Vernetzung

Die optische Branche in Thiiringen ist bereits zum zweiten Mal Gegenstand eines
von uns durchgefiihrten Trendreports. Die vom Firmenverbund OptoNet an IPRAS in
Auftrag gegebene Unternehmensbefragung wurde genutzt, um ein Modul zum The-
ma Erfolgsfaktoren einzuspeisen.

Als Ergebnis liegen Antworten aus 48 Unternehmen der Thiringer Optikindustrie vor,
die wir fur diesen Bericht verwenden konnten. Gefragt wurden Geschéftsfihrer und
Personalchefs nach regionalen und unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren sowie
nach Erwartungen an die Wirtschaftspolitik und weitere institutionelle Akteure. Die
entscheidende Grundlage fir die gute Entwicklung wird dabei in einer Mischung aus
traditioneller Grundlage und damit verbundenen Humankapitalvermégens der Region
gesehen. Jeder zweite Gespréchspartner wies explizit darauf hin, dass die Unter-
nehmen bis heute aus einem exzellenten und gut ausgebildeten Fachkréftereservoir
schépfen kénnten, das auch auf die Zeit vor der Wende zuriickgehe (s. Abb. 2)
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Abb. 2

Griinde fiir die Erfolgsstory Optik Jena/Thiiringen
(N=48, Angaben in %, MFN méglich)
GF-Befragung IPRAS/Optonet 2004)

geringe Lohnkosten 4

MNeugriindungen ["__] B

Leuchtturmcharakter |

Als weitere Determinante wird auf die bestehende Vernetzung sowohl zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft als auch zwischen den Unternehmen selber hingewiesen.
«Die Optik in Thiringen ist schon eine Erfolgsgeschichte. Das héngt mit der hier tra-
ditionell beheimateten Industriestruktur zusammen. Hinzu kommen die Ausgrindun-
gen. Forschung und Industrie sind eng verflochten, diese Zusammenarbeit spielt
eine grofle Rolle, so etwas wdre in anderen Regionen nicht denkbar.”

Bei einer Reihe von Befragten findet die erfolgreiche Férderpolitik lobende Erwah-
nung. Interessanterweise spielt der Faktor ,geringe Lohnkosten®’ kaum eine Rolle.
Neben den allgemeinen, (berbetrieblichen Faktoren fiir die unzweifelhaft positiv ver-
laufende Entwicklung der optischen Industrie seit 1990 erscheint auch der Blick auf
betriebliche Erfolgsparameter interessant (Abb. 3). Die Interviewpartner sind gebeten
worden, Auskunft Gber die unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren zu geben. Zu-
nachst fallt positiv auf, dass mehr als vier Fiinftel der Geschaftsfiihrer erklaren, sich
mit ihrem Unternehmen nicht mehr in der Etablierungsphase zu befinden, sondern
ihre Situation als nachhaltig stabilisiert betrachten.

In diesem Zusammenhang wollten wir zundchst wissen, welche Riickschlage und
Hemmnisse vor der Unternehmensstabilisierung zu bewéitigen waren. Als hdufigstes
,Rickschlagereignis’ auf dem Weg zu einer Konsolidierung der wirtschaftlichen Situa-
tion wurden konjunkturabhangige Marktschwankungen genannt. Probleme wie Kapi-
talmangel, marktgerechte Platzierung (Kundenbasis, Marktnische, Reputation) oder
auch ausbleibende Forderung besitzen insgesamt erst eine nachgeordnete Prioritét.
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Dies kann daran liegen, dass die befragten Unternehmen in Thiringen auf gute
Griindungs- und Entwicklungsbedingungen und entsprechende Unterstitzung zu-
riickgreifen konnten. Unterstrichen wird dieser Befund auch durch knapp 20% der
Unternehmen, welche angeben, seit Ihrer Griindung auf keine wesentlichen Hinder-

nisse gestofien zu sein.

Abb. 3

Betriebliche Griinde fiir den erfolgreichen Weg
(Anteil der Nennungen in %, n=36, Mehrfachnennungen maglich)
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Den zentralen Erfolgsfaktor sehen die Unternehmen dagegen nicht in exogenen wirt-
schaftiichen Einflissen, sondern vorrangig in der eigenen Marktfahigkeit. Uber 40%
der Befragten brachte die Stabilisierung des Unternehmens mit der Etablierung am
Markt in Verbindung, also etwa der Sicherung eines entsprechenden Kundenstam-
mes oder dem Aufbau einer effektiven Vertriebsstruktur. Ein weiteres Viertel sieht
den wirtschaftlichen Erfolg vor allem mit der eigenen Innovationsféhigkeit verknipft.
Ferner wurden qualifiziertes Personal, neuer Mutterkonzern (jeweils 8,3%) sowie
Produktqualitdt und Loslésung vom Mutterkonzern (jeweils 5,3%) genannt.

In diese Richtung weist auch die Einzelbewertung bestimmter vorgegebener Fakto-
ren. Die Uberwiltigende Mehrheit hélt dabei gute Mitarbeiterqualifikation, Produkt-
qualitat, Innovationsféhigkeit, Marktzugang, gute Finanzierungsbedingungen und die
hohe Arbeitsmotivation fir wichtige Faktoren. Im Vergleich hierzu nimmt sich die Be-
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wertung der weiteren Faktoren eher bescheiden aus. Nur etwas (ber ein Drittel der
Befragten sieht etwa moderne Produktionsanlagen als wichtig an. Auch das ostdeut-
sche Lohnniveau beurteilt nur eine Minderheit als entscheidenden Faktor.

Abb. 4

In waeichen Bereichen wire Unterstiitzung durch Wirtschaftspolik notwendig?
(N=48, Angaben in %, MFN méglich, GF-Befragung IPRAS/Optonet 2004)

Qualifikation der Mitarbeiter

Guter Markizugang 17
Gutes Kooperationsklima 15
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Hohe Arbeitsmotivation 9
Produktionsmodernisierung 'El

Produktqualitat s

Hinsichtlich der Erwartungen an die Politik sprechen die Befunde eine klare Sprache
(s. Abb, 4). Eine starke Unterstiitzung erwarten die Firmen im Wesentlichen in drei
Feldern: Finanzierungsbedingungen, Bildungsinfrastruktur und Starkung der Zugén-
ge zu Forschungs- und Entwicklungskapazitaten. Dariiber hinaus wiinschen sich ei-
ne Reihe von Unternehmen Unterstiitzung im Zugang zu Méarkten und Sicherung ei-
nes guten Kooperationsklimas zu Universitaten und regionalen wirtschaftspolitischen
Einrichtungen.

Die Erfolgsgeschichte der optischen Industrie in Thiringen l&sst sich damit abschlie-
Rend auf zwei entscheidende Erfolgsfaktoren zuriickfiihren. Auf der einen Seite steht
dabei die Tradition. Die Region konnte auf ein nahezu unerschépfliches und gut aus-
gebildetes Fachkréfteaufkommen zurlickgreifen. Nur auf dieser Grundlage war es
moglich, eine nachhaltige Aus- und Neugriindungsdynamik zu initiieren. Diesem tra-
ditionellen Faktor steht aber eine zugkréftige Innovationsfahigkeit sowie ein hohes
Niveau der Produktqualitdt gegeniiber, wodurch der Aufbau einer (internationalen)
Kundenbasis und deren Pflege langfristig gesichert werden konnten.
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4. Erfolgsfaktoren Ost — Handlungsempfehlungen und Schlussfolgerungen

Bei den Analysen zu unternehmensinternen Erfolgsfaktoren, den regionalen Clustern
und schlieflich auch zu Wirtschaftspolitik und Standortfaktoren hat sich gezeigt, dass
folgende Faktoren von hoher Bedeutung fiir den Wachstumspfad von Unternehmen
sind:

1. eine starke produkipolitische Ausrichtung der Unternehmen

auf Kundennéhe und Innovation
2. tragfahige Kooperationsnetzwerke zwischen Unternehmen
und Forschungseinrichtungen

3. eine sozial nachhaltige Entwicklung von Humanressourcen
Wichtig ist dabei festzuhalten, dass diese Faktoren nicht isoliert voneinander zu be-
trachten sind. Sie sind bei erfolgreichen Unternehmen auf vielféltige Weise miteinan-
der verschrankt, wobei den Humanressourcen — dies ist evident - ein herausragender
Stellenwert zukommt. Es sind qualifizierte Fachkréfte, Ingenieure, Facharbeiter, Fuh-
rungspersonal mit hohen strategischen Kompetenzen, die fir den Erfolg wissensin-
tensiver Produkte auf den internationalen Méarkten verantwortlich sind. Hervorste-
chendes Merkmal ist, dass die Produkte und Leistungen von den betrieblichen Ak-
teuren nahe am Markt mit einer ausgesprochen hohen Kundenorientierung erstellt
werden. Die h#ufig in der sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Literatur konsta-
tierten Schwichen in der Marktbearbeitung und Marktintegration (Pohimann/Gergs
1996, Gergs 2002, jiingst auch das |AB-Betriebspanel 2003: 108), sind bei diesen
Firmen nicht zu konstatieren. Ihnen gelingt es, das in Ostdeutschland generell hohe
technologische Know-how in marktgéngige Produkte fur hthere Preissegmente um-
zusetzen. Die Ingenieure arbeiten bei Entwicklung und Konstruktion eng mit den
Kunden zusammen. Die Facharbeiter in den Werkstatten sorgen fir eine schnelle,

prazise und qualitativ hochwertige Erstellung der Giter.

4.1. ,Manufacturing matters*: Die moderne Industrie als wichtiger Eckpfeiler
fiir die regionale Entwicklung

Erfolgreiche Unternehmen haben wir in einem hohen Male in der Industrie, und zwar
vor allem in Industriezweigen mit hoher Innovationskraft, vorgefunden. Hinzu kom-

men noch industrienahe Dienstleister, die hochwertige Leistungen fiir industrielle Ab-

31




nehmer erbringen. Schaut man auf die 6konomischen Entwicklungen in den neuen
Bundesla@ndern, dann zeigt sich, dass es vor allem die Industrie ist, die daflr sorgt,
dass die 6konomische Kluft zwischen Ost und West nicht tiefer wird. In dieses Bild
fugen sich bspw. auch die Befunde aus den Regionalanalysen im Erzgebirge, deren
strukturschwache Wirtschaft durch einen hohen Anteil von kleinen Dienstleistungs-
firmen ohne Anbindung an die moderne Industrie, Industriebetrieben aus Krisenbran-
chen und von kleinen Handwerksbetrieben geprégt ist. Die Schlussfolgerung ist: Oh-
ne innovative industrielle Betriebe und ohne know-how-intensive Dienstleister in ei-
nem nennenswerten Umfang, wird es sehr schwer fallen, die regionalen Wirtschaften
voranzubringen. Forderungen nach einem Ausbau der Dienstleistungsgesellschaft
machen aus der Not lediglich eine Tugend, wenn sie nicht mit einer Strategie ver-
kniipft sind, qualitativ hochwertige — und angemessen bezahite — Dienstleistungsfel-
der zu entwickeln. Der Industrie kommt als Partner und Abnehmer solcher qualifizier-
ten Dienstleistungen eine bedeutende Rolle zu. Prosperierende industrielle Kerne
haben einen hohen Einfluss auf die gesamte Region. So sind Umsatzentwicklung,
Produktivitat und das Einkommensniveau in Jena wesentlich héher als in einer nur
noch fragil restrukturierten Region wie Gera (IHK Ostthiiringen 2004)

4.2. Hohe Wertschépfung durch Forschungs-, Entwicklungs- und Konstrukti-

onsaktivititen

Wenn man das industrielle Produkt mit weiterer, wertsteigernder Dienstleistung ver-
sieht, kann dies auch die Absatzchancen der Produkte nachhaltig erhéhen. Die er-
folgreichen Firmen haben gezeigt, dass explizite Dienstleistungsorientierung dann
einen wesentlichen Beitrag zu einer hohen Wertschépfung leistet, wenn Kundenna-
he sowie hochwertige Forschungs-, Entwicklungs- und Konstruktionsleistungen mit-
einander verknlpft werden. In Anbetracht der Verlagerung von Produktionen und
auch Dienstleistungen nach Osteuropa bieten gerade forschungs- und entwicklungs-
intensive Leistungen die Chance, hohe Wertschépfung in den ostdeutschen Regio-
nen zu sichern bzw. sogar auszubauen. Forschung und Entwicklung sind auch an
regionale Kontexte (Cluster) gebunden und lassen sich schwerer globalisieren
(Trinczek 1999, Kadtler 1998). Face-to-face-Beziehungen spielen auch in der virtua-
lisierten Welt der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien eine grofte
Rolle.
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4.3. Offentliche Unterstiitzung von Forschung und Entwicklung

Eine der zentralen Stirken des Optik-Clusters in Jena oder auch des Maschinenbau-
Clusters in Chemnitz ist die Existenz einer vitalen Ingenieurs- und Wissenschaftler-
Community. Es gibt noch viele héufig bis in DDR-Zeiten zurlickreichende Beziehun-
gen, die einen Erfahrungsaustausch zwischen den Akteuren und die Vermittlung von
neuem Wissen ermoglichen. Ingenieure, die von den Universitdten und Fachhoch-
schulen kommend in den Unternehmen Beschéftigung finden, sind wichtige Trager
von innovativen Ideen.
Gleichwohl darf ein kritischer Befund nicht auer Acht gelassen werden: Die Unter-
nehmen sind oft abgeschnitten von den Forschungs- und Entwicklungspotenzialen
der Universitdten. Der Transfer von Forschungswissen aus Hochschulen in industriel-
le Verwendungszusammenhange ist erheblich verbesserungsbedurftig. Die Beschéaf-
tigung von Hochschulabsolventen in Unternehmen reicht nicht aus, um den Wissens-
transfer auf eine breite Basis zu stellen. Sie stoft quantitativ, wie Fachkrafteengpéas-
se schon jetzt zeigen, auf Grenzen. Dartiber hinaus muss es auch stdrkere netz-
werkartige Verknlipfungen zwischen Hochschulen, Forschungseinrichtungen und
Firmen geben.
Die endogenen Potenziale der kleinen und mittleren Firmen, ihre eigenen Krafte und
Kapazitéten, reichen fir eine umfassende Verarbeitung und Nutzung neuen Wissens
hicht aus. Man muss ihnen mit passférmigen Angeboten aus Wissenschaft und For-
schung entgegenkommen. Eine wichtige Stérke des OpftoNet ist es, dass es solche
Wissenstransferfunktionen tibernimmt. Fachvortrage von Wissenschaftlern fir Unter-
nehmer oder auch Weiterbildungsangebote fir Ingenieure haben hierbei eine hohe
Bedeutung und stoRen auf ein starkes Interesse der Firmen. Wirkungsvolle Unter-
stlitzungsméglichkeiten fiir Firmen im Bereich von Forschung und Entwicklung bieten
sich durch folgende Maflnahmen:
= Unterstiitzung von Netzwerken, die dem Wissenstransfer dienen
= Férderung von technologieorientierten Infrastruktureinrichtungen, die gemein-
sam von Firmen und Forschungseinrichtungen betrieben werden (Beispiel Ap-
plikationszentren im Kunststoffsektor)
« Unterstiitzung der Firmen bei der Suche nach und der Einstellung von Fach-
personal
= starkere Ausrichtung der Hochschul-Transfereinrichtungen an den Bedurfnis-

sen der Firmen

33



4.4. Modernisierung und Formalisierung der Organisation

Die Erfolgsunternehmen zeichnen sich in ihren Organisationsstrukturen durch flache
Hierarchien, sehr flexible Organisationsstrukturen und ein hohes Maf an Vertrauen
und Konsens zwischen den betrieblichen Akteuren aus. Dass zwischen den alteinge-
sessenen Fachkraften und den Geschéftsflihrungen bisweilen ein ,blindes Vertrau-
en" herrscht und auch charismatische Filhrungsstile einen wichtigen Einfluss auf die
hohe Motivation der Belegschaften haben, weist auf Entwicklungsrisiken hin: Beides
beinhaltet namlich eine starke Personengebundenheit des Erfolgspfades, der mit
dem anstehenden Generationenwechsel bei den Fachkréften und bei dem Manage-
mentpersonal gefahrdet wird. Diesem Problem kénnte mit Schritten in Richtung einer
Starkung formal rationaler Organisationsstrukiuren begegnet werden.

Formalisierung bedeutet, die Organisation durch Regeln, Kompetenzzuweisungen
etc. von Personen unabhangiger zu machen. Dies muss entgegen der klassischen
Biirokratietheorie Webers keineswegs zwangsléufig auf eine Vertiefung von Hierar-
chien und auch nicht auf eine gnadenlose Vermarktlichung der sozialen Beziehungen
zwischen den Akteuren hinauslaufen. Moderne Organisationskonzepte mit dezentra-
lisierten Kompetenzen fiir die einzelnen Organisationseinheiten konnen mit formali-
sierten Partizipationsangeboten fiir die Beschéftigten verbunden werden, wie dies in
dem Medizintechnikunternehmen tatséchlich der Fall war. Partizipationsorientierte
Konzepte der Organisationsentwicklung kénnen darliber hinaus auch ein tragféhiges
Geriist filr strategische Personalplanungen zur Bewéiltigung des Generationenwech-
sels in den Betrieben bilden. Die vertrauensbasierten und konsensualen sozialen
Beziehungen als Stirke der humanressourcenzentrierten betrieblichen Entwick-

lungsstrategien konnten damit sogar noch gefestigt werden.

4.5. Férderpolitik: Im Vordergrund steht die Entwicklung und der Ausbau einer

Bildungs- und Wissenschaftsinfrastruktur

In Anbetracht der Risikoaversion vieler Banken flllen &ffentliche Férderungen und
Kreditvergaben zweifellos eine nicht zu unterschétzende Rolle bei der Unterstitzung
des Erfolgskurses ostdeutscher Unternehmen. Insofern muss die 6ffentliche Hand
Liicken schlieRen, die die Banken bei der Unterstiitzung von Investitionen in die Mo-

dernisierung des Betriebes lassen. Solche unternehmensbezogenen Unterstlitzungs-
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leistungen haben sich haufig gerade zu Beginn der Aufstiegsphase von Unterneh-
men als hilfreich und sinnvoll erwiesen.

Im Vordergrund sollte freilich eine infrastrukturorientierte Forderung stehen. Unzurei-
chende Verkehrsanbindungen sind in einigen Regionen (z.B. im Erzgebirge) trotz der
bisherigen Aufbauleistungen noch ein ernsthaftes Problem. Mehr noch sind aber In-
vestitionen in die Bildungs- und Wissenschaftsinfrastruktur gerade aus Sicht der er-
folgreichen Unternehmen erforderlich.

Systematisch hat eine solche Férderung den Vorteil, dass sie Konkurrenzen einzel-
ner Unternehmen um knappe Férdergelder weitgehend ausschliet, da sie entweder
allen regionalen Unternehmen zu Gute kommt bzw. von allen interessierten Unter-
nehmen genutzt werden kann. Eine solche infrastrukturorientierte Férderung setzt an
den identifizierten zentralen Erfolgsfaktoren an, den Humanressourcen, leistungsfa-
higen Kooperationsnetzwerken und hilft damit den Firmen auch bei der Entwicklung

auf den Mérkten erfolgreicher, innovativer Produkte
4.6. Handlungsfelder

Bei der Vergabe &ffentlicher Gelder zur Unterstitzung der Wirtschaft in den neuen
Bundeslandern ist flir die ndchsten Jahre eine Akzentverschiebung in der inhaltlichen
Ausrichtung der Férderung angebracht. Dabei sollte die Grundrichtung weg von den
so genannten harten Standortfaktoren und hin zu den weichen Faktoren gehen: Dies
beinhaltet die Entwicklung von Humanressourcen, die Unterstiitzung von Kooperati-
onsnetzwerken und die Sicherung des Transfers von Innovationen in wirtschaftliche

Verwertungszusammenhange.

(1) Férderung von Bildung und Personalentwicklung

» Verbesserung der Schulbildung: die Stérkung der Humanressourcen muss mit
der schulischen Ausbildung beginnen, die fachlich und sozial besser auf die Be-
rufswelt vorbereiten muss. Zu stérken sind dabei nicht zuletzt die Kompetenzen
der Schiiler in den technisch-naturwissenschaftlichen Fachern. Wichtig ist aber
auch eine auf die Arbeitswelt bezogene Bildung, die sich mit sozialen Zusam-
menh&ngen in der Berufswelt auseinandersetzt,

» Flankierung betrieblicher Bildungsaktivitdten: Betriebliches Bildungsengage-
ment muss auf seinen verschiedenen Gebieten weiter und verstérkt unterstatzt
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werden. Dies beinhaltet vor allem den Ausbau von Ausbildungsverbiinden und
Berufsakademien sowie auch die Offnung der Hochschulen fiir betriebliche Wei-
terbildungsinteressen

« Unterstiitzung der Unternehmen bei der Personalbeschaffung: Gerade fiir
KMU kénnen zuklnftige Personalengpésse ein entscheidendes Entwicklungs-
hemmnis werden. Zwei von drei ostdeutschen Geschéftsfiihrern gehen davon
aus, dass Fachkrafteengpésse die Unternehmensentwicklung geféhrden kdnnen.
Gute Ansatzpunkte fir Initiativen zur Rekrutierung von Fachkréften bieten regio-
nale Arbeitskriftepools, die fiir Markttransparenz sorgen und die Rekrutierung
von einschlégig (vor)qualifiziertem Fachpersonal in gewerblichen, ingenieurtech-
nischen wie auch kaufmannischen Berufen fiir die Firmen erleichtern.

« Ausbau lokaler Wissensinfrastrukturen: Wichtig ist eine gute Bildungsinfra-
struktur vor Ort gerade auch in den strukturschwachen Regionen, um deren Ab-
kopplung von prosperierenden Clustern zu verhindern. Zu nennen sind v. a.
Fachhochschulen wie auch andere Einrichtungen einer wissensorientierter Infra-
struktur. Neben der dadurch erméglichten Diffusion von neuem Wissen und der
Starkung von Entwicklungsaktivitdten in den Regionen solite die Bildungsinfra-
struktur auch Leistungen in Bezug auf anspruchsvolle betriebswirtschaftliche
Qualifikationen und solche im Bereich der Organisationsentwicklung anbieten. Fir
die Bildungseinrichtungen und -angebote ist vor Ort offensiv zu werben. Sie mis-
sen bei der lokalen Wirtschaft einen hohen Bekanntheitsgrad gewinnen.

(2) Unterstiitzung von Clustern und Kooperationsnetzwerken

,Netzwerkstoff': Der Begriff Netzwerke ist in Mode gekommen. Er steht fur flexible
nicht hierarchische Organisationsformen, wird aber leicht zu einer Catch-All-
Kategorie' fiir eher diffus strukturierte Kommunikations- und Handlungszusammen-
hénge. Leistungsfahige Netzwerke miissen eine Substanz haben, um die herum sich
die Kooperationsbeziehungen gruppieren. In diesem Sinne sind ausgeldst durch das
JInnoregio-Programm’ offensichtlich eine Reihe nachhaltig wirkender Erfolgsge-
schichten entstanden. Diese Erfolge werden vor allem dann gesichert, wenn sie auf
Prozessen der Clusterbildung ,aufsitzen’. Forschungs- und Entwicklungsressourcen,
Bildungseinrichtungen, Zulieferbeziehungen, Vermarktungsinstitutionen bis hin zu
Finanzierungsinstitutionen in &ffentlichen und privaten Organisationsformen bilden
die materielle Substanz fir Netzwerke, an denen die Firmen bedarfsgerecht partizi-
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pieren kénnen. Die &ffentliche Hand kann und sollte sowohl direkt mit Infrastruktur-
angeboten als auch indirekt mit Beratungsleistungen und Zuschlssen die MNetzwerke

stiarken. Dabei geht es nicht um den Aufbau grofer fest gefiigter Institutionen, son-
dern um eine konkret bedarfsbezogene Unterstitzung und Flankierung von Netz-
werkaktivitidten entlang der Wertschépfungsketten. Wichtig ist, dass die Forderung
genau dort greift, wo eine enge Vertrautheit mit den Problemen und Potenzialen der
jeweiligen Branchen vorhanden ist. Hierbei bietet sich etwa die Unterstitzung von
Funktionen der Netzwerkkoordination an. Der finanzielle Ausstattungsbedarf wére

{iberschaubar.

Férderung und Flankierung von Netzwerken: KMU bendtigen Unterstitzung
beim Aufbau, der Stabilisierung und Weiterentwicklung von Netzwerken: Wichtig
ist inshesondere ein kompetentes Netzwerkmanagement, das Arbeitsschritte ver-
einbart und dokumentiert, unterschiedliche Interessen ausbalanciert und vor allen
Dingen auch eine wichtige Bedeutung fiir die Beschaffung externer Ressourcen,
Férdermittel wie auch Know-how hat.

Schaffung einer Informationsbasis iiber Branchentrends: Oft fehlt den Betrie-
ben eine ausreichende Transparenz (ber Firmenstrukturen, potenzielle Koopera-
tionspartner, einschldgige Forschungs- und Entwicklungsergebnisse, Markte etc.
Infrastruktureinrichtungen, die Firmen mit Informationen tber Trends und Entwick-
lungspotenziale ausstatten, helfen den Unternehmen bei ihren Innovationsstrate-
gien und tragen zur Starkung der Cluster bei.

Bereitstellung von Marktbearbeitungskapazitaten: In den ,technical communi-
ties" ostdeutscher Betriebe haben Marktfunktionen oft einen vergleichsweise ge-
ringen Stellenwert. Dies gilt selbst fir viele ebenfalls sehr produkt- und produkti-
onsorientierte Erfolgsbetriebe. Somit sollten Wissensbesténde auf dem Gebiet
der Marktbearbeitung Bestandteil der Netzwerkinfrastruktur sein. Ebenso wichtig
ist auch ein gut ,angepriesenes” Angebot an Unterstiitzungsleistungen fir Ver-
marktungsaktivitdten wie Méglichkeiten der gemeinsamen Vermarktung, Messe-
auftritte etc.

Unterstiitzung der Unternehmen bei der Finanzierung. Die Schwierigkeit, Gel-
der fir Investitionen zu bekommen, wird von den meisten Unternehmen als ein
zentrales Handicap flr weiteres Firmenwachstum, far Innovation und Produkti-

onsmodernisierung eingestuft. In Netzwerken kénnen Firmen passgenau bei der
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Beantragung und Inanspruchnahme von Krediten oder Projektmitteln beraten und

fachlich wie auch organisatorisch unterstiitzt werden.

(3) Weitere MaRnahmen zur Wirtschaftsforderung

Stichwort Biirokratieabbau: Es ist zweifellos ein berechtigtes Interesse der &f-
fentlichen Hand bei Projekten oder unternehmensbezogenen Férderungen die In-
anspruchnahme und Verwendung von Férdermittel zu kontrollieren. Blirokratische
Rationalitat, die Gesetzes- und Regelbindung staatlicher Aktivitédten, ist eine Er-
rungenschaft moderner Gesellschaften. Ebenso gilt aber, dass biirokratische Re-
gulierungen ein Eigenleben entfalten, die die Zweckbestimmungen konterkarieren
und die Erfolgsbedingungen sogar untergraben. Férderprogramme milssen auf
diese Gefahren hin durchforstet werden, damit die Hirden fir innovative Firmen,
an Unterstutzung zu kommen, nicht prohibitiv hoch sind. Als Korrektiv iberdimen-
sionierter und umsténdlicher Birokratie ist es sinnvoll, Forderdialoge zu installie-
ren, die aus Vertretern der 6ffentlichen Hand und der Adressaten der Forderpolitik
zusammengesetzt sind. Sie sollten die Férdebedingungen im Hinblick auf ihre
Passférmigkeit und Bedarfsgerechtigkeit Uberpriifen und Gberarbeiten.

Imagepolitik. Sowohl die neuen Lander insgesamt als auch die Regionen brau-
chen Unterstiitzung bei der Vermarktung der Regionen. Stérken, Entwicklungspo-
tenziale und Perspektiven sind nach aulen und nicht zuletzt auch nach innen
kaum bekannt. Im Sinne der Ausstrahlung fiir Investoren und als Signal gegen
Abwanderung wéren Imageoffensiven fiir die regionalen Wirtschaftsraume in den

neuen Landern sehr wichtig.

4.7. Erfolgsfaktoren

(1) Marktseitige Erfolgsfaktoren

Produktpolitik:

grof’e Bedeutung von engen Beziehungen zu den Kunden bei der Produktgestal-
tung

Marktzugédnge:

intensive Marktarbeit der Unternehmen (z.B. Marktrecherchen und Messeprésen-
tationen)

Forschung und Entwicklung:

hoher Stellenwert von Produktinnovationen fiir Marktposition
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(2) Innerbetriebliche Erfolgsfaktoren

Produktionsanlagen:

moderne technische Standards aber kein Technizismus
Organisationskonzepte:

flexible Organisationsformen mit flachen Hierarchien, die Fachqualifikationen der
Beschéftigten offensiv nutzen

Betriebliche Qualifikationsbasis:

starke Aktivitdten auf dem Gebiet der Personalentwicklungsstrategien insbeson-
dere zur Sicherung von Nachwuchs

Motivation der Betriebsangehorigen und soziale Beziehungen:

auf Konsens, Partizipation und Wahrung der Beschéftigteninteressen setzendes
Management

Lohn und Gehalt:

unabhéngig von Tarifbindung keine Niedriglohnstrategien

(3) Institutionelle Erfolgsfaktoren

Kooperationsnetzwerke:

enge Zusammenarbeit zwischen Firmen sowie Bildungs- und Forschungsinstituti-
onen auf unterschiedlichen Gebieten (Bildung, Entwicklung, Personal etc.) stérkt
die Regionaltkonomien und Branchen

Finanzierungsbedingungen:

Offentliche Kredite und Zuschiisse sind in Anbetracht restriktiver Kreditvergaben
der Banken wichtig

Regionales Umfeld:
Leistungsfahige Institutionen der regionalen Wirtschaftsforderung kénnen das

Wirtschaftsklima verbessern und Kooperationsbeziehungen stérken.
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