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Vorwort

L

Die einer marktwirtschaftlichen Ordnung inhdrente Dynamik wird in Zeiten
abflauender Konjunktur besonders — und schmerzlich — deutlich, wenn mit tief-
greifenden Umbriichen in ganzen Branchen die Existenz von Unternehmen ge-
fahrdet wird und in der Folge zahlreiche soziale Verwerfungen entstehen.

Die Marktdynamik ist aber kein Gesetz, das gleichsam naturgesetzliche Gel-
tung beanspruchen konnte. Somit ist die Entwicklung eines konkreten Unterneh-
mens nicht durch den allgemeinen Branchentrend determiniert, vielmehr bieten
sich Moglichkeiten, unternehmerische Handlungsspielrdume erfolgreich zu nut-
zen. Damit sind zwei wesentliche Fragen aufgeworfen, um die die Referate und
Diskussionen bei der Sitzung der Arbeitsgruppe Wettbewerb wiederholt kreisten:
Zum einen die Frage nach der Trennungslinie zwischen endogenen und exogenen
Ursachen von Umbriichen und Krisen oder, anders ausgedriickt, nach dem Um-
fang des unternehmerischen Handlungspotentials. Zum anderen dréngt sich die
Frage auf, von welchen Faktoren es abhingt, da die Handlungsspielraume
schnell und zutreffend wahrgenommen und erfolgreich genutzt werden.

Auf der Tagung der Arbeitsgruppe Wettbewerb des Wirtschaftspolitischen
Ausschusses im Verein fiir Socialpolitik im Mérz 1994 in Mainz wurden die
angesprochenen Fragen differenziert diskutiert, indem Raum auch fiir kontroverse
Diskussionen mit Vertretern von Interessenverbianden und Unternehmensvertre-
tern geboten wurde.

Im ersten Referat beleuchtete Dr. Roland Schulz, Mitglied der Geschiftsfiih-
rung der Henkel KGaA, Diisseldorf, die Anforderungen an die Personalpolitik
in einer sich wandelnden Umwelt, insbesondere die Chancen, durch geeignete
Personalpolitik krisenhafte Situationen zu vermeiden oder zu bewiéltigen.

Dr. Hans-Jiirgen Zechlin, Hauptgeschiftsfiihrer des Verbandes Deutscher Ma-
schinen- und Anlagenbau e.V. in Frankfurt am Main, referierte iiber die viel-
schichtigen Ursachen des Umbruchs im deutschen Maschinen- und Anlagenbau.

Als Prisident der Wirtschaftsvereinigung Stahl und Mitglied des Deutschen
Bundestags erorterte Dr. Ruprecht Vondran die krisenhafte Entwicklung und die
Perspektiven des internationalen Stahlmarktes unter besonderer Beriicksichtigung
politischer EinfluBnahme.

Rechtsanwalt Dr. Eberhard Feuchtmeyer aus Lauf a. d. Pegnitz berichtete
iiber den tiefgreifenden Umbruch in der deutschen und internationalen wehrtech-



6 Vorwort

nischen Industrie und zeigte Moglichkeiten der Krisenbewiltigung durch Diversi-
fikation und ,,Inversion‘ auf.

Dr. Fritz Goost, Priasident des Bundesverbandes Bekleidungsindustrie e.V.,
Koln, befalte sich mit der bereits erfolgten Bewiltigung einer markanten Um-
bruchsituation in der deutschen Bekleidungsindustrie und umrifl die zukiinftigen
Perspektiven dieser Branche.

Als Mitglied des Vorstands der Hoffmann-La Roche AG, Grenzach-Wyhlen,
berichtete Dr. Wolfgang Kapp iiber die zunehmende Reglementierung des Phar-
mamarktes und ihre Konsequenzen fiir ein forschendes Pharmaunternehmen im
Hinblick auf den internationalen Standortwettbewerb.

SchlieBlich vermittelte Harufumi Mochizuki, Generaldirektor der JETRO Japa-
nische AuBenhandelszentrale, Diisseldorf, interessante Einblicke in die Situation
der japanischen Wirtschaft und die wirtschaftspolitischen Strategien zur Krisen-
bewiltigung.

Der Herausgeber dankt den Referenten fiir die Offenheit im Gesprich und
seinen Kollegen fiir ihr Engagement in den Diskussionen. Herrn Diplom-Volks-
wirt Stefan Okruch sei fiir die Vorbereitung der Tagung, fiir seine Unterstiitzung
bei der Durchfiihrung sowie bei der Herausgabe des Bandes gedankt. Dank
gebiihrt auch Frau Sabine Horter fiir ihre Mithilfe bei der Erstellung von Vortrags-
Transskripten sowie Frau cand. rer. pol. Karin Dressel, Frau cand. rer. pol. Katrin
Richter und Herrn cand. rer. pol. Dino Scigliano fiir die Durchsicht der Druck-
fahnen.

1L

Giste der Arbeitsgruppe waren:
Dr. Dr. Eberhard Feuchtmeyer, Rechtsanwalt, Lauf a. d. Pegnitz
Dr. Fritz Goost, Prasident des Bundesverbandes Bekleidungsindustrie e.V.,
Koln
Dr. Wolfgang Kapp, Mitglied des Vorstands der Hoffmann-La Roche AG,
Grenzach-Wyhlen
Harufumi Mochizuki, Generaldirektor der JETRO Japanische AuBenhandels-
zentrale, Diisseldorf
Dr. Roland Schulz, Mitglied der Geschiftsfiihrung der Henkel KGaA, Diissel-
dorf
Dr. Ruprecht Vondran, MdB, Prisident der Wirtschaftsvereinigung Stahl, Diis-
seldorf
Dr. Hans-Jiirgen Zechlin, Hauptgeschiftsfilhrer des Verbandes Deutscher
Maschinen- und Anlagenbau e.V., Frankfurt/Main

Bayreuth, im Juni 1994 Prof. Dr. Peter Oberender
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Maoglichkeiten des Personalmanagements bei der
Bewiiltigung von Umbruchsituationen

Von Roland Schulz, Diisseldorf

I. Wandel als Konstante

Betrachtet man die letzten 3 Jahrzehnte, so 148t sich feststellen, daB der Wandel
die einzige Konstante war. Dabei haben sich mit Sicherheit in den letzten 5
Jahren die groBten Anderungen ergeben, die enorme Konsequenzen auf die
Fiihrung groBer Unternehmungen haben werden. In Schaubild 1 sind einige der
wichtigsten EinfluBfaktoren festgehalten, die sich im Bereich der Technologie,
der Mirkte, der Werte und der Demographie ergeben haben. Die Vielzahl und
das Gewicht der Faktoren macht deutlich, da die Spielregeln der Vergangenheit
nicht einfach weitergeschrieben werden konnen.

Ein Paradigmenwechsel ist dringend erforderlich. Dabei geht es fiir die Perso-
nalpolitik — die hier als internes Marketing (Stauss/ Schulze, 1990, S. 149) be-

Schaubild 1
Wandel als Konstante
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zeichnet wird — darum, sich von den ,,Wurzeln“, die bei der Entwicklung indu-
strieller GroBunternehmen eine wesentliche Rolle gespielt haben, so weit wie
nur moglich zu 16sen. Dazu gehoren die Einfliisse der militdrischen Organisatio-
nen, des Beamtentums und des Taylorismus. Es ist vor allem das verdnderte
Menschenbild, das es auf allen Ebenen der Hierarchie zu akzeptieren gilt, die
Nachteile einer zu starken Spezialisierung, die zu iiberwinden sind sowie die
delegative und partizipative Form der Fithrung, die dringend erforderlich ist.

Es ist zweifelsohne richtig, daB das externe Marketing sich vielleicht schneller
an diese Wandlungen angepafit hat — und anpassen mufite — doch wird die
Anpassung erst wirklich erfolgreich, wenn alle Teile eines Unternehmens sich
auf diese Veridnderungen einstellen.

I1. Ziele und Elemente
des internen und externen Marketings

Ziel der Personalpolitik (bei Henkel) ist die Schaffung und Erweiterung von
Wettbewerbsvorteilen durch effiziente Manahmen zur Erhohung der Qualitét
und Motivation aller Mitarbeiter sowie deren Einsatz und ihre Zusammenarbeit.
Dabei muB versucht werden, die Interessen des Unternehmens und der Mitarbeiter
so weit wie moglich aufeinander abzustimmen. Bei dieser Definition wird die
Nihe zur Definition des Marketing (Meffert, 1992, S. 3) sehr deutlich. Das gilt
besonders dann, wenn man die Mitarbeiter als interne Kunden (Berry, 1984,
S. 272) begreift und sich den gesamten Prozel der Leistungstransformation vor
Augen fiihrt.

Schaubild 2
Elemente des externen und internen Marketings
Externes Marketing Internes Marketing
Ziel Wettbewerbsvorteile zur Gewinnerzielung | Wettbewerbsvorteile zur Gewinnerzielung
Mittel Marketinginstrument Personalpolitisches Instrument
Weg Erfillung der Kundenbediirfnisse Harmonierung der Interessen
Zielgruppe | aktuelle und potentielle Kunden aktuelle und potentielle Mitarbeiter
("interne Kunden")

Der Wettbewerb spielt sich dabei auf 4 Ebenen ab, die es gleichzeitig zu
beriicksichtigen gilt. Innovation, Qualitit, Zeit, Kosten. Wettbewerb darf dabei
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eben nicht abstrakt gesehen werden, sondern als das Bemiihen der Menschen,
in den Unternehmen Uberlegenheit zu erreichen.

Gestalter des externen Marketings sind die Mitarbeiter eines Unternehmens.
Das externe Marketing wird um so besser sein, je qualifizierter, motivierter und
kooperativer die Mitarbeiter sind. Folgt man dieser These, so zeigt sich, wie
entscheidend die Personalpolitik eines Unternehmens fiir den Gesamterfolg eines
Unternehmens ist.

Ahnlich wie bei der Erfassung von Marktanteilen bzw. Markenwerten und
damit dem Erfolg oder Miflerfolg gegeniiber Wettbewerbern miifte es gelingen,
einen Vergleich der Mitarbeiterqualitit (und -motivation bzw. -kooperation) anzu-
stellen. Ein solcher Vergleich konnte dann wie folgt aussehen:

Schaubild 3
Personal-Position im Wettbewerbsvergleich
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Ein solches Bild konnte fiir die Bewertung des Unternehmens, aber auch als
Basis fiir eine Vielzahl von personalpolitischen MaBnahmen eine wesentliche
Information darstellen. Auch wenn die Erfassung eines solchen Bildes zur Zeit
als illusiondr anzusehen ist, so erscheint es doch wichtig, daB in den Kopfen des
Management Vorstellungen dariiber existieren, wo Verbesserungen notwendig
und erreichbar sind.

Qualitit ist dabei nie eine abstrakte Grofe, sondern steht immer im unmittelba-
ren Zusammenhang mit den Erwartungen, Bediirfnissen und Einstellungen der
aktuellen und potentiellen Kunden. Erst wenn es durch die Personalpolitik gelingt,
alle Mitarbeiter des Unternehmens davon zu iiberzeugen, da die Antwort zur



