Vorwort

Zukunft gestalten —
dual, international

Herausforderungen der Unternehmenspolitik

Unternehmenspolitische Strategien werden von Kontrasten bestimmt. Gestiegene
Wettbewerbsanforderungen auf nationalen und internationalen Mirkten, verbunden
mit einer erhdhten Informationstransparenz und stirkeren Abhéngigkeit von Priferen-
zen, bedingen die Entwicklung nachhaltiger markt- und fithrungspolitischer Instru-
mente. Der erhdhte Innovationsdruck und die gestiegene Bedeutung von Know-how
als Erfolgsfaktor verdndern dabei auch die Stellung von Bildung, Forschung und wis-
senschaftlicher Erkenntnis in Unternehmen.

Dynamik und Spezialisierung férdern zum anderen jedoch die Kurzfristigkeit und
Einseitigkeit unternehmenspolitischer Entscheidungen. Mit der stdrkeren Betonung
des Effizienzprinzips einher geht die Dominanz rein wirtschaftlicher Uberlegungen.
Okonomie entfaltet einen Eigenwert, und Unternehmen riicken in das Zentrum sozial-
politischer Macht. Ihre Bedeutung ragt iiber die eines reinen Agenten zur Forderung
gesellschaftlicher Wohlfahrt weit hinaus. Damit wird aber die Balance 6konomischer,
sozialer, technologischer und &kologischer Erfordernisse als existenzielle, zugleich
die Innen- und AuBensphire von Unternehmen erfassende Voraussetzung geféhrdet.

In einem dynamisch-komplexen und global-vernetzten Kontext stellen sich die fol-
genden Fragen an eine zukunftsorientierte Unternehmenspolitik:

* Wie konnen die Innovationskraft und das Wissenspotenzial von Unternehmen
— und bereits zuvor deren Fihigkeit zur Erkenntnis relevanter interner und exter-
ner Zusammenhiinge — gesichert werden? Auf welchem Paradigma beruht die er-
folgreiche Umsetzung von Wissen in Anwendung durch Unternehmen?
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* Auf welche Weise kann das komplexe Miteinander von Wirtschaft, Gesellschaft,
Technik und Umwelt im Gleichgewicht gehalten werden? Wie konnen die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen im lokalen und globalen Kontext mittel- und lang-
fristig ausgeglichen werden?

Antworten auf diese Fragen zu geben und zugleich Impulse fiir eine zukunftsorientier-
te Unternehmenspolitik, war die Zielsetzung eines wissenschaftlichen Kongresses
zum Thema ..Herausforderungen einer zukunfisorientierten Unternehmenspolitik".
den die Berufsakademie Heidenheim — University of Cooperative Education aus An-
lass ihres 30-jahrigen Bestehens veranstaltete. Dabei erwies sich das spezielle Profil
der Akademie als Hochschulmodell fiir die Diskussion der aufgezeigten Fragestellun-
gen in besonderer Weise als ideal: Im Prinzip des dualen Studiums sind sowoh! der
Dialog als auch die kritisch-konstruktive Diskussion von Theorie und Praxis als Vor-
aussetzung fiir den erfolgreichen Transfer von Wissen in Anwendung grundsitzlich
angelegt. Die im Rahmen von Studienprogramm und Hochschulkooperation gelebte
internationale Orientierung beinhaltet wesensimmanent die Ausrichtung auf globale
und vernetzte Strukturen als zentrale Dimensionen der Unternehmenspolitik.

Ausgewiesene nationale und internationale Autoren aus Wissenschaft und Praxis
zeigen Handlungsfelder und -alternativen eines Managements flir die Zukunft auf. Die
Autoren sind im Kontext von Politik, Wirtschaft und Hochschule mit der Akademie
auf vielfiltige Weise verbunden. Ihre Beitrige umfassen zunichst aus unterschiedli-
cher Sichtweise den Schwerpunkt ,.Wirtschaft und Gesellschafi* als Herausforderun-
gen der Unternehmenspolitik. Ein weiterer, ebenso vielfiltig differenzierter Schwer-
punkt liegt dann in der Ausrichtung der Untemehmenspolitik auf die Herausforderun-
gen ,,Technologie und Nachhaltigkeir”. Die Themenfelder sind so gestaltet, dass sich
das Nebeneinander von Beitréigen aus Theorie und Praxis, aus den jeweiligen fachli-
chen Disziplinen sowie aus nationaler und internationaler Sicht zu einer Gesamtper-
spektive ergénzt. Der Tagungsband dokumentiert die vielfiltig aufgezeigten Impulse
und verbindet damit das Anliegen, die Entwicklung von Strategien einer zukunftsori-
entierten Unternehmenspolitik aus gesamtheitlicher Sicht zu fordern.

Keynotes

Aus Perspektive der Hochschulpolitik einerseits und der Unternehmenspolitik ande-
rerseits 6ffnen die einleitenden Keynotes den relevanten Raum von Wissenschaft und
Management, von Gesellschaft und Wirtschaft, von Innovation und Kontinuitéit. In
seinen Gedanken zu ,,Beitrdge der Hochschulpolitik zur Zukunfisfihigkeit von Unter-
nehmen' tritt Prof. Dr. Peter Frankenberg, Minister fir Wissenschaft, Forschung und
Kunst des Landes Baden-Wiirttemberg, fiir ein Modell der Kooperation von Wissen-
schaft und Wirtschaft ein. Neben der Abstimmung des Angebots- und Bedarfsprofils
von Bildung zielt dieses auf Synergien bei der Biindelung von Forschungsinitiativen
und in der Konsequenz auf ein Change Management im Bildungsbereich, auf eine
marktbezogene Reorganisation interner und externer Hochschulstrukturen.



Grundfragen zur Zukunft der Unternehmensfiihrung in einem umfassenden Skonomi-
schen und gesellschaftlichen Kontext stellt Prof. Dr. Hermut Kormann, Vorsitzender
des Vorstands der Voith AG. in seinem Beitrag .,Strategische Optionen der Unter-
nehmenspolitik“. Antworten werden aus Sicht eines groBen, internationalen Konzerns
gegeben, der zugleich aber als Familienunternehmen stirker gegeniiber den Forde-
rungen von Eigenkapitalgebern geschiitzt ist. Er plddiert zum einen fiir Exzellenz in
Innovation und Management, aber auch fiir eine Politik des Ausgleichs zwischen den
Interessen vielfiltiger Stakeholder.

Wirtschaft und Gesellschaft als Herausforderungen

Unternehmerisches Wirken richtet sich an ZielgréBen aus, an den gewiinschten Wert-
beitrdgen. In Panel | Leadership — Wertorientierte Unternehmensfithrung” wird
deshalb einfiihrend gefragt, wodurch sich speziell die Integration von Wertorientie-
rung, Unternehmensfiihrung und Mitarbeiterfiihrung als neue Tendenz auszeichnet.
Dr. Wolfgang Dowie, ehemaliger Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor der Bosch und
Siemens Hausgerdte GmbH (BSH), differenziert in ,,Leadership und wertorientierte
Mitarbeiterfithrung®* hierzu wertorientierte und Werte-orientierte Fiihrung. Die Unter-
scheidung zwischen unternehmerischem Tun als Ergebnis (was?) und als Prozess
(wie?) fiihrt zur Aussage, Wertsteigerung und Wiirde des Menschen in Einklang zu
bringen, zu einer Unternehmensfiihrung zwischen Gewissen und Gewinn.

Am Verhiltnis von Zielen und Werten als zukiinftigen, aber auch wandelhaften Be-
ziigen der Fiihrung einerseits und gegenwirtiger Situation als realer Basis der Unter-
nehmensfiihrung andererseits setzen die Gedanken von Prof. Benjamin Ola. Akande,
Ph.D. an, Dean School of Business and Technology, Webster University St. Louis. Der
bewusste Fokus auf die Gegebenheiten fordert Klarheit und Verbindlichkeit der Fiih-
rung. Dies wird unter dem Aspekt ,.Developing Leadership Competencies* auf der
Ebene personlicher Eigenschaften des Leaders durch Authentizitidt und Fihigkeit zur
Selbstkritik erginzt.

Die der Unternehmensfithrung immanente Spannung zwischen Eigeninteresse und
Stakeholderbezug fiihrt in Panel 2 . Soziale Verantwortung der Unternehmen — Cor-
porate Social Responsibility” zu unterschiedlichen Positionen. In seinem Beitrag
Corporate Social Responsibility (CSR} — eine Sozialinnovation fiir die Gesellschaft?
zeichnet Prof. Dr. Manfred Schlund, Berufsakademie Heidenheim, zunichst das
grundsitzliche Profil der Beziehungen zwischen Unternehmen und Gesellschaft auf.
Es wird die Vielfalt und Heterogenitidt moglicher Formen der Corporate Citizenship
erkennbar — und zugleich die Abhingigkeit der CSR davon, dass Unternehmen wirt-
schaftlich erfolgreich sind. Die damit allerdings verbleibende Unschirferelation re-
flektiert Prof. Dr. Thomas Schwartz, Professor fiir Angewandte Ethik an der Hoch-
schule Augsburg, kritisch weiter. Abgewogen wird, inwieweit CSR stirker ein vom
Unternehmen selbst gebrauchtes, gegeniiber der Gesellschaft Skonomisch-
professionell eingesetztes Attribut der Unternehmensfiihrung ist oder eher ein Instru-
ment der Kontrolle von Unternehmen durch den ,,Prinzipal Gesellschafi“. Unterliegt
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die CSR nur konomischer Rationalitit, dann mangelt es ihr an einer tibergeordneten.
generell verbindlichen Logik. Im Thema .,Okonomisierung der Ethik oder ,, Ethisie-
rung* der Okonomie?* klingt deshalb an, CSR dem Prinzip zu verpflichten, dem
,-allgemeinen Besten* zu dienen.

Eine zugleich vermittelnde wie auch internationale Beziige aufzeigende Rolle nimmt
Prof. Maggie Jackson, Ph.D. ein, Director School of Social Work, Cleveland State
University. lhre Analyse tiber ,,Corporate Social Responsibilities: An American View
of Human Interaction” geht von der Frage aus, in welcher Form amerikanische Un-
ternehmen das Postulat CSR organisatorisch umsetzen. Eine Fallstudie zeigt auf, dass
der Dienst an der Gesellschaft sowohl innovations- und nutzenférdernd fiir die All-
gemeinheit als auch fiir die Unternehmen sein kann, Den Gedanken gelebter CSR
fiihrt in einem nichsten Schritt Ass. iur. Marion J. Johannsen, Geschiftsfihrerin der
Landesvereinigung Baden-Wiirttembergischer Arbeitgeberverbdinde e. V., aus Sicht
deutscher Unternehmen weiter. Vielfiltige, auch im weltweiten Kontext der Unter-
nehmenstiitigkeit umgesetzte Beispiele beleuchten die Rolle der ,Unternehmen als
Dienstleister der Gesellschaft“. Dabei stehen die Vielfalt und Kontextgebundenheit
von Ansétzen auch fiir ein Grundproblem bei der Erfassung und Bewertung von CSR,
dem Problem vergleichbarer Normierung und Zertifizierung.

Entwicklungen in der Gesellschaft sind Ausgangspunkt fiir die Unternehmensstrate-
gie, und zugleich wirken Unternehmen auf soziokulturelle Entwicklungen zuriick. In
Panel 3 Markt und Gesellschafi** belegt Jonathan Deacon, Senior Lecturer Universi-
ty of Wales, dass veriinderte gesellschaftliche Konventionen letztlich zu einem Ersatz
statischer Marketingkonzepte fiihren. ,,Marketing 2020 zeigt auf, dass neue Konsu-
mentenprofile konsequent neue und das ganze Unternehmen erfassende Geschifts-
modelle erfordern. Damit verbunden sind die zunehmende Flexibilisierung und
Marktabhiingigkeit von Unternehmen — dies kann weiterfilhrend auch unter den As-
pekten reduzierte Autonomie und Einschriinkung der Unternehmensphilosophie gese-
hen werden. Mit dem Blick auf ein konkretes Unternehmen projiziert Dr. Wolfgang
Neumann, Miiglied des Vorstands der Paul Hartmann AG, veranderte Lebensformen
und die demografische Entwicklung auf die Situation eines Medicalunternehmens. Im
Beitrag ,,Unsere Gesellschaft wird dlter — Neue Geschdfismodelle im Gesundheitswe-
sen* zeigt er Perspektiven fiir die Versorgung einer alternden und sich in ihren famili-
dren Bindungen 16senden Gesellschaft mit Pflegeleistungen auf — geschéftspolitische
Strategien, die sich dann wiederum mit ihrer Riickkopplung auf die gesellschaftliche
Transformation an sich verbinden lassen.

Die in Panel 4 ,,Personalmanagement im demografischen Wandel* thematisierte de-
mografische Entwicklung zihlt zu den bedeutendsten politischen, gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts. Wihrend die Wissen-
schaft friih begonnen hat, sich mit diesem Phinomen auseinanderzusetzen, haben die
Politik und auch die Wirtschaft die Relevanz und ggf. auch Brisanz der demografi-
schen Entwicklung erst mit zeitlicher Verzégerung entdeckt. Dabei werden die Folgen
dieser Entwicklung in 20 — 30 Jahren wesentlich stirker zu spiiren sein als heute:



Sparverhalten, Konsumnachfrage, Produktionsstruktur oder internationaler Handel
— die Wirtschaftsstruktur insgesamt wird sich tief greifend dndemn.

Der Beitrag .,Demografische Herausforderungen fiir das Personalmanagement™ von
Prof. Dr. Ernst Kistler. Direktor INIFES — Internationales Institut fiir Empirische
Sozialdkonomie, widmet sich den Auswirkungen auf Gesellschaft und Beschiftigung.
Er hinterfragt dabei auch die gingigsten Mythen zum demografischen Wandel, u. a.
die Aussage, dass alternde Belegschaften die Produktivitit und Innovationskraft der
deutschen Wirtschaft bedrohen. Der folgende Beitrag von Dipl.-Bw. Hans-Jiirgen
Siebrecht, Leiter Labor Relations/ Labor Organization DaimlerChrysler AG, analy-
siert die Auseinandersetzung seines Unternehmens mit dem Phéinomen der alternden
Belegschaft. In ,Aging Workforce aus Sicht des Unternehmens — Bedeutung und
Mafinahmen am Beispiel DaimlerChrysler* soll exemplarisch nachgewiesen werden,
dass vornehmlich GroBunternehmen die Herausforderungen erkannt haben und Stra-
tegien entwickeln.

Technologie und Nachhaltigkeit als Herausforderungen

Neuerungen bei Produkten und Prozessen sichern die Wettbewerbsfihigkeit von Un-
ternehmen. Panel 5 ,,7echnologie und Innovation legt die Anforderungen offen, die
sich aus Sicht von Unternehmen und Hochschule im Rahmen eines modernen Innova-
tionsmanagements stellen. In seiner Analyse zu ,Jnnovation und Technologie aus
Sicht der Unternehmen™ betont Dr. Hans-Peter Sollinger, Mitglied des Vorstands der
Voith AG, die generelle Bedeutung einer Innovationskultur in Unternehmen. Diese
fordert Innovationsimpulse sowohl unter dem Aspekt der Kreativitit als auch der
Rentabilitit, d. h. der Verwertbarkeit von Entdeckungen am Markt. Sie gelingt aus
Perspektive der Unternehmensfithrung durch eine Balance von Freiheit und Struktur.
Dagegen bewirkt die Maxime Innovationskultur aus Sicht der Hochschule, hier ver-
treten durch Prof. Dr. Thomas Neidlinger, Berufsakademie Heidenheim, einen Anta-
gonismus: Den Anforderungen aus einem umfassenden, anspruchsvollen und zukiinf-
tig weiter expandierenden technologischen Wissen stehen Bestrebungen kontriir ge-
geniiber, das Studium zu verkiirzen und stirker zu spezialisieren. Ein Losungsvor-
schlag zu ,.Technologie und Innovation: Die zukiinftige Aufgabe der Hochschulen®
besteht darin, die Studienzeit fiir die Vermittlung von Grundlagenwissen zu nutzen,
wiihrend die Spezialisierung nachfolgend in den Unternehmen erfolgt.

Innovative und etablierte Unternehmen unterliegen kundendefinierten Anforderungen
an die Giite von Produkten und Prozessen. Panel 6 ..Qualitdtsmanagement* entfaltet
sich dabei iiber primir technische und betriebswirtschaftliche Dimensionen hinaus
auch im gesellschaftlich-umweltbezogenen Kontext: Sorgfalt und Effizienz im Rah-
men der Produktion entsprechen dem Wertebewusstsein als solchem. schonen Res-
sourcen und reduzieren Belastungen. Prof. Dr. Klaus-Dieter Rupp, Berufsakademie
Heidenheim, legt aus der Perspektive ,,Moderne Methoden des Quality Engineering*
den Akzent von Qualitdtsmanagement (QM) auf die Phase der Produktentwicklung,
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Aus Sicht der Umsetzung ist QM zentral von Menschen getragen, und er plidiert
dafiir, in das Studium frithzeitig QM-Veranstaltungen und -Projekte zu integrieren.

Die Anforderungen an ein Qualitdtsmanagement in der Praxis ragen iiber die unmit-
telbare Produkt- und Prozessorientierung hinaus. Am Beispiel eines Herstellers von
Hightech-Komponenten fiir den Automotive-Sektor verdeutlicht Christoph Kopp.
Leiter QM-Strategie & Zentrales Q-Reporting ZF Lenksysteme GmbH, die zuneh-
mende Anspruchshaltung von Kunden auch bei Fragen der Gewihrleistung, Schnel-
ligkeit und Kosten beim Austausch bis hin zu impliziten Rationalisierungserwartun-
gen. Im Problemfeld von zunehmender Produktkomplexitit, dadurch bedingter héhe-
rer Fehleranfélligkeit, kologischer Herausforderung sowie Wertewandel mag ein
Weg darin bestehen, die Entwicklung der Kundenwiinsche friihzeitig und systema-
tisch zu erforschen, und es gilt damit: ,,Der Kunde entscheidet iiber unsere Zukunft-.

Das in der Keynote des Ministers fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst bereits
thematisierte Change Management von Hochschulen mit dem Ziel, stirker marktwirt-
schafiliche Strukturen einzufiihren, wird von Prof. Dr. Evgeny Ruzaev und Polina
Ruzaeva, Tomsker Polytechnische Universitdt, auf die Situation in Russland tibertra-
gen. In , Managementqualitdt im Hochschulwesen Russlands als Kriterium der Hoch-
schulevaluation™ untersuchen sie die Notwendigkeit, Ziele und Ansatzpunkte einer
Managementreform der stark biirokratisierten Universititen in Russland. lhre enga-
gierte und am Beispiel der Tomsker Polytechnischen Universitdt belegte These ist,
dass die Einfuhrung. Rechenschaftslegung und Zertifizierung eines zu entwickelnden
gesellschaftlich-fachlichen Managementsystems zur Effizienz und intemnationalen
Wettbewerbsfahigkeit von Bildungsleistungen beitriigt.

Ansitze einer balancierten, zugleich Gkonomisch-technische wie auch sozial-
okologische ZielgréBen einbeziehenden Unternehmensflihrung lassen sich im Kon-
zept der Nachhaltigkeit erfassen. Der in Panel 7 ,Nachhaltigheit aus Sicht der Fi-
nanzmdrkte* eingenommenen Perspektive kommt dabei eine zweifache Bedeutung
zu: Finanzmérkte entscheiden iiber die Allokation von Kapital und damit auch iber
die Art und Weise, wo und wie Geld investiert wird. Die Finanzmirkte definieren
zudem Renditeforderungen und geben vor, mit welcher Dominanz Rentabilititsziele
zu erfiillen sind. In seinen Gedanken zu ,,Sustainable Finance — Finanzmdrkte als
Intermedidre der Nachhaltigkeit* arbeitet Prof. Dr. Dieter Gramlich, Berufsakademie
Heidenheim, deshalb zunichst die Bedingungsfaktoren heraus, unter denen nachhalti-
ge Finanzmdrkte existieren konnen. Sustainable Finance unterliegt dabei der Bedin-
gung, sowohl gesellschafts- und umweltférdernd zu sein als auch den Anreizprinzi-
pien wirtschaftlicher Markte zu geniigen. Ein Entwurf zur Umsetzung wird am Bei-
spiel von Sustainable Mezzanine vorgelegt, ergénzend aber auch fiir eine Kultivierung
des Renditedenkens plédiert.

Strategien zur Umsetzung von Sustainable Finance konnen auch daran ankniipfen,
Synergien zwischen nachhaltiger Unternehmenstitigkeit und finanziellem Unterneh-
menserfolg zu nutzen. Wirkungsbeziehungen ergeben sich insbesondere aus den Ef-



fekten der Nachhaltigkeit auf Cashflow und Diskontierungszins als Determinanten
des Unternehmenswerts, und zugleich koppelt Sustainable Finance positiv auf diese
Werttreiber zuriick. Stefan Peller, Leiter Institutionelle Kunden SAM Group, zeigt in
seinen Ausfiihrungen zu ,,Nachhaltigkeit auf organisierten Kapitalmarkten™ auf, wie
solche Vorteile im Geschiftsmodell des weltweit groBten Vermogensverwalters fiir
nachhaltige Anlagen umgesetzt sind. Es klingt zugleich an, dass mit der Transmission
von Nachhaltigkeit iiber organisierte Kapitalmérkte auch Effekte fiir die Finanzie-
rungsstruktur von Unternehmen verbunden sind. Der Fokus von Prof. Alan Reichert,
Ph.D. vom Nance College of Business Administration der Cleveland State University
liegt deshalb zum einen auf der Situation von nachhaltig arbeitenden kleinen Unter-
nehmen. ,,U.S. Small Business, Sustainable Finance, and the Environment* ergiinzt
die Thematik zum anderen aus internationaler Perspektive um Beispiele, wie ameri-
kanische Small Caps der Herausforderung Sustainability begegnen. Die vielfiltig
aufgezeigten Initiativen haben als Gemeinsamkeit, dass sie durch eine 6kologisch und
gesellschaftlich ausgerichtete Wertschopfung auch wirtschaftliche Ziele fordern. Sie
schliefen damit den Kreis der im Rahmen des Gesamtkongresses gefundenen Aussa-
gen, dass die Herausforderungen zukiinftiger Unternehmensfiihrung primér im Aus-
gleich der vielfiltigen existenziellen Interessen bestehen. Das erforderliche Ge-
schiftsmodell richtet sich dabei weniger auf die Losung von Konflikten aus, sondern
hin auf die Suche nach einem Synergien fordernden Konsens.

Erginzungen

Die Herausgeber driicken den Beitragenden zu Tagung und Tagungsband sehr herzli-
chen Dank aus. Stellvertretend fiir alle Mitwirkenden sind sie in besonderer Weise
den Verfassern der beiden Keynotes, Herrn Prof, Dr. Peter Frankenberg, Minister fiir
Wissenschaft, Forschung und Kunst, Baden-Wiirttemberg, und Herm Prof. Dr. Her-
mut Kormann, Vorsitzender des Vorstands der Voith AG, fur die besondere Unterstiit-
zung verpflichtet. Die Organisation des Kongresses wurde in groBziigiger Weise
durch den Verein der Freunde und Forderer der Berufsakademie Heidenheim beglei-
tet — ein besonderer Dank gilt Herrn Ehrensenator Friedrich Pohl als Vorstand und
Herrn Prof. Kurt Hildenbrand als Geschiftsfiihrer des Vereins. Fiir die gewihrte
Gastfreundschaft sind die Herausgeber zudem der Industrie- und Handelskammer
Ostwiirttemberg sehr verbunden.

Die Herausgeber driicken schlieilich den Wunsch aus, dass der vorliegende Band
tiber die Dokumentation des Kongresses hinaus den Dialog iiber Herausforderungen
und Alternativen einer zukunftsorientierten Unternehmenspolitik lebendig erhilt:
Zukunft gestalten — dual, international.

Dieter Gramlich
Manfred Trager
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