15. JAHRGANG

www.tu-chemnitz.de/
chemnitz/vereine/cwg/

03/2009

CWG-DiaLoG

Chemnitzer Wirtschaftswissenschaftliche Gesellschaft

F&E-orientiertes strategisches Supply Chain Management

Zu Erkldrungs- und Gestaltungsbeitragen sowie deren Konkretisierung
am Beispiel von Make-Cooperate-or-Buy-Entscheidungen

1. Problemstellung

Als ein Merkmal des einerseits aus lo-
gistischen, andererseits aus koopera-
tions- bzw. netzwerkbezogenen Ansatzen
hervorgegangenen Supply Chain Ma-
nagements wird oft dessen strategische
Ausrichtung genannt (vgl. Hult/Ketchen/
Arrfelt 2007). Allerdings fehlt es an ge-
schlossenen Konzepten, die sich mit der
strategischen Ebene des Managements
von Supply Chains, die als haufig durch
eine dauerhafte Zusammenarbeit der
beteiligten Unternehmen gepragte verti-
kale Unternehmenskooperationen bzw.
Unternehmensnetzwerke angesehen wer-
den konnen, auseinandersetzen. In Ver-
bindung damit ist die Einbeziehung von
Forschung und Entwicklung (F&E) in den
Gegenstandsbereich des Supply Chain
Managements, das einen eindeutigen
Schwerpunkt in der Marktphase von Pro-
dukten setzt, bislang nur wenig beleuchtet
worden. Fir eine Einbeziehung spricht je-
doch unter anderem, dass die im Rahmen
des Supply Chain Managements verfolgte
flussorientierte Gestaltung von Wert-
schopfungsketten der Marktphase we-
sentlich durch (strategische und taktische
Entscheidungen in) F&E mitbestimmt
werden kann, indem etwa Produkte ferti-
gungs- und montagegerecht konstruiert
werden. Des Weiteren lassen sich durch
eine F&E-Kooperation der an einer Supply
Chain beteiligten Partner Wissen und Inno-
vationen moglicherweise besser generie-
ren als in einzelnen Partnerunternehmen.
Allerdings sind auch Risiken eines Wissens-
und Kompetenzverlustes zu beachten.

von Dr. rer. pol. Anja Schmidt

2. Zielsetzung der Arbeit

An die geschilderte Problemstellung
knlipft die vorliegende Dissertation an.
Dieser lag die Zielsetzung zugrunde, Bei-
trage zum strategischen Supply Chain
Management herauszuarbeiten, indem
eine Konzeption entwickelt wird, die
Aussagen auf einer Erklarungs- und einer
Gestaltungsebene umfasst. Diese Kon-
zeption sollte in einem zweiten Schritt
zu einem — ebenfalls erklarungs- und ge-
staltungsbezogene Aussagen umfassen-
den — Konzept fur ein F&E-orientiertes
strategisches Supply Chain Management
erweitert werden. Daflir war zuvor die
Erarbeitung eines grundlegenden Rah-
menkonzepts fir das strategische Ma-
nagement von F&E erforderlich, das
ebenfalls noch nicht sehr weit erforscht
ist. Ein weiteres Subziel der Arbeit be-
stand darin, die Konzeption eines F&E-
orientierten strategischen Supply Chain
Managements in Bezug auf das sich in
dessenRahmenstellende Entscheidungs-
problem der integrierten Bereitstellung
von Fertigungs- und F&E-Leistungen zu
konkretisieren.

Abgeleitet aus der priméaren Zielsetzung
und den formulierten Subzielen waren
im Rahmen der Arbeit die vier folgenden
Forschungsfragen zu beantworten:

— Wie lassen sich einzelne Facetten des
strategischen Managements von F&E in
einem Rahmenkonzept strukturieren?

— Wie kann die Erzielung von langfris-
tigem und Uberdurchschnittlichem Er-
folg durch Supply Chains theoretisch
erklart werden, und wie kann das stra-

tegische Supply Chain Management der-
art gestaltet werden, dass es (mit hoher
Wabhrscheinlichkeit) zu langfristig Gber-
durchschnittlichem Erfolg fiihrt?

— Wie kann eine F&E-Orientierung aus
theoretischer Sicht einerseits zum Erfolg
von Supply Chains beitragen und ande-
rerseits auf Gestaltungsebene in einer
Konzeption des (dann F&E-orientierten)
strategischen Supply Chain Manage-
ments verankert werden?

— Wie kdnnen die im Rahmen eines F&E-
orientierten strategischen Supply Chain
Managements zu treffenden Entschei-
dungen Uber die integrierte Bereitstel-
lung von Fertigungs- und F&E-Leistun-
gen fundiert vorbereitet werden?
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3. Inhalt und Ergebnisse der Arbeit

Die Arbeit ist in sechs Teile gegliedert,
von denen die Teile | und VI einen einlei-
tenden bzw. einen zusammenfassenden
Charakter haben.

In Teil 1l der Arbeit wird zur Beantwor-
tung der ersten Forschungsfrage ein in
dieser Darstellungsweise bislang nicht zu
findendes Rahmenkonzept entwickelt,
als dessen wesentliche Elemente in Ver-
bindung einer entscheidungs- sowie sys-
temorientierten Sichtweise strategische
Ziele, Strategiefelder sowie der Prozess
und — Uberblicksartig — auch Instrumente
des strategischen F&E-Managements
erfasst, strukturiert und charakterisiert
wurden. Dieses Konzept kann einerseits
als ein Beitrag zur Entwicklung der noch
jungen Disziplin des (strategischen) F&E-
Managements verstanden werden, ande-
rerseits stellte es eine Voraussetzung fur
die Beleuchtung von F&E im Rahmen des
strategischen Supply Chain Managements
in den weiteren Teilen der Arbeit dar.

Teil Ill richtet sich auf die Untersuchung
der strategischen Ebene des Supply Chain
Managements mit dem Ergebnis einer
Konzeption des strategischen Supply
Chain Managements, die eine Erklarungs-
und eine Gestaltungsebene umfasst und
damit sowohl einem theoretischen als
auch einem eher pragmatischen, hand-
lungsorientierten Wissenschaftsziel Rech-
nung tragt. Zunachst werden Forschungs-
ansatze des strategischen Managements
im Uberblick charakterisiert und deren
Implikationen fir das strategische Sup-
ply Chain Management aufgezeigt, um
fir die Beantwortung der zweiten For-
schungsfrage relevante theoretische
Wissensbestdnde und Aussagensysteme
einzugrenzen und zu charakterisieren.
Als Bestandteil der zu entwickelnden
Konzeption eines strategischen Supply
Chain Managements und zugleich Ant-
wort auf die erste Teilfrage nach der Er-
klarung der Erzielung von langfristigem
und  Uberdurchschnittlichem  Erfolg
durch Supply Chains werden diese in den
Argumentationslogiken des Market Based
View (MBV), des Resource Based View
(RBV) sowie des Relational View (RV) als
Anséatzen zur Erkldrung von strategischem
Erfolg verortet. Dabei wird auch festge-
stellt, dass der RV (vgl. Dyer/Singh 1998)

aufgrund der Fokussierung von Koopera-
tionsbeziehungen zwar im Gegensatz zu
MBV und RBV einen spezifischen Beitrag
zur Erklarung von strategischem Erfolg
leistet, jedoch in mindestens einen der
beiden Ansdtze integriert werden sollte,
da Kooperationen nicht zum Selbstzweck,
sondern zur Bearbeitung von bestimmten
Markten bzw. zum Austausch und Aufbau
von Ressourcen gebildet werden und so
in den Argumentationsketten von MBV
und RBV zu verankern sind. Eine Verfeine-
rung des RV im Hinblick auf Spezifika von
Supply Chains bzw. die Entwicklung eines
entsprechenden Supply Chain Based
View steht noch aus. Zur Beantwortung
der zweiten Teilfrage nach der Ausgestal-
tung eines auf die Erzielung von Erfolg
ausgerichteten strategischen Manage-
ments in und fur Supply Chains ist auf
die Ausfihrungen zur Gestaltungsebene
der Konzeption eines strategischen Sup-
ply Chain Managements zu verweisen.
Die Entwicklung von Vorschldgen zur
Strukturierung von strategischen Zielen,
Gestaltungsbereichen bzw. Strategie-
feldern sowie des Prozesses eines stra-
tegischen Supply Chain Managements
auf Grundlage des logisch-inkrementalen
Planungsansatzes dirfte einen Beitrag
zur SchlieBung der in der Supply Chain
Management-Forschung  bestehenden
Licken leisten.

Die in Teil IV herausgestellten Berlh-
rungspunkte zwischen &6konomischen
Ansatzen der Strategie- und der Innova-
tionsforschung erscheinen fiir die wis-
senschaftlich-konzeptionelle Fundierung
sowohl des strategischen Supply Chain
Managements als auch des strategischen
Managements insgesamt von Bedeu-
tung. In Bezug auf ein F&E-orientiertes
strategisches Supply Chain Manage-
ment flieRen sie in die Entwicklung eines
Argumentationsschemas ein, das erklart,
warum die F&E- bzw. Innovationsorien-
tierung von Supply Chains ein ausschlag-
gebendes Moment fir die Erzielung von
Giberdurchschnittlichem Erfolg sein kann
und sich damit als Beitrag zur Beant-
wortung des ersten Teils der dritten For-
schungsfrage interpretieren lasst. Dieses
Schema stellt auch eine Basis fiir die ge-
staltungsorientierten Uberlegungen zur
Einbeziehung von F&E in das strategische
Supply Chain Management, demnach fir
die Charakterisierung der Gestaltungs-

ebene eines F&E-orientierten strate-
gischen Supply Chain Managements, dar.
Als Elemente dieser Ebene der Konzeption
eines F&E-orientierten strategischen Sup-
ply Chain Managements werden, analog
zu den Konzeptionen des strategischen
F&E-Managements sowie des strategi-
schen Supply Chain Managements, die
Ausflihrungen zu Zielen, Strategiefeldern
sowie zum Prozess und zu den Instrumen-
ten eines F&E-orientierten strategischen
Supply Chain Managements angesehen.
Mit ihnen, speziell mit der entwickelten
Strategiefeldmatrix, der dualen Balanced
Scorecard und dem erdrterten Prozess-
modell, wird ein Beitrag zur adaquaten
Verankerung einer F&E-Orientierung in
einem Gestaltungskonzept fir das stra-
tegische Supply Chain Management ge-
leistet und der zweite Teil der Forschungs-
frage beantwortet.

Teil V ist der Beantwortung der vierten
und letzten Forschungsfrage gewidmet.
Es wird umfassend untersucht, wodurch
die Vorteilhaftigkeit von Make-Coope-
rate-or-Buy (MCoB)-Optionen in Bezug
auf Fertigungs- und F&E-Leistungen de-
terminiert wird und wie eine fundierte
Entscheidungsunterstiitzung bei diesem
ausgewahlten Entscheidungsproblem des
F&E-orientierten strategischen Supply
Chain Managements erfolgen kann. Auf
der Basis sowohl kompetenzorientierter
Ansatze als auch des Transaktionskosten-
ansatzes werden neuartige theoretisch
gestlitzte Vorgehensmodelle fiir die Ent-
wicklung und Auswahl integrierter Stra-
tegien hergeleitet. Es zeigt sich dabei in
Bezug auf den Kernkompetenzansatz
(vgl. Kriger/Homp 1997), dass die Zu-
grundelegung von Entscheidungskriterien
wie dem Kundenwert oder der strate-
gischen Bedeutung von Ressourcen bzw.
Kompetenzen und der relativen Kom-
petenzstarke allein nicht ausreicht, um
fundierte Empfehlungen fiir das Einge-
hen, Fortfihren oder aber Beenden von
Kooperationsbeziehungen, wie sie in Sup-
ply Chains bestehen, ableiten zu kénnen.
Daher wird weiterhin auf das Kriterium
der Komplementaritdt von Ressourcen,
die einen wesentlichen Anreiz fur die In-
anspruchnahme externer Kompetenzen
darstellt und u. a. Gegenstand des RV als
kooperationsbezogenem primér ressour-
cenorientierten Ansatz ist, zurlckge-
griffen. Die Einbeziehung des Konzepts
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architektonischer Kompetenzen (vgl. Hen-
derson/Clark 2004) — hier zuerst nur in
Bezug auf F&E-Leistungen, danach auch
im Hinblick auf die integrierte Bereitstel-
lung von Fertigungs- und F&E-Leistungen
diskutiert — ermoglicht es zudem, Hinwei-
se flr eine sinnvolle Arbeitsteilung abzu-
leiten. Diese lassen sich — die Modulari-
tat von Produkten und Prozessen voraus-
gesetzt — insbesondere zur Ausgestaltung
der koordinierten Einzel-F&E, die haufig
mit einer vertikalen Kooperationsrichtung
verbunden ist, nutzen. Die aus der Inan-
spruchnahme externer komplementéarer
F&E-Kompetenzen (und damit der Rea-
lisierung von Cooperate- oder Buy-Lo-
sungen) auch und gerade in vertikalen
Kooperationsbeziehungen resultierende
Gefahr einer ungewiinschten Wissens-
diffusion bzw. die Sicherung der Appro-
priierung von Innovationsertragen wird
durch die Einbeziehung der Fragen nach
einer hohen Wissensreife der Leistungen
sowie der Starke des Appropriierungssys-
tems berlcksichtigt.

Auf Basis des Transaktionskostenansatzes
(vgl. Williamson 1990), der sich im Ge-
gensatz zum Kernkompetenzansatz eher
dafir eignet, neben Make- und Buy- auch
Kooperationsentscheidungen vorzuberei-
ten, wird ebenfalls ein Entscheidungsre-
geln umfassendes Vorgehensmodell zur
Wahl von Strategien fir die Bereitstel-
lung von Fertigungs- und F&E-Leistungen
— auf Unternehmens- sowie auf Supply
Chain-Ebene — entwickelt. Mit dem Ent-
wicklungs- und Verwertungsrisiko sowie
dem Innovationsertrags- und Know-how-
Verlustrisiko bzw. der Starke des Appro-
priierungssystems werden (wiederum)
unsicherheitsbezogene  Entscheidungs-
kriterien aufgenommen, die bei Entschei-
dungen Uber die Bereitstellung von Ferti-
gungs- und F&E-Leistungen in vertikalen
Kooperations- respektive Supply Chain-
Beziehungen von hoher Relevanz sein
konnen. Ein allgemeiner, durch die Bezug-
nahme auf den Transaktionskostenansatz
bedingter Nachteil dieses Modells ist aber
die Vernachldssigung von relativen Kom-
petenzstarken. Weiterhin lassen sich auf-
grund einer fehlenden Einbeziehung des
Konzepts architektonischer Kompetenzen
(da Kompetenzen nicht der im Vorder-
grund stehende Analysegegenstand des
Ansatzes sind) weniger stark differenzier-
te Kooperationsalternativen ableiten, als

dies auf der Grundlage des entwickelten
kompetenzbasierten Vorgehensmodells
moglichist. In der Grundform des Transak-
tionskostenansatzes werden zudem Pro-
duktionskosten vernachldssigt; Anséatze
zu deren Einbeziehung werden aber auf-
gezeigt.

Beide Vorgehensmodelle erscheinen so-
wohl auf Unternehmens- als auch - in
modifizierter Form — auf Supply Chain-
Ebene zur Bestimmungintegrierter MCoB-
bzw. Kooperationsstrategien in Bezug auf
die Bereitstellung von Fertigungs- und
F&E-Leistungen nutzbar und erweitern
das bisher bekannte Planungsinstrumen-
tarium. Das gemeinsame Entscheidungs-
objekt sowie die Nutzung mancher dhn-
licher Kriterien legen es nahe, die —in der
Literatur bisher noch wenig betrachtete —
Verknipfung des Kernkompetenzansatzes
und des Transaktionskostenansatzes
sowie der aus ihnen abgeleiteten Me-
thoden zur Entscheidungsunterstiitzung
zu erwdgen: Ansatzpunkte hierfliir wer-
den, bezogen sowohl auf die Erklarungs-
ebene als auch auf die entwickelten
Vorgehensmodelle, herausgearbeitet.
SchlieRlich ist ein Ergebnis der Reflexion
publizierter Fallbeispiele, dass die disku-
tierten Entscheidungskriterien fir die Aus-
gestaltung integrierter Bereitstellungsfor-
men in der Unternehmenspraxis relevant
sein dirften.

4. Ausblick

Aufgrund des Potentials von Unterneh-
mensnetzwerken zur Generierung von In-
novationen, das auch Supply Chains inha-
rent ist, aber auch der mit dessen Nutzung
verbundenen Risiken, erscheint es in wis-
senschaftlicher wie praktischer Hinsicht
lohnenswert, das strategische Manage-
ment von F&E bzw. Innovationen in Supply
Chains weiter zu erforschen. Ein entspre-
chender Bedarf zeigt sich unter anderem
im Hinblick auf eine starkere Supply Chain-
bezogene Ausdifferenzierung des Relatio-
nal View, die konkrete Ermittlung (und
darlber hinaus die Verteilung) von strate-
gischem Erfolg von und in Supply Chains
sowie die Abstimmung von strategischen
F&E-Zielen und marktphasenbezogenen
strategischen Zielen, wobei sich auch die
Frage nach Moglichkeiten der Ausgestal-
tung eines Supply Chain-bezogenen Rech-
nungswesens stellt.
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Wechselwirkungen zwischen Strategie- und Lernfahigkeit

von kleinen und mittelstandischen Unternehmen
Konzeptionelle Betrachtung und empirische Analyse

1. Problemstellung und Ziele

Die Wettbewerbsintensitat steigt und das
Handlungsumfeld von Organisationen er-
weist sich in der Folge als zunehmend
diskontinuierlich, instabil und komplex.
Mit dieser Verdanderungsdynamik gehen
veranderte Vorzeichen fiir den Unterneh-
menserfolg einher, da an der Langfristig-
keit und Dauerhaftigkeit von Wettbe-
werbsvorteilen zu zweifeln ist. Aus einer
Unternehmensperspektive impliziert
dies eine zunehmende Unsicherheit und
verdnderte Erfolgsmuster.

Zum Umgang mit diesen verdnderten
Rahmenbedingungen wird disziplinen-
und theorielibergreifend auf die Bedeu-
tung einer hohen Handlungsflexibilitdt
verwiesen.Zweiwesentliche Gestaltungs-
felder geraten in den Blick: das Strate-
gische Management und das Organisa-
tionale Lernen. Die Erneuerungszyklen
von Strategien werden unter den be-
schriebenen Wettbewerbsbedingungen
immer kirzer. Daraus ergibt sich erstens
der Appell nach einer verstarkten Dyna-
mik des strategischen Denkens, Entschei-
dens und Handelns, also einer hohen
strategischen Flexibilitdt. Zweitens wird
deutlich, dass der Erfolg und das Uberle-
ben von Organisationen mehr und mehr
von deren Anpassungs-, Veranderungs-
und Entwicklungsfahigkeit abhdngen
und somit wird auch dem Organisatio-
nalen Lernen in Wandelkontexten eine
Schlisselrolle zugewiesen. Die beiden
Forschungszweige — Strategisches Ma-
nagement und Organisationales Lernen
— bestehen allerdings relativ unabhdngig
voneinander. Interessant ist es daher,
den Blick auf Verknipfungen zwischen
Strategie- und Lernprozessen zu richten.

Weiterhin kann ein Forschungsdefizit
hinsichtlich der Perspektive und Spezifika
der klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen (KMU) identifiziert werden: Im
Rahmen der Arbeit wird die Strategie-
und Lernfédhigkeit von KMU analysiert.
Begriinden lasst sich die Fokussierung

von Dr. rer. pol. Daniela Menzel

auf dieses Anwendungsfeld damit,
dass nicht nur GroRBunternehmen, son-
dern auch KMU von der Intensivierung
des Wettbewerbs und zunehmendem
Verdanderungsdruck  betroffen  sind.
Inhaberzentrierung,Ressourcenbegrenzt-
heit sowie die héhere Uberschaubarkeit
und Flexibilitdt gelten dabeials konstituie-
rende Charakteristika von KMU. Aus die-
sen resultieren Chancen wie Risiken, die
zugleich Ansatzpunkte zur Beurteilung
der Strategie- und Lernfahigkeit von KMU
sind. Obwohl bis dato einige Studien zum
Strategischen Management in KMU und
zum Organisationalen Lernen von KMU
vorliegen, fallen getrennte Forschungs-
traditionen auf. KMU-Studien, die beide
Themenbereiche verknipfen, finden sich
kaum: Die Forschung zum Strategischen
Management in KMU bleibt zumeist
ohne Lernbezug und umgekehrt fehlt
es der Forschung zum Organisationalen
Lernen in KMU an Strategiebezug. Em-
pirische Arbeiten, die die Strategie- und
Lernféhigkeit von KMU untersuchen, sind
dagegen selten.

Die Arbeit hat die Forschungsdefizite auf-
gegriffenundexplizitaufdasAnwendungs-
feld der KMU fokussiert. Es wurden fol-
gende drei Hauptziele verfolgt:

Es soll ein Beitrag zur weiteren Kon-
kretisierung der Beziehungen zwischen
Strategiefahigkeit und Lernfahigkeit
unter  besonderer  Berlicksichtigung
der KMU-Perspektive geleistet werden
(1. Teilziel). Die Kernfrage ist dabei nicht,
ob zwischen Strategie- und Lernfdhig-
keit, bezogen auf das Anwendungsfeld
der KMU, Wechselwirkungen bestehen,
sondern welche konkreten Zusammen-
hange zwischen diesen organisationalen
Fahigkeiten vermutet und nachgewiesen
werden kdnnen. Es wird hierzu eine Se-
kundaranalyse einer KMU-Stichprobe
zur Beurteilung deren Strategie- und
Lernfahigkeit realisiert, um Zusammen-
hdnge zwischen Strategie- und Lernfa-
higkeit zu untersuchen (2. Teilziel). Dieser
empirische Teil ldsst Aussagen zu den

vermuteten Wechselwirkungen zwischen
Strategie- und Lernfahigkeit von KMU er-
warten. Aus den relevanten Grundlagen
der Strategie-, Lern- und KMU-Forschung
sowie den Ergebnissen der explorativen
Sekundaranalyse wurde ein heuristischer
Bezugsrahmenentwickeltsowie Hypothe-
sen und Implikationen abgeleitet (3. Teil-
ziel).

2. Zentrale Erkenntnisse der Arbeit

Seit Anfang der 1990er Jahre hat die
Neuere Strategieforschung organisa-
tionale Fahigkeiten in den Mittelpunkt
der Betrachtung gerlickt und es las-
sen sich  Dynamisierungstendenzen
nachzeichnen. Die Dynamisierung der
Strategielehre und deren zunehmende
Konzentration auf organisationale Fd-
higkeiten fiihrt zum Begriff , Strategiefd-
higkeit”. Dieser ist im deutschsprachigen
Raum bislang vornehmlich im Rahmen
der Politikwissenschaften gebrauchlich,
die vorliegende Arbeit hat ihn aus dem
politologischen Kontext lbertragen. Be-
tont wurde, dass die Strategiefdhigkeit ei-
nes Unternehmens erstens beeinflussbar
ist, also keine Konstante darstellt, und
zweitens je nach Strategieverstandnis
die Strategiefdhigkeit unterschiedlich
interpretiert werden kann.

Die Konkretisierung des Begriffes ,Lern-
fahigkeit” setzte zunachst eine Aufarbei-
tung der Grundlagen des Organisati-
onalen Lernens voraus. Das Lernfdhig-
keits-Konstrukt findet seit Mitte der
1990er Jahre im Forschungskontext zum
Organisationalen Lernen Verwendung.
Lernfdhigkeit kann mit der Antizipati-
on von internen und externen Verdnde-
rungen sowie Reflexions- und Problem-
I6sungsvermogen assoziiert werden. Als
BestimmungsgroRen der Lernfdhigkeit
konnten auf Fehlerfreundlichkeit und
Kultur der Offenheit; Experimentier-
freude und Veranderungsbereitschaft;
Lernen aus Erfahrungen, Feedback- und
Reflexionsprozesse; enge Kooperation
und direkte Kommunikation; Wissensma-
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nagement und  Umweltsensibilitat;
FlihrungsunterstitzungsowieSystemden-
ken verwiesen werden. Es wurde sich der
herrschenden Meinung angeschlossen,
dass alle Organisationen lernen, sich aber
ihre Lernqualitdt und ihre Lernintensitat,
das heillt ihre Lernfdhigkeit, unterschei-
det. Jede Organisation besitzt aufgrund
der unternehmensindividuellen Lernhisto-
rie (Pfadabhdngigkeit) demnach ein Mini-
mum an Lernfdhigkeit.

Das Konzept des ,strategischen Lernens”
erfiillt die Briickenfunktion zwischen den
Theoriestrangen des Strategischen Ma-
nagements und des Organisationalen
Lernens. Insbesondere emergente Stra-
tegien als konsistente strategische Hand-
lungs- und Entscheidungsmuster sind
mit Lernprozessen, genauer dem strategi-
schen Lernen, verknlipft. Strategische Fle-
xibilitdt als Facette der Strategiefdhigkeit
ist notig, um Strategieausrichtungen
proaktiv oder reaktiv anzupassen bzw.
proaktiv wie reaktiv neue Strategien zu
generieren.

Weiterhin hat sich die vorliegende Ar-
beit mit der GroRenklasse klein- und mit-
telstdandischer Unternehmen befasst. Die
KMU-Merkmale bedingen im Vergleich
zu GrofRunternehmen nicht nur strategie-
bezogene, sondern auch Besonderheiten
bezliglich der Lernbedingungen und Lern-
prozesse. Empirische Untersuchungen,
die KMU eine mangelnde Strategieorien-
tierung nachweisen, sind dabei die Re-
gel. Es werden zudem eine Reihe lernfor-
derlicher Rahmenbedingungen in KMU
berichtet, die Reflexionsprozesse und da-
mit nicht nur die Lernfahigkeit, sondern
auch die Strategiefahigkeit beglinstigen.

Die Sekunddranalyse empirischer KMU-
Daten hatte keinen Hypothesentest,
sondern die explorative Generierung von
Hypothesen und die Entwicklung eines
Bezugsrahmens zum Ziel. Die Aussa-
gen zur Strategie- und Lernfahigkeit von
KMU sowie deren Wechselbeziehungen
basieren auf einer Stichprobe von 2.155
Unternehmensfdllen  unterschiedlicher
Branchen. Ausgangspunkt der Datenana-
lyse bildeten folgende vier Leitfragen:

1. Wie ist der Grad der Strategiefahigkeit
von KMU zum einen diagnostizierbar und
zum anderen ausgepragt?

2. Wie ist der Grad der Lernfahigkeit von
KMU zum einen diagnostizierbar und zum
anderen ausgepragt?

3. Besteht ein Zusammenhang zwischen
dem Auspragungsgrad der Strategie- und
Lernfahigkeit und dem Erfolg von KMU?

4. Welche Wechselwirkungen bestehen
zwischen der Strategie- und der Lernfa-
higkeit von KMU?

Ad Leitfrage 1: Wie flr die empirische
Strategieforschung durchaus tblich wur-
de sich auf die Geschaftsfeldebene fo-
kussiert: Die realisierten Wettbewerbs-
strategien konnten aus der Benennung
von Wettbewerbsvorteilen im Vergleich
zum Hauptkonkurrenten abgeleitet wer-
den. Liegt keine wettbewerbsstrategische
Ausrichtung vor, so kénnen auch keine
Formulierungs- und Umsetzungsprozesse
vorausgegangen sein. Bei diesem in-
direkten Operationalisierungszugang
bleiben Details zur Strategieentste-
hung, Strategieentwicklung und Strate-
gieimplementierung ausgeblendet und
es wurde nur auf deren Ergebnis, also
einen bestimmten Strategieinhalt, abge-
stellt. Uber eine Faktorenanalyse wurden
Strategietypen identifiziert und diese
den KMU zugeordnet. Nur fir 375 KMU
(17,4 Prozent) lieR sich eine Wettbe-
werbsstrategie aus den als sehr wichtig
bewerteten Wettbewerbsvorteilen ab-
leiten. Diese KMU sind ,aktuell strate-
giefahig”. Auffallig war der sehr hohe
Anteil an KMU (82,6 Prozent), die keine
konsequente Strategieverfolgung erken-
nen lassen. Diese KMU wurden als ,stra-
tegielos” bezeichnet. Mit zunehmender
UnternehmensgroBe  (Mitarbeiterzahl)
steigt die Wahrscheinlichkeit einer konse-
guenten Strategieausrichtung.

Ad Leitfrage 2: Fir die Diagnose der
Lernfahigkeit bildeten Aktivitdten in den
Lernphasen den Ausgangspunkt. Diese
konnten mittels einer Faktorenanalyse
auf vier der sieben Lernfdhigkeits-Di-
mensionen verdichtet werden. Durch
einen Summenindex konnte flr jedes
KMU dessen Lernfahigkeitsauspragung
auf einer 5-stufigen Skala bestimmt wer-
den. Fur die Mehrheit der Unternehmen
(48,7 Prozent) ergab sich eine mittlere
Lernfahigkeit. Es wurden diesbezlglich
Branchenunterschiede festgestellt. Auch

Dr. Daniela Menzel ist seit Dezem-
ber 2000 als wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Lehrstuhl Personal und
Fiihrung an der TU Chemnitz tétig.
Ihre Promotion unter Betreuung von
Prof. Dr. Peter Pawlowsky schloss sie
im Februar 2009 ab. Die Dissertation
erscheint im August 2009 im Rainer
Hampp Verlag.

die beiden GréRenklassen unterscheiden
sich signifikant in ihrer Lernfahigkeit.

Ad Leitfrage 3: Fiur die Erfolgsanalyse la-
gen sowohl objektive ErfolgsgrofRen (Jah-
resumsatz) als auch subjektive Einschat-
zungen (der aktuellen Geschaftssituation)
vor. Die geringe Zahl von Unternehmen,
die konsequent eine Wettbewerbsstra-
tegie verfolgt, beurteilt ihre geschaftliche
Situation besser und erzielt einen ho-
heren Jahresumsatz. Ebenso besteht ein
Zusammenhang zwischen Lernfahigkeit
und Unternehmenserfolg: Je hoéher die
Lernfdhigkeit eines KMU, desto positiver
wird von diesem die Geschéftssituation
eingeschatzt und desto hohere Umsatz-
werte liegen vor. Dies gilt auch fur die
gleichzeitige Betrachtung der Strategie-
und Lernfahigkeit: Strategielose KMU mit
einer relativ geringen Lernfdhigkeit ha-
ben auch einen geringeren Jahresumsatz
und bewerten ihre Geschaftssituation
schlechter als KMU mit einer wett-
bewerbsstrategischen Ausrichtung und
einem hoheren Lernfahigkeitsgrad.

Ad Leitfrage 4: Durch Analyse der
Verteilungsbesonderheiten und  Un-
terschiedstests konnte nachvollzogen
werden, dass sich Strategie- und Lern-
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fahigkeit wechselseitig beeinflussen:
Erstens haben strategiefdhige KMU mit
einer eindeutigen Wettbewerbsstrategie
auch einen hoheren Lernfahigkeitsgrad.
Zudem hat Lernen entsprechend der
konkreten wettbewerbsstrategischen
Ausrichtung eine unterschiedliche Bedeu-
tung. Mit einer Differenzierungsstrategie
geht eine hohere Lernfahigkeit einher.
Und zweitens konnten Belege dafiir ge-
funden werden, dass das Vorhanden-
sein einer wettbewerbsstrategischen
Positionierung, also die Strategiefahig-

keit, abhdngt vom Ausmall der Lernfa-
higkeit eines Unternehmens. Aus ihrer
aktuellen Strategie- und Lernfdhigkeit
konnten sechs KMU-Teilgruppen iden-
tifiziert werden, die sich in ihrem Erfolg
unterscheiden. Insgesamt kann nicht von
einem monokausalen Zusammenhang
zwischen der Strategie- und der Lernfd-
higkeit von KMU ausgegangen werden.

Entsprechend des dritten Teilziels der vor-
liegenden Arbeit wurde ein heuristischer
Bezugsrahmen erarbeitet. Der Bezugsrah-

men zur Strategie- und Lernfahigkeit von
KMU systematisiert die belegten oder
vermuteten  Wirkungszusammenhéange
und bildete die Grundlage fiir die ex-
plorative Hypothesengenerierung a) zur
Strategiefahigkeit von KMU, b) zur Lern-
fahigkeit von KMU und c) zu den Wech-
selwirkungen zwischen Strategie- und
Lernfahigkeit in KMU. Hierzu wurden
auch Operationalisierungsvorschlage for-
muliert. AbschlieBend wurden weitere
Forschungsperspektiven benannt.

Zur Aktualitat der Arbeitswerttheorie
Theoretische und empirische Aspekte

In der vorliegenden Dissertationsschrift
wird das Ziel verfolgt, den gegenwdrtigen
theoretischen und empirischen Status
der Arbeitswerttheorie zu bestimmen.
Um dieser Aufgabenstellung gentigen zu
kénnen, wird eine inhaltliche Dreiteilung
vorgenommen: Den Startpunkt bildet
die Darstellung der Lehrgeschichte und
der begrifflich-konzeptionellen Grundla-
gen der Arbeitswerttheorie. Hierauf folgt
im zweiten Teil die mathematische For-
malisierung der traditionellen und aktu-
ellen Theorievarianten, bevor schlieBlich

™

Dr. Nils Fréhlich studierte Politik- und
Wirtschaftswissenschaften an der
Carl von Ossietzky Universitét in Ol-
denburg. Seit 2003 ist er als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl
fiir Mikro6konomie an der Techni-
schen Universitdt Chemnitz tétig. Ak-
tuell beschéftigt er sich insbesondere
mit empirischen Weiterentwicklungen
klassischer Produktionspreismodelle.

von Dr. rer. pol. Nils Fréhlich

im dritten Schritt der Arbeit eine empi-
rische Analyse derjenigen Positionen
vorgenommen wird, die aufgrund der
vorangegangenen theoretischen Uberle-
gungen hierfir als geeignet erscheinen.

Konkret geht es im ersten Teil zunachst
um die Entstehung und die Entwicklung
der Arbeitswerttheorie. Die in diesem
Zusammenhang zentralen dogmenhisto-
rischen Etappen — angefangen bei John
Locke bis hin zu Karl Marx — werden in
ihrem originalen Wortlaut prasentiert
und erlautert. Hierbei wird nicht der An-
spruch der lehrgeschichtlichen Vollstén-
digkeit erhoben, sondern vielmehr das
Ziel verfolgt, die zentralen theoretischen
Positionen vor ihrem historischen Hin-
tergrund einzugrenzen, um so den Bo-
den fur die spater folgenden mathema-
tischen Formalisierungen zu bereiten.
Ahnliches gilt fiir die sich anschlieBenden
konzeptionellen Erlauterungen (ber die
Arbeitskraft als alleinige Wertquelle und
die Unterscheidung zwischen produk-
tiver und unproduktiver Arbeit: Beide
Aspekte sind von grofer Bedeutung,
wenn es darum geht, arbeitswerttheo-
retische Positionen mithilfe ,moderner”
Analysemethoden wie der linearen Alge-
bra oder der Okonometrie umzusetzen
und zu untersuchen.

Nach diesen lehrgeschichtlich-konzeptio-
nellen Erlauterungen stehen im zweiten
Teil zunachst die Eigenschaften linearer

Produktionsmodelle im Mittelpunkt des
Interesses. Anhand des Leontief-Modells
werden im Rahmen der Einzelproduktion
die fiir die Fragestellung relevanten Be-
griffe und Konzepte eingefiihrt. Hierauf
aufbauend konnen die Eigenschaften
von Arbeitswerten und Produktionsprei-
sen erldutert werden, wie sie sich in der
traditionellen Lesart innerhalb linearer
Produktionsmodelle ergeben.

Es schlieRt sich eine Darstellung des be-
rihmten Transformationsproblems an.
Danach werden die Grundlagen der neo-
ricardianischen Theorie erldutert, deren
Vertreter die Arbeitswerttheorie zwar
nicht zwangsldufig als logisch falsch,
aber — als Konsequenz der Diskussionen
um das Transformationsproblem — doch
zumindest als redundant ansehen.
Diese Auffassung bildet spatestens seit
dem Ende der 1970er Jahre den ,,Main-
stream” der relevanten Literatur.

Seit dem Beginn der 1980er Jahre ha-
ben sich allerdings neue Spielarten der
Arbeitswerttheorie entwickelt, auf de-
ren Grundlage dem neoricardianischen
Redundanzvorwurf entgegen getreten
werden soll. lhre Darstellung bildet ei-
nen weiteren zentralen Inhalt des zwei-
ten Teils der vorliegenden Schrift. Nach
einer Analyse der theoretischen Eigen-
schaften dieser Theorievarianten blei-
ben letztlich drei Kandidaten Ubrig, mit
deren Hilfe man prinzipiell die Giltig-

6 1

CWG-Dialog 03/09



keit des Wertgesetzes begriinden kann,
ohne dass zugleich die Notwendigkeit
einer Transformation von Arbeitswerten
in Produktionspreise zum Problem wird.
Dies sind die Positionen von Shaikh
(1984), Farjoun & Machover (1983) und
Helmedag (1994). Sie kristallisieren sich
darum als sinnvolle Kandidaten fiir em-
pirische Tests heraus.

Der dritte Teil der Arbeit dient der eben
erwahnten empirischen Analyse. Der zu-
grunde liegende Zeitraum umfasst die
Input-Output-(10)-Tabellen und Kapital-
stockdaten der Jahre 2000 und 2004.
Weil die Ergebnisse beider Berichtsjahre
nahezu dieselben sind, ist eine Beschran-
kung der Darstellung auf das Jahr 2004
sinnvoll. Die Resultate des Jahres 2000
kénnen in einem Anhang nachgeschla-
gen werden. Vor den Berechnungen
muss allerdings zunachst sichergestellt
werden, dass |0-Tabellen in Kombination
mit Kapitalstockstatistiken geeignet sind,
Arbeitswerte und Produktionspreise zu
berechnen. Danach werden Kennziffern
entwickelt, mit denen man die empi-
rische Treffsicherheit der Arbeitswert-
theorie und des neoricardianischen An-
satzes quantifizieren kann und die einen
Vergleich mit bereits erfolgten und in
der Literatur dokumentierten Untersu-
chungen erlauben. Diese umfassen ver-
schiedene Regressionsmodelle sowie
Abstands- und RichtungsmaRe. Dariber
hinaus wird ein Uberblick tiber die statis-
tischen Eigenschaften und gegenseitigen
Abhéangigkeiten der relevanten Variablen
geliefert. Es folgt eine empirische Um-
setzung der theoretischen Vorstellungen
von Farjoun & Machover (1983) Uber
Profitratenverteilungen, die bisher nir-
gendwo durchgefiihrt wurde und die fiir
die Beurteilung des Status der Arbeits-
werttheorie bzw. der neoricardianischen
Theorie von groRer Bedeutung sind, weil
klassische Argumentationen (Ublicher-
weise eine sektoral uniforme Profitrate
als Gleichgewichtskriterium verwenden.

Aus empirischer Sicht ergeben sich
vor allem drei Erkenntnisse: Erstens,
Marktpreise stehen zu den (monetéren)
Arbeitswerten und zu den neoricardi-
anischen Produktionspreisen in einem
hochgradigen Abhangigkeitsverhaltnis.
Sowohl die durchgefiihrten Regressi-
onsschatzungen als auch die geringen

Abweichungen bzw. der geringe Abstand
zwischen den relevanten GréRen stiitzen
diesen Befund. Als lehrgeschichtliche
Pointe kann man sogar Ricardos Uber-
legung einer ,93%-igen Arbeitswertthe-
orie” bestatigen. Zweitens, Profitraten
sind nicht — wie typischerweise unter-
stellt — uniform, sondern gammaverteilt.
Drittens, zwischen der Kapitalintensitat
der volkswirtschaftlichen Sektoren und
ihrer Profitrate besteht ein signifikanter
negativer Zusammenhang. Gleichzeitig
lasst sich eine signifikante positive Kor-
relation zwischen Kapitalintensitat und
Lohn-Profitraten nachweisen.

Diese Ergebnisse bekraftigen bereits
friher durchgefiihrte empirische Un-
tersuchungen, basieren aber, wie oben
erwahnt, auf einer der Datenlage ange-
messeneren methodischen Basis und
beriicksichtigen zugleich eine groRere
Anzahl von Indikatoren.

Das erstgenannte Resultat —der enge Zu-
sammenhang zwischen Arbeitswerten,
Produktionspreisen und Marktpreisen
— bestétigt die theoretischen Positionen
von Shaikh (1984) und Farjoun & Ma-
chover (1983). Mit der Hilfe des Helme-
dagschen Ansatzes kann man zwar die
empirische Glltigkeit des Wertgesetzes
theoretisch erklaren, das gute Abschnei-
den der Produktionspreise liegt aber au-
Rerhalb der Reichweite dieser Argumen-
tation. In das Bild aller drei empirisch
getesteten Theorievarianten passt hin-
gegen der negative Zusammenhang zwi-
schen Kapitalintensitat und Profitrate.
Fir die positive Korrelation zwischen
Kapitalintensitdt und Lohn-Profitraten
gilt diese Feststellung jedoch nicht: Ein
solcher Befund deutet vielmehr auf ei-
nen schwachen, aber trotz allem existie-
renden realen Transformationsprozess
zwischen Arbeitswerten und Markt-
preisen hin. Reale Preissysteme kénnen
darum als leicht, aber systematisch ver-
zerrte , Arbeitswertpreise” interpretiert
werden. Die Auffassungen von Shaikh
(1984) und Farjoun & Machover (1983)
haben an dieser Stelle weniger Erkla-
rungsprobleme als diejenige von Helme-
dag (1994), weil Letzterer — im Gegen-
satz zu den beiden erstgenannten Vari-
anten — eine uniforme Mehrwertrate als
Gleichgewichtskriterium dient.

Indes geraten besonders neoricardia-
nische Positionen auf der Grundlage der
prasentierten Ergebnisse unter Druck.
Die neoricardianische Theorie konnte
ihren prinzipiellen Uberlegenheitsan-
spruch gegeniiber der Arbeitswerttheo-
rie nur vor dem Hintergrund des Trans-
formationsproblems entwickeln und in
der Weise festigen, wie es in den vergan-
genen drei Jahrzehnten der Fall war. Die
vorgelegte Untersuchung zeigt jedoch,
dass diesem Problem sowohl unter the-
oretischen als auch unter empirischen
Aspekten keineswegs die in der Literatur
Ublicherweise unterstellte Bedeutung
zukommt. Hinzu tritt ein genereller Man-
gel in der neoricardianischen Pramissen-
bildung bzw. Methodik: Profitraten sind
nicht uniform; sie tendieren auch — nach
allem, was man unterdessen festhalten
kann — nicht in diese Richtung. Darum
unterscheidet sich der Erklarungsgehalt
neoricardianischer  Produktionspreise
bei der Erklarung von Marktpreisen
praktisch nicht von demjenigen der Ar-
beitswerte. Damit kommt der neoricar-
dianische Ansatz aber in eine grundsatz-
liche Erklarungsnot: Durch die Notwen-
digkeit der Existenz einer einheitlichen
Profitrate ist er formal komplexer als
die konkurrierende Arbeitswerttheorie,
deren Variablen deutlich leichter zu be-
stimmen und handzuhaben sind. Dieser
hoéhere inhaltliche Aufwand korrespon-
diert aber nicht mit einer héheren Leis-
tungsfahigkeit der neoricardianischen
Theorie. Arbeitswerte sollten darum
schon allein aufgrund pragmatischer
Erwdgungen — Stichwort: ,,Occam’s Ra-
zor” — fur die Erklarung realer Preissys-
teme gegenlber Produktionspreisen
bevorzugt werden. Vor diesem Hinter-
grund erscheint die Feststellung nicht
Ubertrieben, dass die in den letzten
drei Jahrzehnten stattgefundene Etab-
lierung der neoricardianischen Theorie
als Mainstream der Produktionspreis-
theorie eine Fehlentwicklung ist, die
einer dringenden Korrektur bedarf.
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7. Chemnitzer Symposium ,,Europa und Umwelt“
Zukunftsperspektiven im Kontext der ,,Sustainable Energy”

Im Rahmen der Europawoche 2009 ver-
anstalteten Prof. Dr. Klaus D. John von der
Professur flir Wirtschaftspolitik und PD Dr.
Dirk T. G. Rubbelke vom Center for Inter-
national Climate and Environmental Re-
search Oslo (CICERO) in Norwegen an der
TU Chemnitz am 04. Mai 2009 gemeinsam
das 7. Chemnitzer Symposium ,Europa
und Umwelt” zum Thema ,Sustainable
Energy”“.

Ziel des Symposiums war es, Zukunftsper-
spektiven durch die Nutzung erneuerbarer
Energien fir Europa aufzuzeigen und zu
diskutieren. Steigende Treibstoffpreise
und die Bedrohung durch die globale Er-
warmung haben in den vergangenen Jah-
ren das offentliche und wissenschaftliche
Interesse an der nachhaltigen Energienut-
zung erhoht. Dabei besitzt ,,Nachhaltig-
keit“ 6konomische, 6kologische und sozi-
ale Dimensionen.

Die Nutzung regenerativer Energie wird
als eine effektive Moglichkeit angesehen,
verschiedenen Problemen gleichzeitig
entgegenzuwirken, z. B. dem Klimawan-
del, der Verknappung nichtregenerativer
Ressourcen, der hohen Volatilitat von
Energiepreisen auf den Weltmarkten, der
Abhangigkeit von Rohstoffen aus politisch
instabilen Regionen (Energieunsicher-

heit) und dem Transfer von Wohlstand

Die Gastreferenten wie unter anderem Frau Dr. Hege Westskog vom CICERO, beleuchteten beim 7. Chemnitzer Symposium

von Thomas Gremm

in diese Lander (auf Kosten des eigenen
Wohlstands). Eine Alternative zur Nut-
zung regenerativer Energien stellt die
Steigerung der Energieeffizienz dar. Eine
Reduktion des Energiekonsums durch Ef-
fizienzsteigerungen ware die wohl attrak-
tivste Nachhaltigkeitsstrategie, denn sie
vermeidet negative Effekte der Nutzung
erneuerbarer Energien. Solche negativen
Effekte resultieren etwa daraus, dass der
Anbau von Biomasse fir die Gewinnung
von Biokraftstoffen die Lebensmittel-
produktion negativ beeintrachtigt. Des
Weiteren werden Windkraftanlagen von
vielen Menschen als Verschandelung der
Landschaft empfunden.

Das Symposium behandelte die verschie-
denen Aspekte der nachhaltigen Ener-
gienutzung auf eine interdisziplindre und
angewandte Art und Weise. Der Physiker
Dr. Gregor Czisch sprach Uber die Mog-
lichkeit einer 100-prozentigen Deckung
des europdischen Energiebedarfs und sei-
ner Nachbarn durch Ausnutzung erneu-
erbarer Energietechnologien an ihrem
effektivsten Verwendungsort, wie z. B.
Windenergie an den Kisten Nordeuro-
pas und Russlands sowie Sonnenenergie
in den nordafrikanischen Landern des
Maghrebs. Weiterhin ware dabei ein Eu-
ropa-umspannendes Hochleitungsstrom-
netz nétig und machbar.

Dr. David Toke von der University of Bir-
mingham referierte Uber den geeigneten
Mix von Politikinstrumenten entlang der
Wahl zwischen politisch auferlegten und
marktorientierten Losungsansatzen, um
nachhaltige Energienutzung zu erreichen.
Prof. Dr. Thomas Bruckner von der Uni-
versitat Leipzig beschéftigte sich mit dem
Thema des Emissionshandels in Europa.
Zum grinen Strom aus der Sicht norwe-
gischer Firmen sprach im Anschluss Frau
Dr. Hege Westskog vom CICERO in Oslo.
Prof. Dr. Harry Lehmann — Leiter des Fach-
bereichs Umweltplanung und Nachhaltig-
keitsstrategien beim Umweltbundesamt
in Dessau — beschrieb eingehend den ver-
gangenen und derzeitigen Weg Deutsch-
lands und Europas zur vollstdndigen En-
ergieversorgung auf Basis erneuerbarer
Energien. AbschlieRend gab PD Dr. Dirk
Riibbelke einen Uberblick tiber Klimapoli-
tik, um globaler Erderwdarmung und loka-
ler Luftverschmutzung zu begegnen.

Wie zu vergangenen Symposien war die
Resonanz seitens der Studenten, Fakul-
titsangehoérigen und aullenstehenden
Besucher gro. Die Beitrdage zum Sym-
posium werden zudem in Form eines Ta-
gungsbandes erscheinen, um die prasen-
tierten Inhalte einem breiteren Publikum
zuganglich zu machen.

<
|

,Europa und Umwelt" die Thematik ,,nachhaltige Energie" aus verschiedenen Blickwinkeln.
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Wie verandert sich Arbeit und welche Konsequenzen
hat dies fiir Organisationen?

von Dr. Klaus-Peter Schulz und Silke Geithner

,Mitarbeiter streben grundsétzlich nach
Sicherheit, vertrauter Umgebung und
Kontinuitdt”, so Philippe Lorino, Professor
an der ESSEC Business School in Paris. Die
Arbeitsrealitdt im Pflegepool des Klini-
kums Chemnitz, einem urspriinglich als
kurzfristigem Personalpuffer angedach-
ten Instrument, sieht allerdings anders
aus: Das Team aus Uber 70 Mitarbeitern
arbeitet nie rdumlich zusammen, sieht
sich selten und die einzelnen Mitglieder
wechseln standig den Arbeitsplatz. Dass
der Pflegepool trotzdem zur Erfolgsge-
schichte wurde, liegt an der sinnvollen
Kombination von Arbeitsgestaltung,
Struktur, Technologieeinsatz und insbe-
sondere einer sozialkompetenten Fiih-
rung. Das Management des Pools erfolgt
vorwiegend Uber eine Intranetplattform,
die tagesaktuell fachliche und organisato-
rische Informationen enthalt. Die Mitar-
beiterlnnen sind klinischen Schwerpunk-
ten zugeordnet, denen dann jeweils ein(e)
erfahrene(r) Spezialistin vorsteht. Somit
wird die Balance zwischen Flexibilitat und
Fachkompetenz gehalten, denn , absolute
Flexibilitdt ist eine Utopie, die zulasten
der Arbeitsqualitidt geht”, sagt Hanne-
le Kerosuo von der Universitat Helsinki,
die auf einschlagige Erfahrungen aus der
Umstrukturierung der Universitatsklinik
in Oulu, Nordfinnland, verweisen kann.
Beeindruckender als das ,,IST“ des Pflege-
pools ist jedoch seine Entwicklung, aus-
gehend von konzeptionellen Vorgaben
aus dem Jahr 2002 hin zu den momen-
tanen Arbeitsschwerpunkten basierend
auf Erkenntnissen aus der Arbeitspraxis.
So geht der Pool mittlerweile weit (iber
das urspriinglich angedachte Instrument
zur kurzfristigen Kapazitdtskompensation
hinaus: Neue Mitarbeiterlnnen werden
eingearbeitet, Qualitdtsstandards gesetzt
und es findet eine indikationsgebiets-
libergreifende Reflexion von Pflege und
Arbeitsorganisation statt.

Der Pflegepool im Klinikum Chemnitz
wurde neben der KARL MAYER Malimo
Textilmaschinenfabrik GmbH im Rahmen
der internationalen Tagung ,, Transforma-
tion of Work“ besichtigt, um die Veran-

derung von Arbeit und Organisationen an
konkreten Beispielen zu diskutieren. Zur
Tagung trafen sich vom 26. bis 29.03.2009
Arbeits- und Organisationsforscher aus
10 verschiedenen Landern an der Wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultat der
TU Chemnitz. Das Themengebiet wurde
vom nahezu identischen Teilnehmerkreis
bereits bei der Jahreskonferenz der Euro-
pean Group of Organization Studies, ei-
ner Gruppierung sozialwissenschaftlicher
Organisations- und Managementforscher,
2008 in Amsterdam unter der Leitung von
Frank Blackler (Lancaster University Ma-
nagement School) aufgegriffen. Prasen-
tiert wurden dabei empirische Studien
aus Unternehmen, o6ffentlichen Einrich-
tungen und Netzwerken. Intensiv disku-
tiert wurde, wie sich Arbeit verandert hat
und wie diese sinnvoll analysiert werden
kann.

Ausgangspunkt fiir diesen Diskurs war
die Fragestellung, inwieweit der Gegen-
stand ,Arbeit” in der derzeitigen Orga-
nisations- und Managementforschung
Beachtung findet. Der Organisations- und
Arbeitsforscher Frank Blackler argumen-
tiert, dass frilhere Ansatze der Organisa-
tionsforschung, wie z. B. die Arbeiten des
Tavistock Instituts in den 1950er Jahren,
sich sehr wohl auf detaillierte Arbeitsstu-
dien beriefen. Er kritisiert jedoch, dass
seit den 1970er Jahren eine Entfremdung
weg von Arbeit sowohl in der Organisa-
tionsforschung als auch in der Manage-
mentpraxis stattgefunden hat. Theorien
und Konzepte, die die Charakteristika von
Arbeit in Organisationen erklaren wollen,
blenden das grundlegende Element — die
Arbeit selbst—inihren Betrachtungen aus.
Diskutiert werden Strategien, Netzwerke,
Organisationsformen, Strukturen oder
Kapitalisierungen. Zwar kann man davon
ausgehen, dass Organisationsthemen ein
(implizites) Verstandnis von Arbeit zu-
grunde liegt, allerdings wird dieses nur
selten expliziert. Im Jahr 2001 griffen Ste-
ven Barley und Gideon Kunda das Thema
Arbeit in der Organisations- und Manage-
mentforschung in ihrem vielbeachteten
Artikel ,,Bringing Work Back In“ auf. Sie

pladierten einerseits dafiir, Arbeit wieder
starker ins Zentrum der Organisationsfor-
schung zu riicken, andererseits aber auch
zu berlcksichtigen, dass Arbeit sich nicht
allein durch die haufig angenommenen
Kategorien automobile GroRserienmon-
tage, vollautomatisierte Produktion oder
PC-gestiitzte Dienstleistungstatigkeit cha-
rakterisieren lasst.

Erkennt man die Problematisierungsleis-
tung von Barley und Kunda an, so sind
deren Konsequenzen jedoch unzurei-
chend, um eine Antwort auf die eingangs
erwahnte Frage zu geben. Einerseits ist
die intensive Auseinandersetzung mit Ar-
beit in benachbarten Disziplinen wie der
Industriesoziologie oder Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie nicht neu — man
konnte also auf die ,bringing back in“-
Argumentation mit ,alles schon mal da-
gewesen” antworten, andererseits geben
die Autoren auch keine Antwort auf die
Frage, wie Arbeits- und Organisations-
modelle theoretisch verknipft werden
kdénnen, um den Verdnderungen und der
Vielfalt von Arbeit Rechnung zu tragen:

“Barley and Kunda did the easy stuff in
pinpointing the problem; but actually tak-
ing action over it is something else. [...]
We know too that whilst some workers
have benefited from enriched, responsible
approaches to the arrangement of work
others have lost out and now must face
heightened insecurity. [...] Also we know
now that the trend to globalisation and
the ‘liberalisation’ of markets has created
huge problems.” (Blackler 2008).

Die Tagungsteilnehmer bei der KARL
MAYER Malimo GmbH.
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Beim internationalen Treffen ,Transfor-
mation of Work“ wurden folglich Bei-
spiele vorgestellt und diskutiert, wie sich
Arbeit verdndert, welche Auswirkungen
diese auf die Organisationen hat und
wie die Verdnderungen empirisch un-
tersucht sowie theoretisch beschrieben
werden konnen. Die Teilnehmer bezogen
sich ausnahmslos auf akteurszentrierte
Modelle basierend auf der kulturhistori-
schen Tatigkeitstheorie, Pragmatismus,
Site Ontology oder Actor Network Theo-
ry. In den verschiedenen Fallstudien wur-
den Produktions- und Verwaltungstatig-
keiten, Dienstleistungen sowie Manage-
ment- als auch Uberwachungsaufgaben
im Gesundheitswesen (z. B. englischer
National Health Service und das finnische
Gesundheitssystem), im Bereich gemein-
nltziger Arbeit, in der Werftindustrie
(Schiffsbauer Aker Finnyards), im Mébel-
bau (Netzwerke von Luxusmébelherstel-
lern in Oberitalien), in der japanischen
Nahrungsmittelindustrie, bei Energieer-
zeugern (Electricité de France) oder Ban-
ken reflektiert und diskutiert.

Konsens herrschte bei den Teilnehmern
dariber, dass die intensive Erforschung
von Arbeitsprozessen nur mit partizipa-
tiven Methoden moglich ist und nicht
durch Momentaufnahmen abgedeckt
werden kann. Um die Komplexitdt von
Arbeitssystemen und deren organisatio-
nale Einbettung zu verstehen, ist es erfor-
derlich, sich langerfristig auf das Arbeits-
system einzulassen. Die angewendeten
Methoden, vorwiegend aus dem Kontext

der qualitativen Sozialforschung, sind da-
bei nicht neu, interessant ist jedoch de-
ren paralleler Gebrauch in hoher Inten-
sitdt. Angewendet wurden vorwiegend
teilnehmende Beobachtungen, Inter-
views, aber auch Gruppendiskussionen,
Videoanalysen oder Shadowing — eine
Feldforschungsmethode, bei der einzelne
Personen Uber einen ldngeren Zeitraum
hinweg in ihrem Arbeitsalltag begleitet
werden.

Entsprechend der Vielfalt der Beispie-
le waren auch die Erkenntnisse aus den
Fallstudien sehr unterschiedlich. Einige
Aussagen trafen jedoch auf mehrere Fille
zu. So werden Veranderungen der Arbeit
in Organisationen haufig ignoriert bzw. zu
spat erkannt. Die Verdnderungen resul-
tieren dabei beispielsweise aus verander-
tem Kundenverhalten oder sich entwi-
ckelnden gesellschaftlichen Gewohnhei-
ten. So veradnderten sich die japanischen
Essgewohnheiten in den 1950er Jahren
wesentlich durch verstarkte westliche
Einfllisse. Die Ausbildungsinstitutionen
von Kéchen nahmen davon jedoch kaum
Notiz und konnten praktisch keine Absol-
venten bereitstellen, die diesen Anforde-
rungen genlgten. Interessanter weiterer
Aspekt sind Lebenslinien einzelner Per-
sonen, die in Organisationen keinerlei
Relevanz haben, sobald sie die Institu-
tionsgrenzen Uberschreiten. So wurden
Studien aus dem englischen und dem fin-
nischen Gesundheitssystem vorgestellt,
die aufzeigen, wie sich Krankheitsverlau-
fe von Patienten Uber Institutionsgrenzen

hinaus — z. B. Hausarzt und Krankenhaus
— entwickeln. Diese Zusammenhange
werden von den Organisationen inner-
halb des Gesundheitssystems kaum regis-
triert, obwohl sie aus der medizinischen
Literatur bekannt sind. Die Einflihrung
neuer Technologien unter mangelnder
Beriicksichtigung der Qualifikation und
insbesondere der Arbeitsmotive der Mit-
arbeiter in Unternehmen ist ein weiteres
Beispiel der Vernachldssigung von Arbeit.
Beim franzosischen Energieversorger EDF
war sehr lange unklar, woran der Produk-
tivitatsverlust nach Einfihrung eines ERP-
Systems (Enterprise Resource Planning)
lag, bis erkannt wurde, dass die Grundan-
nahmen der Systemersteller nicht mit
den impliziten Arbeitsmotiven der Be-
troffenen zusammenpassten.

Die Tagung lieferte wesentlich Erkennt-
nisse sowohl bei der inhaltlichen Frage-
stellung als auch bei der methodischen
Vorgehensweise, den Zusammenhang
von Arbeit und Organisation zu erfor-
schen. Insbesondere die enge Verzah-
nung theoretischer Modelle und konkre-
ter Fallstudien lieferte eine anschauliche
Diskussionsgrundlage. Allerdings bedarf
es weiterer Forschungsarbeit, um aus
den Einzelerkenntnissen branchen- und
sektoreniibergreifende Systematiken ent-
wickeln zu kdnnen. Insbesondere die
Thematik Interventionsmethodiken und
Interventionstheorie wird in Folgeveran-
staltungen der Arbeitsgruppe verstarkt
diskutiert werden.

Prof. Dr. Arvind Singhal zu Gast an der Fakultdt im Rahmen der
Commerzbank-Stiftungsprofessur

Seit 1995 sind regelmalig internationale
Wissenschaftler an der Fakultat fir Wirt-
schaftswissenschaften zu Gast, deren
Aufenthalte Gber die Commerzbank-Stif-
tungsprofessur finanziert werden. Im Juni
2009 folgte Prof. Dr. Arvind Singhal der
Einladung und foérderte den Austausch
zwischen den Wissenschaftlern in For-
schung und Lehre. Singhal ist Professor
flir Kommunikation an der US-amerika-
nischen University of Texas in El Paso.
Einigen Chemnitzer Studierenden ist er
bereits bekannt, da er wahrend der Ame-
rican-African-European Summer School,

die im vergangenen Jahr in El Paso statt-
fand, einige Programmpunkte gestaltete.

Singhal studierte in Indien sowie in den
USA und erlangte seinen Ph.D. an der
University of Southern California. Er ar-
beitete anschliefend als Dozent an Uni-
versitaten in den USA, in Malaysia und
Thailand, hielt Vortrdge in mehr als 50
Landern und ist Autor mehrerer Fach-
blicher. Forschungsschwerpunkte von
Singhal sind die interkulturelle Kommuni-
kation, die Diffusionsforschung und Pro-
zesse des sozialen Wandels.

Wahrend seines Aufenthalts in Chemnitz
hat Singhal bereits mehrere Vorlesungen
und Seminare gestaltet, in denen er mit
den Studierenden und Mitarbeitern der
TU Uber Diffusion von Innovationen, die
Gestaltung von Wandel, die Verédnderung
von Bewusstsein, Uber Globalisierung
sowie die Grenzprobleme zwischen den
USA und Mexiko diskutierte.

Weitere Kooperationen wie ein Master-
studiengang Management and Organi-
zation Studies (MOS) zwischen der Uni-
versitat in El Paso und der TU Chemnitz
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Prof. Dr. Arvind Singhal (M.) bei einem Workshop im Rahmen des Forschungsprojektes InnoLab-Pro. Foto: Katharina Thehos.

sind in Planung. Darlber hinaus gibt es
eine Kooperation im Verbundforschungs-
projekt InnoLab-Pro. Folgendes Interview
entstand auch beim Workshop ,Social as-
pects of change: the concept of positive
deviance” im Rahmen des Innovationsla-
bors Produktion: Logisitik, Arbeit und Me-
thoden (InnoLab-Pro) der Professur fir
Organisation und Arbeitswissenschaften
und der Professur fir Fabrikplanung und
Fabrikbetriebslehre.

How did the idea of the interactive work-
shop here at the Faculty of Economics
emerge?

The history goes back about ten years.
One of my professors, who was my men-
tor and my teacher to my work for 20
years, Prof. Everett M. Rogers, had visited
Chemnitz. And he has been in Chemnitz
twice and then Klaus (Dr. Klaus-Peter
Schulz, Anm. der Red.) and others visited
the University of New Mexico in the U. S.,
where he was based. And, it developed
into an institutional relationship and it
made for friendships and it was true that
connection that Klaus and our institu-
tion at the University of Texas in El Paso
became connected. Another student of
Prof. Rogers was Dr. Frank Perez, who is
now the chair of our department. It was
because of the personal relationships
that were formed; that the program has
continued to — you can say — gather mo-
mentum. And then two years ago stu-
dents from University of El Paso came to
Chemnitz; last year people from Chem-
nitz came to El Paso. And now there is
the American-African-European Summer
School and so | met the team last year,

when they came to El Paso and devel-
oped our friendship.

Could you describe the goals of this work-
shop?

It was an interactive workshop, in which
we basically talked about the importance
of allowing for alternative mind sets. Be-
cause — you know — when we are trained
in a certain way to think as a manager, as
an engineer, as a sociologist we are an
expert. The main idea that we were talk-
ing about is so often in the expert’s mind
there are very few possibilities. And that
is because the expert knows. However, in
a beginners mind there are lots of possi-
bilities. And so we were trying to see how
an expert can hit the reset button; and be
willing to listen; and be willing to have a
blank slate. Because the possibilities for
new ways of doing things can happen if
the experts — for a moment —can suspend
their expertise. So, basically we were
talking about mind sets and what impli-
cations they have — the way we think, the
way we act and what that means for how
new ideas can surface.

What is the entertainment education as a
communication strategy for social change
about?

The whole purpose of entertainment
education is to create a space in which
people are engaged. They are being en-
tertained, they are participating, they
are being creative and yet at the same
time they can discuss serious issues. So
we were telling a lot of stories. We were
playing with ideas, but we were playing

with ideas not bother point. But we were
playing with ideas in terms of stories and
characters and difficult situations and
consequences, and to that, trying to dis-
till some lessons, some metaphors, ideas
behind that. So, in that sense it speaks to
my interests and to the entertainment
education. But not just on the media,
but also how we relate to each other and
how we communicate.

Can you give some practical examples for
it?

We started our session here by telling
some stories about Zen masters and how
they seek mindfulness and knowledge by
reflecting on certain stories. So, | think
wherever there is any space for transmis-
sion of knowledge — in the class room, on
the shop floor, in a factory — that know-
ledge can be transferred in different ways.
You can say: “Do this, do this, do this! This
is important, this is important, this is im-
portant!”, in a bother point. Or you can
try to give it another form. And that form
could be a story, a question, an example
from another field. But it provides a way
for people to engage and then create a
space and some conversations, which
would have been very different if you
had the bother point. So, that is sort of
the application of it. You can apply it in
the media, as supposed to telling people:
“Immunize your child, as supposed to tell-
ing people in developing countries: “Boil
your water”. You can show them a story
of what happens. You know, when a child
is immunized and the family is drinking.

Das Interview flihrte Thomas Gremm.
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Ehrung fiir einen ,Volkswirtschaftler mit Leib und Seele”

Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften verlieh die Ehrendoktorwiirde an Prof. Dr. Adolf Wagner

Prof. Dr. Adolf Wagner erhielt am 10. Juni
2009 im Rahmen eines Festaktes die Eh-
rendoktorwiirde der TU Chemnitz. Die
Fakultdt fuar Wirtschaftswissenschaften
verlieh dem Wissenschaftler den Titel ,,Dr.
rerum politicarum honoris causa” fiir sei-
ne auBerordentlichen Leistungen auf dem
Gebiet der Wirtschaftswissenschaften.
Adolf Wagner bekommt als 66. Ehrendok-
tor seit 1958 an der TU Chemnitz diese
Auszeichnung verliehen. ,Es erfillt mich
mit Stolz und Freude, dass die Fakultat
flir Wirtschaftswissenschaften durch das
Wirken von Adolf Wagner in Lehre und
Forschung an der Fakultat fir Wirtschafts-
wissenschaften so voran gekommen ist”
erklarte TU-Rektor Prof. Dr. Klaus-Jlirgen
MatthesimRahmenderFestveranstaltung.
,Adolf Wagner ist Volkswirtschaftler mit
Leib und Seele. Die wirtschaftswissen-
schaftliche Hochschullandschaft Sach-
sens profitierte von seiner Sachkenntnis
und personlichen Erfahrung®, begriindet
Matthes die Ehrung des Wissenschaftlers.
An der Universitat Leipzig habe er un-
ter anderem das Amt des Prorektors fir
strukturelle Entwicklung ibernommen, in
einer Zeit, in der Weichen fir die Zukunft
gestellt wurden. ,Mit der Auszeichnung
werden auch seine Verdienste an der Fa-

kultat fur Wirtschaftswissenschaften der
Technischen Universitat Chemnitz gewdr-
digt. Der Laureat Wagner hat sich durch
die inhaltliche Weiterentwicklung der
Volkswirtschaftslehre verdient gemacht.
Er ist eine groRe und bedeutende Per-
sonlichkeit, die qualitativ hochwertig zur
Lehre und Forschung an der Fakultat bei-
getragen hat“, so der Rektor weiter.

In der Laudatio wurde Adolf Wagners be-
wegte wie facettenreiche Biografie durch
den Dekan der Fakultdt fir Wirtschafts-
wissenschaften Prof. Dr. Uwe Gotze vorge-
stellt. Von seinem Wirken profitierte die
gesamte akademische Wirtschaftsland-
schaft; ganz besonders aber seine ver-
schiedenen beruflichen Hauptwirkungs-
stdtten in Reutlingen, Marburg, Tiibingen
sowie Leipzig und speziell auch die Chem-
nitzer Universitat, welcher der Laureat
seit Jahren verbunden ist.

Adolf Wagner wurde am 25. Februar
1939 in Falkenau an der Eger geboren.
Nach einer sehr engagiert absolvierten
Banklehre, dem Abitur und spater dann
dem Abschluss als Diplom-Volkswirt an
der Universitat Mlnchen promovierte er
1972 mit ,summa cum laude” zum Dok-

Prof. Dr. Adolf agner (M.), TU-Rektor Prof. Dr. KIaus-Jrgen Ma

~ Wi

hes (l.) und kan

der Fakultdt fiir Wirtschaftswissenschaften Prof. Dr. Uwe Gétze (r.) wihrend der Ver-
leihung der Ehrendoktorwiirde. Foto: Sebastian Gechert.

tor rerum politicarum zum Thema ,Die
Wachstumszyklen in der Bundesrepublik
Deutschland.Einekomparativ-dynamische
Komponentenanalyse fiir die Jahre 1951-
1970“ Die Habilitation fir Volkswirtschaft
und Statistik erfolgte 1976 an der Univer-
sitdt Tubingen zu einer Grundsatzfrage
der 6konomischen Theorie: ,Der Wicksell-
Effekt. Kapitaltheoretische Aspekte der
Wachstumszyklen.” Es geht dabei um den
Einfluss variierender Lohnsatze bzw. Pro-
fitraten auf das Preissystem.

Seit 1975 ist er als Professor aktiv und er-
hielt im Laufe seiner Karriere fiinf Rufe an
renommierte Hochschulen. Neben seinen
umfangreichen Forschungs- und Publika-
tionstatigkeiten begleitete er von 1989
bis 1992 das Amt eines stellvertretenden
Direktors des Instituts fir Angewandte
Wirtschaftsforschung, um ab 1992 Alfred
Eugen Ott als Direktor abzulésen. In den
Jahren 1994 und 1995 fungierte Adolf
Wagner als Vorsitzender des Ausschusses
,Evolutorische Okonomik“ des 1873 ge-
griindeten Vereins fir Socialpolitik, dem
viele deutschsprachige Hochschullehrer
der Wirtschaftswissenschaften angeho-
ren.

Adolf Wagner hat sich daneben blei-
bende Verdienste als Herausgeber
volkswirtschaftlicher Fachzeitschriften
erworben. Unter anderem wirkte er Gber
viele Jahre bei den ,Jahrblichern flir Na-
tionalokonomie und Statistik” als Mithe-
rausgeber und dabei von 1995 bis 2005
als geschaftsfiihrender Herausgeber. Das
Organ ist die dlteste deutsche Zeitschrift
der Volkswirtschaftslehre und spielt eine
Uberragende Rolle im Fach. Prof. Wagner
beriet Uberdies die Europdische Union,
das Land Baden-Wirttemberg und die
Wiistenrot-Stiftung, zudem war er Auf-
sichtsratsmitglied der W&W AG Stuttgart.

Das Schriftenverzeichnis, mit 17 Biichern
mit z. T. hdheren Auflagen, 117 Aufsat-
zen, 12 Herausgeberschaften und Uber
70 Rezensionen, und zahlreiche Gut-
achten sowie Veroffentlichungen in der
Tagespresse zeugen von Adolf Wagners
erstaunlicher Schaffenskraft. Trotz der
Breite der Arbeiten lasst sich sein Fokus
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auf theoretischen und empirischen As-
pekten von Wachstum, Konjunktur und
Verteilung ausmachen. Dabei interessiert
er sich ganz besonders fir die Triebkrafte
und Rahmenbedingungen von Innova-
tionsprozessen; Fragestellungen, die an
einer Technischen Universitdt wie der TU
Chemnitz einen hohen Rang einnehmen.
In seinem Festvortrag sprach er zum The-
ma ,Von der Goldenen Bankregel zur ak-
tuellen Finanzkrise”. Dabei beleuchtete
Prof. Wagner dies aus einer einzel- und ei-
ner gesamtwirtschaftlichen Sichtweise. Er
verwies darauf, dass die Goldene Bilanzre-
gel zu verbessern sei und die Filhrung der
Bankgeschéafte ,nach den Grundsdtzen
der Wahrscheinlichkeiten” nur in Normal-
zeiten funktionieren kann, nicht jedoch in
Krisenzeiten. BloRe Bestandsvergleiche
kénnen —auch fir Bankaufsichtsbehorden
— nur zu einer ganz groben Orientierung
Uiber die , OrdnungsmaRigkeit” des Bank-
geschéafts dienen. Auf die Synchronitat
der Strome kommt es ferner an. Er riickte
auch das Bankverhalten in den Blickpunkt,
das in vergangenen Jahrzehnten noch
einem Agieren im volkswirtschaftlichen
Interesse entsprach. Die Abkehr von ge-

samtwirtschaftlichen Belangen erscheint
ihm daher geradezu als eine Banalisierung
der alten bankbetrieblichen Zielfunktion.

Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht wandte
er sich der Kreislaufstorung und Gefdhr-
dung der Geldschépfung zu. Weiterhin
sieht Wagner die Finanzkrise als Chance
im Sinne von ,Law and Economics”, um
Fehlanreize fur die Wirtschaftseinheiten
und unwirksame institutionelle Rege-
lungen fiir den Bankensektor zu Uberpri-
fen und zu verandern. Insbesondere die
Analyse gesamtwirtschaftlicher Systemri-
siken und ,neuer Finanzprodukte” seien
dabei von Interesse. Die gebotene Ver-
besserung der Banken- und Finanzmarkt-
aufsicht muss aus seiner Sicht national
im Rahmen unserer Rechtsordnungen
geschehen und sodann mit einem losen
multinationalen Uberbau versehen wer-
den.

Adolf Wagner wird auch weiterhin in Kon-
takt mit der TU Chemnitz stehen. ,Seine
Lehrveranstaltungen genieflen einen au-
Rerordentlich guten Ruf”, sagte Prof. Dr.
Uwe Gotze, Dekan der Fakultat fur Wirt-

schaftswissenschaften. Beispielsweise
hielt Prof. Wagner Ende Juni 2009 eine
Blockveranstaltung zum Thema ,Spe-
zialgebiete der Makro6konomik: Kreis-
laufanalyse und Regionalpolitik”. ,Der zu
Ehrende hat sich nicht zuletzt erfolgreich
darum bemiht, Kontakte zur Wirtschaft
herzustellen, die heute beispielsweise zur
Forderung der Chemnitzer Wirtschaftswis-
senschaftlichen Gesellschaft beitragen”,
berichtete Gotze in seiner Laudatio und
erganzte: ,Adolf Wagner leistete seit Jah-
ren uneigennitzig Unterstltzung durch
Rat und Tat. Wir bedanken uns, auch im
Namen der Chemnitzer Wirtschaftswis-
senschaftlichen Gesellschaft, fiir seine Hil-
fe. Erist eine Bereicherung und ein groRer
Gewinn. Diese Personlichkeit hat die Eh-
rendoktorwiirde mehr als verdient.”

Die Verleihung der Ehrendoktorwiirde
durch die Fakultat fur Wirtschaftswissen-
schaften zeichnet damit zwei Dinge aus:
die immensen Aktivitdten Adolf Wagners
in Chemnitz und das von ihm geschaffe-
ne brillante Werk, das Lebenswerk einer
herausragenden Forscher- und Hoch-
schullehrerpersonlichkeit.

Workshop des Forums , Kritische Organisationsforschung”
Organisationstheorie und -forschung abseits des wissenschaftlichen ,,Mainstreams*
von Dr. Ronald Hartz und Matthias Réitzer

Vom 7. bis 9. Mai 2009 fand an der Fa-
kultat fur Wirtschaftswissenschaften der
erste Workshop des Forums ,Kritische
Organisationsforschung” statt. Das An-
liegen des Forums ist es, eine Plattform
fiir wissenschaftliche Arbeit und person-
lichen Austausch jenseits der Diskurse
des wissenschaftlichen ,Mainstreams”
der Organisationstheorie und -forschung
zu schaffen. In diesem Sinne wurden in
insgesamt neun Vortragen und intensiven
Diskussionen zwischen den Referenten
und weiteren Teilnehmern der TU Chem-
nitz mogliche Perspektiven und Untersu-
chungsrichtungen einer im weiten Sinne
kritischen Organisationsforschung disku-
tiert. Bei den Teilnehmern aus den Rei-
hen der Fakultdt moéchten wir uns hierfir
nochmals herzlich bedanken!

Die Tagung verfolgte zwei Ziele, welche
zugleich den Rahmen fiir die zukiinftige
Arbeit des Forums umreiRen.

Zum einen sollten in programmatischer
Hinsicht Moglichkeiten und Grenzen ei-
ner ,Kritischen Organisationsforschung”
diskutiert werden. Zu fragen war u. a.:
Welche Formen einer kritischen For-
schung lassen sich identifizieren? Auf
welche Traditionen kann sich eine kri-
tische Forschung beziehen, welche Zu-
kiinfte lassen sich aufzeigen? Welche
philosophischen und sozialtheoretischen
Zusammenhédnge, welche Theorien und
Methoden erdffnen Perspektiven einer
kritischen Forschung? Welche Autoren
gilt es (neu) zu entdecken? Dabei zeigte
sich in den die Einzelbeitrage Ubergrei-
fenden Diskussionen, dass die Frage nach
der Moglichkeit einer im weiten Sinne
kritischen Forschung nicht von der per-
sonlichen Situation der einzelnen Wis-
senschaftlerinnen und den damit zusam-
menhangenden Verdnderungen an den
Universitditen und im Bildungsbereich
getrennt werden kann.

Neben diesem grundlegenden, die Ta-
gung durchziehenden Thema sollten in
den Beitrdgen inhaltliche Perspektiven
einer kritischen Organisationsforschung
ausgelotet werden.

Nach der BegriBung und einfiihrenden
Anmerkungen zur ,Tatigkeit der Kritik’
durch Ronald Hartz (TU Chemnitz), wel-
cher die aktuellen Verdnderungen an
den Universitdten (Stichworte: Bologna-
Prozess und Exzellenzinitiative) vor dem
Hintergrund der Uberlegungen von u. a.
Max Horkheimer, Michel Foucault und
Michael Walzer zur Frage der Kritik einer
problematisierenden Betrachtung unter-
zog, ging es in einer Reihe von Beitragen
um den Zusammenhang von Moral und
Organisation. Jiirgen Grieger (FU Berlin)
befasste sich in seinem Vortrag mit ,orga-
nisationaler Kriminalitdt’ am Beispiel von
Korruption in Organisationen. In Abgren-
zung zu einem Diskussionsstrang, welcher
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nach personenbezogenen Beweggriinden
fir kriminelles Handeln in Wirtschaft und
Verwaltung sucht, lenkte Jirgen Grieger
den Blick auf die Ermoglichung und auch
Duldung von kriminellen Handlungen wie
bspw. Korruption in Organisationen. Dem-
nach zwingen so genannte ‘Crime-facili-
tative corporate systems’ ihre Mitglieder
zwar nicht, Gesetze zu brechen, etablie-
ren aber extrem verfiihrerische Struktu-
ren, die kriminelles Handeln ermutigen,
fordern und erleichtern (bspw. mithilfe
attraktiver Anreize fiir kriminelles Han-
deln bei geringem Sanktionsrisiko oder
durch Angebot von Rechtfertigungen,
um auftretende kognitive Dissonanzen zu
bewaltigen). Ingo Winkler (University of
Southern Denmark) stellte eine Untersu-
chung von Ethik-Codizes der DAX-30-Un-
ternehmen vor. Mithilfe des Instrumenta-
riums der Kritischen Diskursanalyse und
unter der Perspektive der ,Identitdtsregu-
lation wurden Muster der Adressierung
von Mitarbeitern und Managern hinsicht-
lich eines ethischen Verhaltens sichtbar,
welche u. a. einerseits ein kollektives
»Wir sind die Firma“ beschworen, ande-
rerseits jedoch klare Hierarchien hinsicht-
lich unterstellter ethischer Kompetenz
aufseiten der Vorgesetzten postulierte.
Giinther Ortmann (Helmut-Schmidt-Uni-
versitat Hamburg) prasentierte anschlie-
Rend eine tour d’horizon zum Verhéltnis
von (A-)Moralitdt und Organisation und
den ,dark sides of organization’, wobei
insbesondere auf die vielféltigen Formen
und die Rolle von organisationalen Ver-
fahren, Routinen, Pfadabhangigkeiten
und lock-ins eingegangen wurde, wel-
che zu organisationalen Katastrophen
(Tschernobyl, Challenger) beitragen, den
Raum fiir organisationale Verbrechen er-
offnen, aber auch grundsétzlich i. S. einer
moralischen Entlastung das Handeln in
vielfdltigen organisationalen Kontexten
erst ermdglichen.

Michael Bruch (Wuppertal) pladierte fir
eine grundlegende, historisch informierte
Verortung der sozialen Kategorie Organi-
sation und des Prozesses des Organisie-
rens im Feld der modernen Regierungs-
technologien. Unter anderem im An-
schluss an die Arbeiten Michel Foucaults
zur Gouvernementalitat konzeptualisiert
er Organisationen als moderne Regie-
rungsdispositive, genauer als zentrale
gesellschaftliche Form der Regierung der

beitswissenschaft durchgefiihrt wurde.

Etliche Gastreferenten waren beim ersten Workshop des Forums , Kritische Or-
ganisationsforschung” geladen, der von der Professur fiir Organisation und Ar-

gesellschaftlichen Kooperationsverhalt-
nisse in der Moderne. Im Organisieren
und in Organisationen verschranken sich
dabei historisch wandelbare Formen von
Rationalitdt und Macht, welche — wie am
Beispiel der Polizeywissenschaft verdeut-
licht wurde — historisch kontingent und
(damit) der Kritik zugdnglich sind. Hei-
ke Pantelmann (FU Berlin) prdsentierte
eine Studie zur diskursiven ,Fabrikation”
des Ideals der deutschen Frau im natio-
nalsozialistischen Deutschland. Auf der
Basis einer diskurstheoretischen Analy-
se von Frauenzeitschriften im National-
sozialismus wurde z. B. der Wandel des
Idealbildes von der Konstruktion eines
vor allem Mitterlichkeit und Reproduk-
tionsarbeit (die Frau als Mittelpunkt der
Familie) betonenden Bildes hin zu einem
wichtigen Produktionsfaktor im Rahmen
der Kriegswirtschaft dargestellt. Die Vor-
trage am Freitag beschliefend, stellte
Stephan Bohn (Universitdt Jena) erste
Ergebnisse eines in der neoinstitutionalis-
tischen Theorie verankerten Forschungs-
projektes zum Prozess der ,Entkopplung”
von organisationalen Strukturen und Or-
ganisationspraxis vor.

Den Samstag eroffnete Klaus-Peter
Schulz (TU Chemnitz) mit theoretisch-
konzeptionellen Uberlegungen zum Ver-
haltnis von Organisationstheorie und
Arbeitsforschung. Unter dem Motto
,bringing work back in‘ wurde dafir pla-
diert, der detaillierten Untersuchung von
Arbeitsprozessen — etwa unter Rickgriff
auf Uberlegungen der Titigkeitstheorie
— wieder erhohte Aufmerksamkeit, auch

und nicht zuletzt im Hinblick auf humane
Arbeitsverhaltnisse, zu schenken. Daran
anschlieBend problematisierte Christian
Gartner (Berlin) den rationalen oder ko-
gnitiven Bias organisationsbezogener
Forschung, welche die Dimension der
Leiblichkeit und damit im Zusammen-
hang die Bedeutung des Leiblich-seins
fiir unser Denken und Handeln systema-
tisch ausblendet. Unter Bezugnahme auf
die Arbeiten von Maurice Merleau-Ponty
wurde hierbei eine phanomenologische
Reflexion des Korperkonzeptes vorge-
nommen und die Behandlung der Geist-
Kérper-Differenz in ausgewahlten orga-
nisationstheoretischen Ansdtzen darge-
stellt und kritisiert.

In einer abschlieRenden Diskussion wurde
u. a. Uber die weitere Arbeit des Forums
beraten. Fest steht, dass auch im nachs-
ten Jahr wieder ein Workshop durchge-
fuhrt wird, welcher ebenso thematisch
offen Perspektiven der Organisationsfor-
schung ausloten soll. Zu wiinschen ware,
dass neben Vertretern der Organisations-
forschung auch verstarkt Wissenschaft-
lerlnnen aus Nachbardisziplinen, etwa
der Soziologie oder Psychologie, den Weg
nach Chemnitz zum zweiten Workshop
finden werden. In diesem Sinn soll das
Forum auch als Netzwerk ausgebaut wer-
den, welches jenseits der jahrlichen Tref-
fen Raum fiir den Austausch bieten soll.

Weitere Informationen zur diesjdhrigen
Tagung und zum Forum finden sich unter:
www.kritische-organisationsforschung.de.
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Bad Banks

Alternative Konzepte zur Behandlung leistungsgestorter Aktiva

von Prof. Dr. Friedrich Thiefsen und Johannes Weigl

Das Ausmaf3 der Subprimekrise hat die Frage nach der Behandlung der Problemkre-
dite aufgeworfen. Die klassischen L6sungen sind das Abschreiben oder das , Aussit-
zen’ d. h. das Iéngerfristige Begleiten des Schuldners. Das derzeitige auf3erordentliche
Volumen an Problemaktiva (ibersteigt allerdings die Fihigkeiten vieler Banken, diese
Lésungen zu ergreifen. Bei einigen Banken ist das Eigenkapital bereits aufgezehrt.
Bei anderen leidet das Neugeschdft. Dadurch wird gerade die Entstehung derjenigen
Ertrdge verhindert, welche notwendig sind, die aufgelaufenen Verluste im Zeitablauf
abzubauen.

Als alternative Lésung wird die Ubertragung von Problemkrediten auf Bad Banks dis-
kutiert. Unter einer Bad Bank wird eine Institution verstanden, deren Geschdftszweck
es ist, leistungsgestérte Aktiva zu verwerten. Eine Bad Bank i. e. S. liegt vor, wenn die
Verwertung leistungsgestérter Aktiva der einzige Geschdéftszweck eines Instituts ist.
Eine Bad Bank i. w. S. ist jede Bank, die nennenswerte Mengen leistungsgestérter
Aktiva zu verwalten hat.

Ziel des folgenden Beitrages ist es, verschiedene Formen von Bad Banks zu beleuch-
ten. Die Abbildung 1 zeigt die wichtigsten Alternativen.

EBad Banks
Systeme der Wenmertung leistungs gestiter Adiva

Staatlich Privat mit Staatshilfe Privat |

lYerstaatlichung Stagtiiche Garantie Ausgliadarng
» Gesamtes Irstitut = Filr Aktiva = Interne Abteilung
* Teilbarsich = Fiir Pasziva Citer out Abteilung™y
= Tochtergeselkchaft
5 i : (.interne Bad Bank')
AssatUbernahme Eige nrfaurafm_rfe = Rechtiche selb
v D auerhaft 5 Stammk apital standige Bank
+ [lbergangszeit = Morzugskapital (.Bad Bark"i.e5)
= Ganuszschain
= Machrangige Insaokenz
Einlagen
Ausgielhaforderungen

Abb. 1: Bad Banks - Varianten der Verwertung leistungsgestérter Aktiva

Die Verwertung von Problemaktiva wird
in Abb. 1 durch ihren Trager charakteri-
siert. Dabei lassen sich drei Varianten
unterscheiden: Verwertung durch den
Staat, durch Private und Mischlésungen.

Private L6sungen:Dieklassischen privaten
Verwertungsformen  leistungsgestorter
Aktiva sind die interne ,Work out“-Ab-
teilung oder die Ausgliederung in eigene
Tochtergesellschaften. Wenn diese vom
Mutterhaus abgespalten werden, ent-
stehen eigenstidndige Banken, die auch
als Bad Banks i. e. S. bezeichnet werden.
Auch die Insolvenz kann als , private” Lo-
sung bezeichnet werden, insofern als der
unabhdngige Insolvenzverwalter die Ver-

wertung der Problemaktiva tGbernimmt.
Die Insolvenz gilt im Bankensektor per
se, insbesondere aber in Zeiten gréRerer
Bankenkrisen als schlechte Losung, weil
sie mit einer Einstellung des Geschéftsbe-
triebs von Instituten verbunden ist, was
eine Vielzahl von Wirtschaftssubjekten
negativ betrifft. Man versucht deshalb
i. d. R. Insolvenzen im Finanzgewerbe zu
vermeiden, wobei im Fall groRer Krisen
der Staat Hilfestellungen leisten kann.

Staatliche Lésungen: Fir den Ubergang
der Problemaktiva in Staatshand gibt es
mehrere Losungen. Es kann eine Ver-
staatlichung der Institute als Ganzes oder
in Teilen vorgenommen werden. Alterna-

tiv kann der Staat sich darauf beschran-
ken, einzelne Problemaktiva zu dber-
nehmen. Welche Organe des Staates die
Problemaktiva und die verstaatlichten
Banken verwalten, wird im Folgenden
nicht behandelt. Denkbar ist der Einsatz
von Behorden der Einlagensicherung,
der Bankenaufsicht oder der Finanz-
und/oder Wirtschaftsministerien. Dabei
kénnen die Behorden das Management
der Banken und Problemaktiva selbst
durchflihren (i) oder dieses auf Private
ibertragen und sich auf deren Uberwa-
chung konzentrieren (ii).

Mischlésungen: In der Mitte von Abb.
1 ist eine dritte Gruppe von Ldsungen
verzeichnet, die darin besteht, dass die
Verwertung der Problemaktiva durch
Private, oft durch dieselben Banken, wel-
che sie akquiriert hatten, vorgenommen
wird, wobei der Staat daflir sorgt, dass
die Privaten die Lasten schultern kdnnen,
d. h. nicht insolvent werden. Dies kann
durch Garantien, Kapitalhilfen oder Aus-
gleichsforderungen erreicht werden. Je
nachdem, wie viele Mitwirkungsrechte
sich der Staat dabei sichert und wie aktiv
er diese nutzt, kann es zu mehr oder we-
niger groRem Staatseinfluss auf die Ver-
wertung der Problemaktiva kommen.

Ziele

Die Ziele, die mit Bad Banks verfolgt
werden, sind nicht eindeutig. Sie lassen
sich in rein betriebswirtschaftliche Ziele
und Ubergeordnete sonstige Ziele ein-
teilen. Aus der neoklassischen Theorie
lasst sich als betriebswirtschaftliches Ziel
die barwertmaximierende Verwertung
von Problemaktiva ableiten. Aus der
Theorie Asymmetrischer Informationen
kann das Aussenden von Signalen Uber
den Sanierungsstand einer Bank abge-
leitet werden (Good Bank, Bad Bank).
Unter Ubergeordneten Gesichtspunkten
werden folgende Ziele genannt: Siche-
rung des Bankensystems als Ganzes,
Verhinderung von Runs, Sicherung der
volkswirtschaftlichen Liquiditdt und des
Zahlungsverkehrs, Sicherung des Kredit-
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neugeschaftes, Wiederherstellung der
Wettbewerbsfahigkeit nationaler Banken
gegenliber ausldandischen Konkurrenten
bzw. eines nationalen Finanzplatzes ge-
genlber ausldndischen. Daneben gibt
es weitere Ziele, die teilweise schwer zu
greifen sind. In den USA und in Japan
musste die Stimmungslage der Bevolke-
rung beachtet und Losungen vermieden
werden, die nach einer Subventionierung
fir Banken aussahen. In Deutschland
wird derzeit das Nebenziel verfolgt, die
Landesbankensituation zu bereinigen.

Beurteilungskriterien

Wie vorteilhaft sind die verschiedenen
Losungen? Die Beantwortung dieser
Frage setzt Beurteilungskriterien voraus.
Ublicherweise werden die folgenden vier
Gruppen von Kriterien verwendet:

o Aufbau- und Ablaufeffizienz
e Preisfindung
e Bilanzierung
e Governance

Das Kriterium der Effizienz betrifft die
Transaktionskosten der jeweiligen Lo-
sung. Das Kriterium der Preisfindung
betrifft die Art und Weise, wie Preise
und sonstige Konditionen ermittelt wer-
den, zu denen Problemaktiva auf neue
Besitzer Ubergehen. Hinter dem Kriteri-
um der Bilanzierung steht die Frage, wie
sich die jeweilige Losung auf die Bilanz
des Instituts mit Problemaktiva auswirkt
und welche Folgewirkungen sich daraus
ergeben. Das Kriterium der Governance
untersucht, wer Fragen der Verwertung
von Problemaktiva entscheiden darf und
welche Folgen dies hat.

In den nachsten Abschnitten werden die
verschiedenen Losungen im Einzelnen
vorgestellt:

Verstaatlichung

Ablauf

Mit der Verstaatlichung tGbernimmt die
offentliche Hand das Eigentum an einem

Institut. Damit ist allerdings noch kein
Problem geldst, denn auch verstaatlichte

Institute kénnen insolvent werden. Der
Staat als Eigentimer einer Aktiengesell-
schaft ist genauso wenig verpflichtet,
Nachschisse zu leisten, wie private Akti-
ondre. Im Regelfall wird aber davon aus-
gegangen, dass der Staat flr samtliche
Verbindlichkeiten des {ibernommenen
Instituts aufkommt. Dazu muss er das
Institut nach der Verstaatlichung mit aus-
reichendem Kapital ausstatten. Der Staat
muss also iber den Kaufpreis hinaus wei-
tere Kapitaleinzahlungen oder Garantien
geben. Damit gewinnt das Institut dann
die Zeit, die Problemaktiva langsam best-
moglich zu verwerten. Alternativ kdnnte
der Gesetzgeber fir verstaatlichte Insti-
tute einen alternativen Rechtsrahmen
schaffen, der auch ohne zusatzliches Ka-
pital eine Insolvenz verhindert und sie
aus der Bankenaufsicht herausnimmt.
Oftmals werden Verstaatlichungen zu ei-
ner grundséatzlichen Neuausrichtung des
Finanzsektors genutzt, indem verstaat-
lichte Institute mit anderen verschmolzen
werden.

Preisermittlung und Bilanzierung

Da die Verstaatlichung die Zwangsliqui-
dation von Assets vermeidet, ist sie mit
vergleichsweise geringen Irritationen der
Markte fur Problemaktiva verbunden.
Evtl. kann es zu Spekulationen Uber die
voraussichtliche Verwertungspolitik der
Problemaktiva kommen. In der Bundes-
republik ist die Verstaatlichung nur gegen
Entschddigung der Vorbesitzer moglich.
In der Wertfindung des Instituts kdnnen
Probleme liegen, wenn keine sachge-
rechten Marktpreise (flir das gesamte
Institut bzw. die Assets, die es halt) vor-
handen sind. Wird die Verstaatlichung in
einer Panikphase vorgenommen, kénnen
die Marktpreise viel zu niedrig sein. Ha-
ben die Markte dagegen lange Zeit, sich
auf eine kommende Verstaatlichung vor-
zubereiten, kann es zur Manipulation von
Preisen nach oben kommen. Gravierende
Bilanzierungsprobleme treten hierbei
nicht auf.

Governance

Der Staat muss die Entscheidung treffen,
wie er mit dem laufenden Geschéaft um-
gehen will. Ein dauerhafter Staatsbetrieb
ist ordnungspolitisch bedenklich. Es wird
deshalb mittelfristig zu einer Stilllegung

der Geschafte kommen, oder der Staat
halt das Institut nur voriibergehend. Dies
war bei der IKB der Fall.

Kurzfristig kann das friilhere Management
auf seinen Positionen verbleiben. Die
vom Management zu verfolgenden Un-
ternehmensziele werden nun aber von
staatlichen Stellen vorgegeben. Klassische
privatwirtschaftliche Ziele wie Gewinn-
maximierung oder bestimmte Verkaufs-
vorgaben flr Sales-Mitarbeiter wirken fur
Banken in Staatshand deplaziert, sodass
mit einer — zumindest schleichenden
— Anderung der Unternehmenspolitik zu
rechnen ist.

Assetiibernahme
Ablauf

Bei der Assetiibernahme ersetzt der Staat
die Ubernahme des gesamten Instituts
durch den Erwerb nur der Problemaktiva.
Es muss eine Organisation aufgebaut wer-
den, um die Assets nach der Ubernahme
zu verwalten und zu verwerten. Um sich
den Aufbau einer eigenen Organisation
zu ersparen, ist es denkbar, dass der Staat
den Verkaufer oder ein anderes privates
Unternehmen mit der Verwertung be-
traut. In den USA wurde Uberlegt, Private
Equity-Gesellschaften oder Hedgefonds
mit der Verwertung zu betrauen. Der
Erwerb der Assets kann bar oder durch
Zuteilung von Forderungen an den Staat
bezahlt werden.

Preisermittlung

Die Kaufpreisermittlung der Assets ist aus
zweierlei Griinden ein Problem.

(i) Wenn die Markte der Problemaktiva
zum Ubernahmezeitpunkt nicht funktio-
nieren, fehlt eine marktgerechte Orien-
tierungsgrolle. Denkbar ist in diesem Fall
die Ubernahme zu einem ,vorliufigen”
relativ niedrigen Preis ergdnzt um eine
Besserungsabrede der Form, dass sich
Kaufer und Verkdufer zukinftige Wert-
steigerungen teilen. Auf diese Weise wird
die Bewertung der Assets auf einen (spa-
teren) Zeitpunkt verlagert, an dem die
Markte dann (hoffentlich) besser funktio-
nieren. Alternativ ist die Evozierung eines
Marktes durch Ausrufung einer Auktion
denkbar. Alles in allem gleicht der Asset-
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verkauf wegen der fehlenden fundierten
Marktpreise in Krisenzeiten eher einer
Lotterie als einer durchdachten Transak-
tion.

(ii) Wenn sich die Assetmarkte stabilisiert
haben und nach der Krisis (wieder) han-
delbare Preise gestellt werden, lasst das
Interesse der Banken am Assetverkauf er-
fahrungsgemal stark nach. Banken haben
kein Interesse, Aktiva zu billig abzugeben.
Der Verkauf von Aktiva ist dartiber hinaus
mit einer Minderung des Geschaftsvo-
lumens verbunden und kann — je nach
GroRRenordnung — die Notwendigkeit,
Personal und Sachkosten zu reduzieren,
nach sich ziehen. Es ist also keinesfalls ge-
wahrleistet, dass sich die Ertragslage der
Institute nach dem Assetverkauf bessert.

Bilanzierung

Die Assetlibernahme ist mit Bilanzie-
rungsproblemen verbunden. Liegt der
Verkaufspreis unter dem Buchwert beim
Verkdufer, muss dieser Abschreibungen
vornehmen, was dessen Eigenkapital min-
dert und damit neue Probleme schafft.
Das verkaufende Institut wird zwar Ri-
siken los, verliert aber auch Eigenkapital
und fihrt damit u. U. genau den Zustand
herbei, der durch den Verkauf vermieden
werden soll. Glnstig ware ein Verkauf
von Assets zu einem (ber dem Buchwert
liegenden Preis. Dieser wirde beim ver-
kaufenden Institut Risiken mindern und
zugleich Eigenkapital schaffen. Der Nut-
zen der Assetiibernahme ist also auch
davon abhangig, inwieweit Aktiva bei den
Instituten bereits abgeschrieben sind.

Governance

Aus Governance-Gesichtspunkten ist zu
berlcksichtigen, dass bei dem riesigen
Volumen an Assets, lber das derzeit ge-
sprochen wird, eine Staatsverwaltung
marktbeeinflussende Effekte haben wird.
Bei einer Ubernahme mit Besserungsab-
rede ist problematisch, wer die Assets
verwaltet und die Verwertungsentschei-
dung trifft, da Kaufer wie Verkdufer am
Erfolg des Managements partizipieren.

Garantien
Ablauf

Durch die Gewadhrung von Garantien
kann der Staat die Existenz von Instituten
sichern, ohne aktiv in die Geschaftspolitik
eingreifen zu miissen. Der Staat kann zum
einen den Wert von Einlagen garantieren.
Er kann zum anderen den Wert von Akti-
va garantieren.

Im ersteren Fall kann sich die Garantie
auf Einlagen beziehen, die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt bestanden haben.
Dies kann nitzlich sein, eine unmittel-
bare Run-Gefahr einzuddmmen. Werden
die Einlagen abgebucht, erlischt die Ga-
rantie. Alternativ kann sie sich auf alle
Einlagen eines Zeitraums beziehen: wird
eine Einlage durch eine andere ersetzt,
gilt die Garantie auch fiir die neue. Erst
durch eine solche erweiterte Garantie
erhalt die Bank die Méglichkeit, ihre Ge-
schaftstatigkeit fortzufiihren. Im Regelfall
wird der Nominalwert der Einlagen ga-
rantiert. Denkbar wére auch die Garantie
des Wertes, wie er zum Zeitpunkt der Ga-
rantieabgabe geherrscht hat. Die Einle-
ger missten dann die erlittenen Verluste
selbst tragen, wiirden aber von weiteren
Verlusten verschont. Die Garantie kann
Einzelpersonen unmittelbare Rechtsan-
spriiche gewdhren oder gegeniber Insti-
tuten ausgesprochen werden.

Garantien fiir Aktiva kénnen sich auf den
speziellen Eigentimer der Aktiva (meist
Forderungen) zum Garantiezeitpunkt
beziehen oder auf jeden Eigentiimer
des Aktivums bis zu dessen Endfilligkeit.
Notwendig ist eine genaue Spezifizierung
der Aktiva, um eine unrechtmaRige Inan-
spruchnahme der Garantien zu verhin-
dern. Die Garantien kénnen den Zeitwert
der Aktiva umfassen oder den Nominal-
wert.

Preisbildung

Auf den ersten Blick erscheint es vorteil-
haft, dass keine Bewertung von Problem-
aktiva vorgenommen werden muss, da
der Staat keine Assets direkt Gbernimmt.
Allerdings treten auch hier Bewertungs-
probleme auf, weil fir die Gewdhrung
einer Garantie (d. h. eines Avals) eine an-
gemessene Provision gefunden werden

muss. Diese hangt letztlich vom Wert und
vom Risiko der Problemaktiva ab. Zudem
muss festgelegt werden, welcher Wert
der Problemaktiva Gberhaupt garantiert
werden soll. Wird der Nominalwert von
Aktiva garantiert — zu einem Zeitpunkt, zu
dem der Marktwert schon deutlich dar-
unter liegt — liegt eine Subvention vor.

Lassen sich keine gesicherten Markt-
preise fiir das Risiko der Problemaktiva
und damit die angemessene Hohe der
Avalprovision ermitteln, dann kann eine
vergleichsweise hohe Anfangsprovision
vereinbart werden mit der Moglichkeit
der Kiindbarkeit der Garantien durch das
Institut. Alternativ kann vereinbart wer-
den, die Provisionshohe regelmaRig neu
festzulegen, sodass mit fortschreitender
Stabilisierung der Markte immer ange-

messenere Provisionssatze gefunden
werden.

Bilanzierung

Eigenkapitalprobleme eines Instituts

werden durch Garantien fur Aktiva ge-
mindert, weil die garantierten Aktiva
nicht abgewertet werden missen und flr
die garantierten Aktiva kein Risikokapital
mehr hinterlegt werden muss. Garantien
fir Einlagen mindern das Eigenkapital-
problem nur indirekt, indem sie verhin-
dern, dass die Bank durch Einlagenabzug
in Liquiditdtsprobleme gerdt und Aktiva
notverkaufen muss, was zu Preisdruck
und Eigenkapitalverlusten flihren kdnnte.

Governance

Aus Governance-Gesichtspunkten ist po-
sitiv hervorzuheben, dass es zu keinem
unmittelbaren Eingriff in die Geschafts-
tatigkeit privater Unternehmen kommt.
Andererseits fuhrt der fehlende direkte
Eingriff dazu, dass das Institut MaRnah-
men gegen den Garanten, d. h. den Staat,
treffen kann. Garantien fiir Aktiva sind
problematisch, weil Schuldner (der garan-
tierten Forderung) und Garantieberech-
tigter gemeinsame Sache gegen den Ga-
ranten machen kdnnten. Der Staat muss
deshalb alle gemeldeten Ausfalle genaue-
stens kontrollieren. Auch Garantien fiir
Einlagen sind nicht unproblematisch, weil
die Geschéftsleitung der Bank unter dem
Schirm der durch die Garantie (reichlich
und billig) verfligbaren Einlagen in zu ris-
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kante Geschafte investieren kdnnte. Mit
zunehmender Garantiehdhe wird sich der
Garant also Einflussmoglichkeiten in die
Geschéftspolitik sichern missen, sodass
er nach und nach in die defacto-Funktion
des Eigentlimers hineinrutscht, wie dies
bei der Hypo-Real Estate geschehen ist.

Kapitalhilfen
Ablauf

Eigenkapitalhilfen werden durch Uber-
nahme von Stamm- oder Vorzugskapital
sowie Stille Einlagen gewdhrt. Im wei-
teren Sinne gehort zur Gruppe der Kapi-
talhilfen die Ubernahme jeglichen nach-
rangigen Kapitals.

Indem der Staat die Institute mit ausrei-
chendem haftendem Kapital ausstattet,
verhindert er die Insolvenz, sichert die
Geschéftsfortfihrung und ermdoglicht
eine geordnete, langfristige Verwertung
der Aktiva.

Preisbildung und Bilanzierung

Zundachst erscheint so, als ob es keine Be-
wertungsprobleme gebe, weil nichts ge-
kauft, sondern (nur) eine Einlage geleistet
wird. Allerdings muss ein angemessener
Ertrag fur die Einlage sichergestellt sein,
um den Tatbestand der Subvention zu
vermeiden. Dazu ist eine Abschdtzung der
zukiinftig zu erwartenden Cash Flows er-
forderlich. Um Ertragsunsicherheiten fur
den Staat zu verringern, kann das Instru-
ment der nachrangigen Einlage gewahlt
werden, fur die definierte Zahlungen ver-
einbart werden. Gewahrt der Staat Eigen-
kapitalhilfen an Unternehmen, die bereits
derart Uberschuldet sind, dass auch die
in Zukunft zu erwartenden Ertrdge nicht
mehr ausreichen, das Kapital zurlickzuge-
winnen und zu verzinsen, handelt es sich
letztlich um eine Subvention. Besondere
Bilanzierungsprobleme existieren nicht.

Governance

Aus Governance-Gesichtspunkten st
hervorzuheben, dass Ulber die Kapital-
hilfen ein unmittelbares staatliches Ma-
nagement der Problemaktiva vermieden
wird. Daflir kann es aber zu Mitwirkungs-
rechten auf der Institutsebene kommen.
Der Staat kann durch Wahl stimmrechts-

loser Kapitalformen auf solche Mit-
wirkungsrechte verzichten oder durch
Ubernahme von Stammbkapital die vollen
Stimmrechte beanspruchen. Bedeutende
staatliche Kapitalhilfen kdnnten Spekula-
tionen dariber auslésen, ob und wie der
Staat in die Geschéftspolitik des Instituts
einzugreifen gedenkt. Verunsichernd
wirkt auch die Frage, wie die Staatsan-
teile in ferner Zukunft wieder abgelost
werden und welche Eigentlimer danach
an die Stelle des Staates treten.

Ausgleichsforderungen
Ablauf

Ausgleichsforderungen stellen das In-
strument mit den geringsten Eingriffen
in das Management von Banken dar.
Ausgleichsforderungen werden gewahrt,
indem der Staat Banken, denen auf der
Aktivseite Werte ,fehlen”, Forderungen
an sich selbst zuteilt. Dazu unterschreibt
der Staat in Hohe der ,fehlenden” Wer-
te ein Schuldanerkenntnis, was auch als
,Zuteilung” von Ausgleichsforderungen
bezeichnet wird.

Das Instrument der Ausgleichsforde-
rungen wird oft bei Wahrungsreformen
eingesetzt, wenn Aktivpositionen star-
ker als Passivpositionen negativ von den
Wahrungsumstellungen betroffen sind.
Durch die Zuteilung der Forderungen
wird eine plétzliche Uberschuldung der
im Kern gesunden Unternehmen verhin-
dert. Diese kénnen damit ihre normale
Geschéftstatigkeit fortsetzen.

In der gegenwartigen Subprimekrise be-
steht fiir viele Banken das Problem eines
durch Wertminderung von Aktiva herbei-
gefihrten Eigenkapitalmangels. Durch
die Zuteilung von Ausgleichsforderun-
gen kann dieser Mangel unmittelbar ge-
heilt werden. Abschreibungen auf Aktiva
schlagen somit nicht auf das Eigenkapi-
tal durch. Die abgeschriebenen Betrage
werden durch die Ausgleichsforderungen
ersetzt. Banken kénnen Abwertungen in
jeder fir sinnvoll erachteten Hoéhe vor-
nehmen. Auf diese Weise entsteht mehr
Offenheit und Transparenz als bei jedem
anderen Instrument. Durch die Zuteilung
weiterer Ausgleichsforderungen kann
Eigenkapital in jeder Hohe geschaffen
werden. Banken haben damit Zeit, die

Problemaktiva in Ruhe zu verwerten und
zugleich Neugeschéfte zu akquirieren.

Die Tilgung der Ausgleichsforderungen
erfolgt derart, dass die Bank dem Staat
das gewahrte Schuldanerkenntnis zuriick-
gibt und die Forderung ausbucht. Da dies
mit einer Minderung des Eigenkapitals
verbunden ist, erfolgt die Riickgabe meist
parallel mit erzielten Gewinnen aus dem
laufenden Geschaft: Jahr fur Jahr wird ein
kleiner Teil der Ausgleichsforderungen
getilgt. In diesem Sinne sind Ausgleichs-
forderungen ein Instrument, um Belas-
tungen in die Zukunft zu verschieben; der
Staat wird letztlich nicht in Anspruch ge-
nommen. Es flieRt keine Liquiditat.

Zeichnet sich aber ab, dass die Ertrage
langfristig nicht ausreichen, die Aus-
gleichsforderungen vollstéandig zu tilgen,
dann kann es sein, dass der Staat irgend-
wann doch in Anspruch genommen wird.
Dagegen sichert sich der Staat ab, indem
er bei allen Banken, die sich am System
beteiligen, eine Umlage erhebt.

Preisbildung

Bewertungsprobleme sind mit Ausgleichs-
forderungen nicht verbunden, solange
die Institute langfristig ertragsstark genug
sind, die Forderungen zu tilgen. Wenn der
Staat alle mit den Ausgleichsforderungen
verbundenen Belastungen liber die Um-
lage finanziert, wird der Finanzsektor als
Ganzes betrachtet nicht subventioniert.
Allerdings kann es zu einer Subvention
einzelner Institute kommen, was die Be-
reitschaft der anderen Institute, sich an
der Umlagefinanzierung zu beteiligen,
schmadlert. Das Instrument ist deshalb
dann sinnvoll, wenn es auf Institute, die
im Kern gesund sind und nur unter tem-
poraren Marktverwerfungen ihrer Aktiva
leiden, angewandt wird.

Bilanzierung

Bilanzierungsprobleme sind mit Aus-
gleichsforderungen nicht verbunden.
In der Vergangenheit zeigte sich, dass
Banken ein Interesse daran hatten, die
Forderungen so schnell wie moglich zu
tilgen, weil dies vom Markt als Signal der
Ertragsstarke gewertet wird. Anhaltend
hohe Bestande werden als Indiz fiir feh-
lende Ertragskraft gedeutet.
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Governance

Stimmrechte des Staates sind mit Aus-
gleichsforderungen typischerweise nicht
verbunden. Allerdings besteht die Gefahr,
dass Banken, die sich so viele Ausgleichs-
forderungen haben geben lassen, dass sie
diese bei normalem Geschaftsverlauf vor-
aussichtlich gar nicht mehr tilgen kénnen,
Strategien gegen den Staat fahren, indem
sie versuchen, mit sehr riskanten Geschaf-
ten die notwendigen Ertrage doch noch
zu erwirtschaften. Aus diesem Grund ist
bei der Zuteilung der Ausgleichsforde-
rungen eine Einzelfallprifung erforder-
lich, und die Zuteilung wird an bestimmte
Bedingungen gekniipft.

Fazit

Es gibt eine Fille von Instrumenten, Ban-
ken mit Problemaktiva zu helfen. Viele
dieser Instrumente sind eleganter als der
Kauf von Problemaktiva und ihre Verwer-
tung in einem eigenstandigen Institut,
also einer Bad Bank i. e. S. Die Realitat
zeigt, dass die Staaten der Industrielan-
der dazu neigen, in Krisenzeiten einen
Rechtsrahmen fiir den Einsatz nahezu
aller Instrumente gleichzeitig zu schaffen.
Unter diesem Rahmen werden virtuose
Kombinationen aus mehreren Instrumen-
ten entwickelt, die von Krise zu Krise und
von Land zu Land unterschiedliche Aus-
pragungen erhalten. Die Griinde fir diese
Vielfalt liegen offenbar weniger in den Er-
fahrungen aus friiheren Krisen, sondern
darin, die vielen Nebenbedingungen, die
in jeder Krise anders sind, angemessen
zu bericksichtigen. Im Moment der Krisis
ist der Zeitfaktor wichtig, was Losungen,
die schwierige Bewertungsfragen bein-
halten, diskreditiert. Wenn man damit
rechnet, dass die Subprimekrise nicht die
letzte schwere Finanzmarktkrise gewesen
sein wird, ist es notwendig, die Vor- und
Nachteile der verschiedenen Varianten
von Bad Banks genauer zu erforschen.
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PD Dr. Dirk Riibbelke in
den AURO aufgenommen

Bei der diesjdhrigen Tagung des Aus-
schusses fur Umwelt- und Ressourcend-
konomie (AURO) des Vereins fiir Social-
politik in Wien wurde PD Dr. Dirk Rib-
belke als Mitglied aufgenommen. Der
Ausschuss nimmt jedes Jahr in der Regel
lediglich zwei neue Mitglieder auf, die
sich einem strengen Auswahlverfahren
unterziehen mussen. Die aktuelle Mit-
gliederliste des Ausschusses kann einge-
sehen werden unter: http://www.auroe.
de/mitglieder.html.

Der Verein flr Socialpolitik ist mit mehr
als 3651 personlichen und 38 korpo-
rativen Mitgliedern die grofte Vereini-
gung von Wirtschaftswissenschaftlern im
deutschsprachigen Raum.

Herr Dr. Rilbbelke war bis 2008 als Junior-
professor fiir Europdische Wirtschaft an
der TU Chemnitz tatig. Seither forscht er
als Senior Research Fellow am Center for
International Climate and Environmental
Research — Oslo (CICERO), blieb als Pri-
vatdozent aber auch weiterhin mit der
Fakultdt far Wirtschaftswissenschaften
der TU Chemnitz verbunden.
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Europa wird durch Protektionismus nicht
reicher.
José Manuel Barroso

Wirtschaft, Industrie, Handel sind das
Verniinftige, Aufbauende, Volkerverbin-
dende.

Golo Mann

Geld allein macht nicht gliicklich, aber es
ist besser, in einem Taxi zu weinen als in
der StraRenbahn.

Marcel Reich-Ranicki

Der sicherste Reichtum ist die Armut an
Bedirfnissen.
Franz Werfel

Besitz - das ist die Summe aller Sachen,
von denen man besessen wird.
Ralph Boller (Pseudonym)

Zitate und Okonomie

Die Klage Uber die Scharfe des Wettbe-
werbs ist in Wirklichkeit meist nur eine
Klage iber den Mangel an Einféllen.
Walter Rathenau

Nur wenn man das Unerreichbare
anstrebt, gelingt das Erreichbare.
Miguel de Unamuno

Jede Wirtschaft beruht auf dem Kreditgeld-
system, der irrtimlichen Annahme, der an-
dere wiirde sein Geld zuriickzahlen.

Kurt Tucholsky

Die Bindung der Managergehalter an Ak-
tienkurse ist eine Fehlentwicklung.
Ludwig Stiegler

Prozesse sind der Kleber, der ein System
zusammenhalt.
Kai Yang

Die Fahigkeit einer Organisation zu ler-
nen und das Gelernte schnell in Taten
umzusetzen ist der ultimative Wettbe-
werbsvorteil.

Jack Welch

Eine Marke ist fiir ein Unternehmen, was
die Reputation fiir eine Person ist. Repu-
tation erntest Du, wenn Du schwierige
Dinge gut meisterst.

Jeff Bezos

Wer sich in schlechten Zeiten den Staat
ins Boot holt, wird ihn in guten Zeiten
kaum mehr vom Steuer verdrdangen kon-
nen.

Walter Scheel

Lieber funf Prozent Inflation als flinf
Prozent Arbeitslosigkeit.
Helmut Schmidt

Veranstaltungshinweise

07. - 11. September 2009
Universitdt Leipzig, Wirtschaftswis-
senschaftliche Fakultat, Grimmaische
Str. 12

Vom 7. bis 11. September 2009 fin-
det zum flnften Mal die vom Institut
far Empirische Wirtschaftsforschung
(IEW) der Universitat Leipzig durch-
gefihrte Summerschool statt. Das
Thema lautet “Arbeit mit makrooko-
nometrischen Modellen”.

In den letzten 50 Jahren haben sich
makrodkonometrische Modelle so-
wohl aus kognitiver als auch aus
handlungsorientierter Sicht als wich-
tige Instrumente der Empirischen
Wirtschaftsforschungbewahrt.Zielder
Summerschool ist es, die Teilnehmer
zu selbstandiger Modellarbeit im Kon-

text der Moglichkeiten zu befahigen,
wie sie von moderner Software heute
geboten werden. Im Wesentlichen
geht es dabei um die Anwendung
vorhandener Methoden und Modelle
sowie um deren partielle Ergdnzung.
Die Veranstaltung will jedoch nicht
nur die technisch/formale Beherrsc-
hung der Modellnutzung vermitteln,
sondern auch Ansatzpunkte einer
kritischen Beurteilung von Modellen
und Modellergebnissen liefern.

Adressaten der Summerschool
sind in erster Linie Mitarbeiter aus
Wirtschaft und Verwaltung, fur die,
bedingt durch ihre Aufgabenstel-
lung, die Arbeit mit dkonometrisch-
en Modellen von Bedeutung ist. An
zweiter Stelle kommen Personen in
Frage, die sich fur die wirtschaftspoli-

tischen und statistisch-Okonome-
trischen Moglichkeiten der Modelle
interessieren. Darlber hinaus st
auch an Studenten hoherer Semester
zu denken, die einen Einblick in ein
zunehmend wichtiges 6konomisches
Beschaftigungsfeld gewinnen wollen.

Die Vorbildung der Teilnehmer sollte
wirtschaftswissenschaftlich sein,
Erfahrungen mit oOkonometrischen
Modellen sind nicht erforderlich. Der
Umgang mit dem PC sollte den Teil-
nehmern vertraut sein.

Zur Teilnahme an der von Prof. Ullrich
Heilemann geleiteten Summerschool
muss man sich anmelden. Né&here
Informationen unter: http://www.uni-
leipzig.de/~wifaor/Inhalte/Summer-
school/.
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