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Wie grofs die Enttauschung ... Haushalt sanieren? Stattdessen das grof3te »Sonder-
vermogen« aller Zeiten. Strom subventionieren? Die geplante Senkung um (nur]

5 Cent pro Kilowattstunde wird den Strompreis nicht annahrend dahin bringen, wao
der Gaspreis einmal war. Und Steuern senken? Da scheinen die Koalitionspartner

van der Realitat hart getroffen, nicht mehr ganz so zuversichtlich, auf3er bei der
Umsatzsteuer im Gastrogewerbe ... besser nicht lange nachdenken, welchen Effekt
das haben sall.

Bleiben noch Brlcken, Infrastruktur und Militar - die zu sanieren, daftr kdnnte zu-
mindest genug Geld, aka »Saondervermogen« da sein. Unsicherheiten gibt es da-
gegen, ob in kurzer Zeit genug Kapazitat und Arbeitskrafte bereitstehen. Okanomen
beflrchten fur den Erfolgsfall - also fur den Fall, dass die Mittel aus dem Sonderver-
mogen sehr schnell abflieRen - Druck auf Arbeitsmarkt und Preise, wiederaufflam-
mende Inflation als Falge, restriktivere Zinspolitik als Konsequenz.
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Keine allzu guten Aussichten beim »letzten Schuss fiir die Demokratie«.

Immerhin allerdings scheinen Verhaltnisse wie in den USA noch weit entfernt: Dort
winkt die Rechtsstaatlichkeit leise zum Abschied, mundet karruptiv erscheinende
Willkir in egozentrisches Irrlichtern. Umfangreichere Investitionen dort scheinen
daher schwer kalkulierbar - die Forderungen aus Bidens »Inflation Reduction Act«
sind schon Geschichte, Engagements wie RWEs Milliarden fur Offshore-Windparks
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wurden gestoppt und mussten abgeschrieben werden. Wurden die USA zu Zeiten der
2 Ampel-Regierung noch als unternehmerischer Fluchtpunkt genannt, als Profiteur
STRATEGIEN FUR D : Gedanke nun zunehmend weiter weg.
RA D I KAL E N U N S I C - Fl Das Gute im Schlechten: Europa hbleibt in dieser Situation kaum eine Alternative als
einer Kerngruppe. Gelingt diese Stahilisierung, wird der europaische Binnenmarkt
IM (noch] attraktiver, was durch mehr Importe auch zu héherem Wettbewerh, aber im
SYSTEMBRUCH
Und wie wird es nun kommen?
, ; ] ; u benen Entwicklungen, die nur einen kleinen Teil der aktuellen welt- und wirtschafts-
die WlftSChCIft - endlich! - die AblOSUHg ger Ampelkoa— politischen Komplexitat illustrieren, sind Symptome eines Systembruchs:
lition. Endlich, so war die Erwartung, wurde eine neue
Steuern senken und Energiekosten wieder wettbewerbs-
fahig darstellen. Und das alles schnell, wenn nicht gleich-

einer moglichen Deindustrialisierung in Deutschland beschrieben, scheint dieser
das zu tun, was schan lange Uberfallig ist - enger zusammenzurlcken, zumindest in
Ergebnis zu geringerem Inflationsdruck und einer investitionsfreundlichen Zinspolitik
SE’hHSl”lChtig geradezu, so schien es Zeitweilig, erwartete Keiner weiR es, keiner kann es wissen und Prognosen laufen fehl, denn die beschrie-
Regierung das Ruder ubernehmen, die Brucken sanieren,
zeltig und - naturlich! - im Rahmen des Haushalts.
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SCHLUSSELFRAGE
Wie bleiben wir trotz radikaler
Unsicherheit handlungsfdhig?

KOMPLEXITAT

- Nichtlinearitat
- Emergenz
- Vernetzung

. 4

STABILITAT

[#Veranderung/Zeit, Volatilitat)

L0LLALILALAA

niedrig

A\ 4

niedrig [#Einflussfaktoren, #Schnittstellen] hoch

\ l Quelle: IST / CoPS
A \

82 83



PERSPECTIVES 2025

Wir sind eingetreten in eine neue Ara, in die Zeit der »radikalen Unsicherheit«. Die
bestehende Ordnung lést sich auf und was von der neuen Ordnung schon sichtbar ist
und bestehen hbleibt, ist noch nicht erkennbar - wird erst in der Rickschau deutlich
werden. Und daher gibt es flr die maglichen, unterschiedlichen Zuktinfte keine Wahr-
scheinlichkeitsverteilungen, keine Erwartungswerte, keine belastharen Prognose-
Modelle, anschaulich beschrieben im gleichnamigen Buch »Radical Uncertainty« van
John Kay und Mervyn King.

Damit wird zu einem globalen Phdnomen, was hisher nur ein Partikularempfinden
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Jetzt andern wir nur eine Sache - und erhalten Unsicherheit: Jetzt ist unbekannt, wie
viele Seiten der Wurfel hat ... immer noch sechs” Oder weniger oder sehr viel mehr?
Wer spielt jetzt noch mit?

Niemand! Die Intuition sagt schon, da stimmt was nicht, das Bauchgefuhl warnt und
auch nach langerem Nachdenken finden wir kein Modell zur Entscheidungsunterstlt-
zung - es gibt auch keines. Das ist Unsicherheit, damit kdnnen wir nicht gut umge-
hen - davon wollen wir uns intuitiv fernhalten, denn die Evolution {und nat(rlich auch
die Betriebswirtschaft] haben uns beigebracht, var Unsicherheit zurtickzuweichen,

var allem der Deutschen zu sein schien: Die wirtschaftspolitische Unsicherheit ist auf bei Unsicherheit eher abzuwarten.
einem All-Time-High, so hoch wie zu Beginn der Corona-Krise [»Global Economic
Policy Uncertainty«, Baker/Bloom/ Davis).

Und folgerichtig passiert gerade genau das: Deutschlands Wirtschaft geht ein stlick-
weit in den Stand-by-Modus, Investitionen werden zurtickgestellt, durch die Automo-
bilbranche rollt eine Restrukturierungswelle.

Mal abwarten, bis es wieder besser wird.

Ziemlich sicher wird es allerdings in absehbarer Zeit nicht besser. Und bei allen
nachvollziehbaren Wiinschen an eine (neue] und (hoffentlich) wirtschaftsfreundliche
Bundesregierung: Berlin alleine wird die Wetthewerbsfahigkeit der deutschen Indus-
trie nicht zurtickbringen konnen ... die Energiekosten werden in einem Land chne
eigene Energiequellen systemisch hoher bleiben, die Exportmoglichkeiten in nahezu
unendlich aufnahmefahige Markte wie seinerzeit China werden nirgends auf der
Welt wieder zu finden sein und die USA werden fur die absehbare Zeit der nachsten
Jahre ein zumindest »schwieriger Kunde« sein, wie es der Industrieprasident Peter
Leibinger ausdrlckte.

Die geanderten Rahmenbedingungen also werden bleiben, die Unsicherheit
1997 2001 2005 wird sich ahsehbar kaum dndern - wie kommt Wachstum und dennoch
Wetthewerbsfahigkeit zuriick?
Daten: Economic Policy Uncertainty Index Baker/Bloom/Davis
Ein wesentlicher Hebel ware, unternehmerisch daran zu arbeiten, die Innovations-
llicke zu schliefsen, die sich bei uns bereits seit den Vor-Corona-Jahren auftut:

Die Jahre zwischen 2015 und 2019 geharten zu den wirtschaftlich erfolgreichsten

fur den deutschen Mittelstand, waren gepragt durch Rekordgewinne und stahile

Wachstumsraten speziell in Maschinenbau, Automabil und Chemie, »goldene Jahre«

(It. KfW-Mittelstandspanel 2019] mit teilweise zweistelligen Gewinnsteigerungen.
Und es ist nicht absehbar, dass sich dieser Zustand in naher Zukunft andert ... min-

destens fur die vier Jahre der laufenden US-Administration - wahrscheinlich auch Dennoch wurden in diesen galdenen Jahren zugleich wesentliche Grunde fur unsere

dartber hinaus.

Wir mussen uns also spatestens jetzt alle damit beschaftigen, wie sich Unsicherheit
auswirkt, was Unsicherheit mit uns macht, wie wir unter Unsicherheit handeln - dazu
als Angebot ein Wurfelspiel als kleines Gedankenexperiment: Wir wirfeln mit einem
Standardwdrfel, Ziffern 1 bis 6, jedes Mal Wurfeln kostet 10 Euro, jede gewlrfelte »B«
gibt 100 Euro Gewinn. Wer spielt mit?

Jeder! Die Intuition sagt, »das klingt nicht schlecht«, das Bauchgefthl wehrt sich
auch nicht und die Statistik, das Gesetz der grofden Zahlen sagt, dass wir mit einem
guten Gewinn vom Tisch gehen. Das ist Risiko, damit knnen wir gut umgehen.

heutige, strukturelle Wirtschaftsschwache gelegt: Unisono konstatierten 2019 das
arbeitsgebernahe Institut der deutschen Wirtschaft in Kéln, das Zentrum flir Europai-
sche Wirtschaftsforschung (ZEW] sowie Research Gruppen von Deutscher Bank bis
McKinsey, dass sich in dieser Zeit der Mittelstand eher risikoscheu zeigte, dass
Gewinne eher als Bividenden ausgeschlttet wurden statt langfristig in Forschung
und Entwicklung zu investieren - und wenn investiert wurde, dann zur Absicherung
bestehender Geschaftsmodelle. Eine zunehmende »Wettbewerbsltcke« in Bezug auf
Digitalisierung und Innovationen als Folge wurde prognastiziert. Und genau diese
Wetthewerbslicke splren wir heute, sie ist die strukturelle Ursache fur unsere anhal-
tende wirtschaftliche Schwache, die var dem Hintergrund der globalen Entwicklungen
nur noch deutlicher hervortritt - nach dem Motto »bei Ebbe sieht man die Steine«.
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Und genau diese Wettbewerbsllcke gilt es nun anzugreifen, allerdings unter den
Umstanden der hachsten wirtschaftspalitischen Unsicherheit seit Jahrzehnten
- man ist versucht zu sagen: Erst lauft es nicht gut und dann kommt auch noch Pech

dazu.

Was kann man (trotzdem] tun, um unter diesen Umstanden massiver Unsicherheit
handlungsfahig zu bleiben und auch noch wirksam in die Zukunft zu investieren®?

Der erste Punkt ist sicher im Fokus - Konzentration auf eigene, zukunfts-
gerichtete Starken: Viele Unternehmen haben in Zeiten niedriger Zinsen geschaft-
lich breiter diversifiziert. Unter den derzeitigen Rahmenbedingungen nachhaltig
haltbar bleiben wohl nur die Geschafte und Markte, die einzigartige Fahigkeiten und
Know-how nutzen, die auch in Zukunft noch Werte schaffen und vam Wetthewerb

in ahnlicher Qualitat nicht nachgeahmt werden kénnen. Und wichtiger ist vielleicht:
Die globale Komplexitat und Unsicherheit fuhrt Versuche komplizierter Planung ad
absurdum und belohnt eher Anpassungs- und Reaktionsfahigkeiten. Daflr sind
fokussierte, klare Organisationen und Geschaftsaktivitaten hilfreicher. Continental
geht mit der radikalen Re-Fokussierung auf das reine Reifengeschaft auf vieldis-
kutierte Art derzeit genau diesen Weg.

Ob es dagegen eine gute Idee ist, so wie bei Bosch mit dem Stopp des »Bosch Cam-
pus«, des Entwicklungszentrums flr Softwarelésungen im Bereich autonomes
Fahren und vernetzte Mobilitat, gerade den wenigen, leider immer noch zarten
Pflanzchen digitaler Zukunftsfahigkeit den Garaus zu machen, kann man zumindest

in Frage stellen.

Der zweite Punkt scheint Autonomie zu sein - Es geht darum, Einzelabhangig-
keiten und Klumpenrisiken, sei es auf der Finanzierungseite, bei einzelnen
Grof3kunden, Ressourcen wie Energie oder regionalen Markten, zu reduzie-
ren: Nicht aus China ader USA zurtckziehen beispielsweise [»de-coupling«]), sondern
die geschaftliche Abhangigkeit reduzieren [»de-risking«].

Ein schones Beispiel dafur findet man bei der Firma Schmalz im Schwarzwald,
marktfihrend mit Vakuum-Handhabungstechnik, beispielsweise Sauggreifern. Dem
Fachkraftemangel ist Schmalz aktiv begegnet als Mit-Initiator und Treiber des
»Campus Schwarzwald«, einem Lehr- und Farschungszentrum fiir Maschinenbau in
Zusammenarbeit unter anderem mit der Uni Stuttgart und dem KIT aus Karlsruhe.
Auch das Thema Energiekosten ist Schmalz im eigenen Einflusshereich begegnet und
erzeugt mit verschiedenen Technaologien bereits 60 Prozent des gesamten Energie-
verbrauchs am Hauptstandort Glatten selbst. In dem Zuge hat man aus den eigenen
Erfahrungen gleich noch ein neues Geschaftsfeld im Bereich stationarer Energie-
speicher entwickelt.

Bleibt der dritte und letzte Punkt - Strategische Innovation in den Struktur-
wandel einbringen: Wirtschaftsstarke und Wachstum werden wir nur zurlickge-
winnen, wenn wir in den Strukturwandel der Wirtschaft investieren, nicht den Fehler
der Vor-Corona-Jahre wiederholen, sondern in neue Technologien und Geschéafts-
modelle investieren.

Dabei werden wir eine Entwicklung nachfahren, die unsere Schweizer Nachbarn
nahezu exemplarisch vorfuhren. Hier, wie auch im Rest der EU, sinkt der Wertschop-
fungsanteil des verarbeitenden Gewerbes und der Anteil der Dienstleistungen steigt.
Daher verzeichnet die Schweiz in den letzten Jahren einen Ruckgang der Beschaftig-
ten im verarbeitenden Gewerbe in Hohe von ca. -4 Prozent (zum Vergleich im glei-
chen Zeitraum: Baden-Wurttemberg +4 Prozent, Bayern +8 Prozent].
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Eine schlechte Nachricht? Ganz im Gegenteil, denn in der Schweiz sinkt der Anteil der
Beschaftigten in produzierenden High-Tech-Unternehmen und steigt im Gegenzug
der Anteil in den wissensintensiven Industrien. Damit erhalt die Schweiz trotz hoher
Léhne eine wachsende Arbeitsproduktivitat, internationale Wettbewerhsfahigkeit und
damit Wirtschaftswachstum.

Dies ist vermutlich der Transformationspfad, den wir in Deutschland noch
vor uns haben.

Auf diesem Wege machen daher transformative Initiativen Hoffnung, wie beispiels-
weise die der Schwarz Gruppe in Heilbronn. Mit dem Innovationscampus Kl [IPAI]
wurde hier ein schlagkraftiges Technologie- und Innovationszentrum mit dem Fokus
Kinstliche Intelligenz und Datenverarbeitung aufgebaut. Zusatzlich unterstutzt die
Schwarz Gruppe die Uni Heilbronn bei der Qualifikation von Technologiestudierenden
in diesen Bereichen. Zusammen mit weiteren Start-up-Inkubatoren, Kooperations-
angeboten und Netzwerkformaten ist damit Uber die letzten vier Jahre eines der
groRten Okosysteme flr Kinstliche Intelligenz in Europa entstanden.

Der Umgang mit der immensen Unsicherheit,
die fur die kommenden Jahre unser Begleiter
bleiben wird, verlangt also unternehmerische
Entscheidungs- und Innovationskraft.
Gefragt sind jetzt erst recht unternehmerische
Kernfahigkeiten, unternehmerischer Mut
und Risikobereitschaft. Die vergleichsweise
sicheren Renditen, insbesondere die der
»goldenen Jahre« sind auf absehbare Zeit
vorbei - keine Regierung in Berlin wird die
Rahmenbedingungen dafiir zuruckbringen
kdénnen.

Vielleicht haben wir uns zu lange der stf3en Illusion hingegeben - von der Palitik
durch das Mantra der »Stabilitat« bestarkt -, dass alles so bleiben kann, wie es ist ...
die Rekordgewinne wieder zurtickkommen konnen ... diese Party ist (leider] vorbei,
jetzt kommt der Kater - und leider hilft kein Aspirin. »Wark hard, play hard« war dazu
mal ein Motto aus der Zeit, als wir Ende der 80er- und 90er-Jahre die Grundlage fur
den internationalen Erfolg der deutschen Industrie gelegt haben.

Zumindest die Mode der 80er ist aktuell wieder vall im Trend - vielleicht liegt darin
auch eine gute Nachricht.
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FAZIT

Wir sind angekommen in einer Ara gepragt von radika-
ler Unsicherheit, helastbare Prognosen sind kaum noch
moglich, Uberraschung wird zum Regelfall. Angesichts
dessen fallen Investitionsentscheidungen schwer, rollen
Konsolidierungswellen durch die Unternehmen, geht
die Industrie ein stiickweit in einen Stand-by-Modus.

Aber gerade jetzt sind unternehmerisches Handeln und
Mut fir strategische Innovation gefragt, damit die in-
dustrielle Transformation zurick zu Wirtschaftsstarke
und Wachstum gelingt. Ein Impuls fur die aktive Aus-
einandersetzung mit den Handlungsfeldern fiir eine
Transformation hin zu mehr Zukunftsfahigkeit.




