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Vorwort

Wer aufhort, besser zu werden, hat aufgehort, gut zu sein.
Hans Schneider, Leiter des Siemens Elektronikwerks Amberg,
das 2007 den Industrial Excellence Award gewann

Viele sind der Meinung, dass inflexible Arbeitsmirkte und hohe Arbeitskosten zu
einer massiven Verlagerung von Produktionsarbeitsplidtzen und Investitionen aus
Westeuropa nach Osteuropa und Asien beitragen. Diese Debatte wird in Westeu-
ropa duflerst emotionsgeladen, manchmal jedoch wenig sachkundig gefiihrt.

Wahr ist, dass manche gering qualifizierte Arbeitsplidtze in Niedriglohnlidnder
abwandern, anderseits entstehen in den hoch entwickelten Lindern wiederum mehr
Stellen fiir hochqualifizierte Fachkrifte. Die Auswirkungen auf die Wirtschaft
westlicher Linder sind in ihrer Gesamtheit sehr viel komplexer als gemeinhin
angenommen, und es gibt Anhaltspunkte fiir wichtige Vorteile.

In diesem Buch stellen wir Beispiele fiir hervorragendes Industriemanagement
vor, Firmen, denen es in erheblichem Maf} gelungen ist, in Deutschland und Frank-
reich Produktionsarbeitsplitze zu schaffen. Als Grundlage fiir dieses Buch dienten
14 Jahre Beobachtungen im Rahmen des Wettbewerbs Industrial Excellence Award
(IEA — in Deutschland ,,Die beste Fabrik“, in Frankreich ,,La meilleure usine*).
Schlussfolgerungen der ersten zehn Jahre iiber Managementqualitidt haben wir
bereits in unserem letzten Buch, Industrial Excellence (Springer 2003) zusammen-
gefasst, hinzu kommen weitere fiinf Jahre der Beobachtung von 2002 bis 2007. Wir
sind zu dem Schluss gelangt, dass die wichtigste Verantwortung des Unternehmens-
managements gegeniiber der Gesellschaft im Erreichen von Wettbewerbsfihigkeit
liegt. Wettbewerbsfahige Unternehmen schaffen Wachstum und Arbeitsplitze, sogar
in Westeuropa. Wettbewerbsfihigkeit erfordert eine klar kommunizierte strategische
Positionierung, eine exzellente Umsetzung der Strategie sowie die Mobilisierung
samtlicher Mitarbeiter, ihre Fihigkeiten einzusetzen und an einem Strang zu ziehen.
Mit einer klar verstandenen und gemeinsamen Strategie sowie der Mobilisierung
von Mitarbeitern und Unternehmensleitung kann ein Betrieb seine Produktivitét
deutlich erhohen. Unser Wohlstand basiert auf der Gesamtproduktivitét.

Dieses Buch versucht aufzuzeigen, was Manager von Industrieunternehmen
daraus lernen konnen. Wir zeigen, wie Managementqualitit gekoppelt mit strate-
gischer Positionierung zu mehr Wettbewerbsfihigkeit fiihrt. Wir stellen zahlreiche
Beispiele in Deutschland und Frankreich vor, die als Vorbilder dienen konnen. Die
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Leistungen der IEA-Siegerunternehmen kann man nur als atemberaubend bezeich-
nen — sie haben uns gezeigt, dass mit Intelligenz, Disziplin und Tatendrang nach
oben keine Grenzen gesetzt sind, Erfolg und Anerkennung sorgen fiir weitere Moti-
vation. Gutes Management setzt Fahigkeiten und Energien innerhalb der Unter-
nehmensorganisation frei und macht sie dadurch noch erfolgreicher. Diese Firmen
zerstoren keine Arbeitsplétze, sondern schaffen Stellen und leisten somit ihren Bei-
trag fiir das gesellschaftliche Umfeld. Abbildung 1 zeigt die Belegschaft des IEA-
Gesamtsiegers 2007, des Siemens Elektronikwerks in Amberg, nach dem Erreichen
des ersten Preises. Diese Mitarbeiter haben gezeigt, was moglich ist.

Abschliefend legen wir dar, welche Konsequenzen Manager in westeuropa-
ischen Léndern aus diesen Beispielen ziehen sollten.

Die aktuelle Debatte ist oft verworren — selbst gestandene Fithrungskrifte dullern
den Verdacht, dass die Erfolge von Betrieben, denen eine Produktivitidtserhohung
gelungen ist, auch zu Lasten der Volkswirtschaft gehen: ,,Ja, Sie sind erfolgreich,
aber nur, weil Sie Thren Konkurrenten Geschift wegnehmen und damit insgesamt
den Bestand an Arbeitsplitzen in unserem Land schrumpfen lassen!*

Die richtige Schlussfolgerung hingegen lautet, dass das Management fiir die
Sicherstellung der Wettbewerbsfiahigkeit des Unternehmens verantwortlich ist.
Wettbewerbsfihigkeit fiihrt zu Wachstum und neuen Arbeitsplitzen — dies ist kein
Nullsummenspiel, sondern 1dsst sowohl das Unternehmen als auch die Wirtschaft
des Landes, in dem das Unternehmen titig ist, profitieren. Und es setzt neben
Managementqualitit und einer gesunden Strategie die Fahigkeit des Unternehmens
voraus, mit den Interessenvertretern des gesellschaftlichen Umfeldes zusammen-
zuarbeiten. Wir miissen uns die Arbeitskosten-Debatte und den Verteilungskampf
um die Stiicke eines begrenzten und schrumpfenden Kuchens hinter uns lassen.
Die Zukunft heiflit Innovation und strukturelle Veridnderung, die differenzierte
strategische Positionen und die Schaffung neuer Wertschopfung zulassen. Dazu
ist manchmal ein Verzicht auf niedrig qualifizierte Arbeit zugunsten von hoher
qualifizierter, mageschneiderter Arbeit mit hoherer Produktivitit erforderlich, die
den wirtschaftlichen Wohlstand auch weiterhin férdern kann. Die Politik muss die
Menschen, die in diesem Prozess aus ihren Tatigkeiten verdringt werden, unter-
stiitzen, umschulen und ihnen andere Moglichkeiten bieten. Die Betriebe miissen
die Politik in diesen Anstrengungen unterstiitzen, denn sie konnen in einer struk-
turschwachen Umgebung nicht florieren. In Kap. 10 skizzieren wir die Verantwort-
lichkeiten der beteiligten Partner, der Regierung und der Gewerkschaften, obwohl
eine umfassende Erorterung ihrer Rollen iiber den Rahmen dieses Buches hinaus-
geht. Wir betonen, dass Betriebe in ihrem eigenen langfristigen Interesse auch gute
,Blrger* sein miissen.

Wie unser erstes Buch, Industrial Excellence, beschiftigt sich auch dieses Buch
mit Managementqualitit. Das Management muss auf der Suche nach neuen Wert-
schopfungsquellen (und damit nach der Gesamtproduktivitit) vorangehen, mit
innovativen Produkten und Serviceleistungen sowie innovativen Strukturen in der
Lieferkette, in zunehmendem Mafle in Zusammenarbeit mit Partnern. Die drei
gesellschaftlichen Parteien — Betriebe, Politiker und Gewerkschaften — miissen
damit aufthoren, durch den Kampf um das eigene Stiick vom Kuchen Innovationen
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Abb. 1 Siemens Elektronikwerk Amberg: vorbildliches Management

zu blockieren, und statt dessen die Verdnderungen unterstiitzen. Wir alle sitzen im
selben Boot.

Wir sind der Meinung, dass insbesondere die Fithrungskrifte der Unternehmen
sich weniger iiber die anderen Parteien beklagen, sondern lieber die Armel hoch-
krempeln sollten, um im eigenen Betrieb Wettbewerbsfihigkeit zu gewihrleisten,
denn darin liegt die Verantwortung des Managements.

Anhand von vorbildlichen Beispielen stellen wir dar, wie die Sicherstellung von
Wettbewerbsfihigkeit in Deutschland und Frankreich moglich ist. Wir danken den
Managern dieser Unternehmen fiir die Zeit, die sie sich fiir die Befragungen genom-
men haben. Auferdem mochten wir allen Teilnehmern am Industrial Excellence
Award danken — von allen haben wir gelernt.

Ebenfalls bedanken mochten wir uns bei unseren Kollegen bei INSEAD, insbe-
sondere Ludo Van der Heyden und Luk Van Wassenhove, fiir ihre groBziigige
Mitarbeit. Andreas Enders, Fabian Sting und Delphine Delafontaine sind wir zu
Dank verpflichtet fiir ihr Engagement und ihre gelungene Organisation des Indus-
trial Excellence Award und fiir ihren sachkundigen Input zu Inhalt und Ausfiihrung
des Buches. Wir danken auch unseren journalistischen Partnern, Dieter Diirand
von der Wirtschaftswoche und Thibaut de Jaegher von L’Usine Nouvelle fiir die
Zusammenarbeit.

Unser Dank gilt auch der Cambridge Editorial Partnership, die uns bei der eng-
lischen Ausgabe dieses Buches geholfen hat, und Christine Loch fiir die sorgfiltige
Ubersetzung. Fiir alle Fehler bleiben selbstverstindlich wir verantwortlich.
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Abschliefend mochten wir uns fiir die Unterstiitzung durch den INSEAD Alumni
Fund bedanken, der den Wettbewerb in den Jahren, in denen wir viele beeindru-
ckende Unternehmen besucht haben, ermoglicht hat.

Fontainebleau und Vallendar Christoph Loch
Januar 2008 Stephen Chick
Arnd Huchzermeier
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Kapitel 1
Managementqualitiit und strategische
Positionierung

1.1 Die Herausforderung

2002 hielten zwei Fiihrungskrifte von Betrieben, die den INSEAD/WHU Industrial
Excellence Award (Beste Fabrik Wettbewerb) gewonnen hatten, Vortrige vor einem
jahrlichen Diskussionsforum fiir leitende Fiihrungskrifte am INSEAD. Das Thema
lautete ,,High Performance Organizations® (Hochleistungsbetriebe); die beiden
Siegerunternehmen stellten ihre Aktionsprogramme vor und berichteten von ihren
Erfolgen, einschlieBlich eindrucksvoller Produktivititssteigerungen. Ein Zuhorer,
ein deutscher Manager, meldete sich und meinte: ,,Es ist beeindruckend, zu wel-
chen Erfolgen Sie damit kommen, und sicherlich profitieren Sie selbst sehr davon,
aber ist Thnen eigentlich klar, dass Sie damit Arbeitsplidtze vernichten? Ihre Kun-
den sparen Kosten und werden rentabler, Sie verdienen Geld, Menschen in Indien
bekommen Arbeit, aber Sie setzen Ihre Produktivitétssteigerungen dafiir ein, Ihren
Konkurrenten Marktanteile abzunehmen, und damit zerstdren Sie Arbeitsplétze in
Europa, weil diese dadurch zunehmend von Europa in Niedriglohnlédnder verlagert
werden. Die Unternehmen werden immer rentabler, aber auf Kosten der einheimi-
schen Bevolkerung, die ihren Lebensunterhalt verliert. Was empfinden Sie, wenn
Sie Threm Land und seiner Wirtschaft einen solchen Bérendienst erweisen?* Seine
provokative Frage war der Beginn einer heftigen Diskussion.

Diese Bemerkung ist symptomatisch fiir den Ton der 6ffentlichen Debatte iiber
Outsourcing (Auslagerung) oder Offshoring (Standortverlagerung oder ,.déloca-
lisation*, wie man in Frankreich sagt) in Europa. Dieser Manager hatte sich die
irrige Meinung zu eigen gemacht, in der Industrie gebe es eine festgesetzte Menge
an Arbeit, die sich durch eine Produktivitdtserhohung und durch die Verlagerung
von Arbeitsplitzen in Niedriglohnldnder verringere, was zu Arbeitslosigkeit fiihren
wiirde.

Dieser Denkansatz gilt heute als falsch, aber beunruhigenderweise halten viele
noch immer an ihm fest. Im Alltag begreifen die meisten Menschen, dass wir nicht
mehr so viel von einer Ware kaufen, wenn sie teurer wird — wenn sich der Bierpreis
in einer Kneipe erhoht, kaufen und trinken die Leute weniger, und wenn der Preis
sinkt, kaufen sie mehr. Ist das Bier in der Kneipe nebenan viel billiger, dann werden
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