Eine Denkschrift

Ausloser ist die Sorge um die Zukunft der deutschen Industrie als Generator
der Wirtschaft

MANAGER1sMUS

Pathologien deutscher Unternehmen

M. Hoefle / H. Marquart / R. Schnopp

Outsourcing — Wozu ?
Irrweg oder Ausweg

Viele Manager haben einen scharfen Blick fiir Kostenvorteile, sind aber kurz-
sichtig gegeniiber Wertschopfung und bindungsarm gegeniiber den Mitarbeitern.




Diskussionsforum /
Unter http://www.managerismus.com konnen Beitrdge zum Thema eingesehen

und gemacht werden.

Bezug der Schrift /
Die Schrift kann gegen eine Schutzgebiihr von 6,00 € bezogen werden

unter http://www.managerismus.com

ISBN: 978-3-00-023026-4

Copyright /

Copyright Autorenteam Managerismus 2007.

Samtliche Inhalte unterliegen dem Urheberrecht. Alle Rechte sind vorbehalten.

Layout / Designbiiro Bitterlich, Miinchen (bitterlich-design@maxi-dsl.de)



Eine Produktion in kurzer Zeit 20% effizienter zu machen,
geht einfacher und ist weniger riskant als diese zu verlagern.
(Praktikerregel)
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ZUAMMENFASSUNG

Im Riickblick waren Verlagerungen aus Kostengriinden meist unwirt-
schaftlich und fiir die Unternehmen nachteilig. Sie haben die
Abwanderung ganzer Branchen nicht aufgehalten, wichtige betrieb-
liche Funktionen wurden amputiert. Ubrig geblieben sind hiufig nur
Spezialisten und Nischenanbieter: So in der Bekleidungsindustrie, der
Unterhaltungselektronik und bei Computerperipheriegeréten.

Werden die Verlagerungsfille auf ihre auslosenden Momente
und das dabei zu beobachtende Managementverhalten untersucht,
zeigen sich wiederkehrende Muster: Verspitete Anstrengungen zur
Produktivititssteigerung im Inland und der anschlieBende Versuch
eines raschen Ausweges iiber eine Verlagerung in Billiglohnldnder.
Spiter stellte sich heraus, dass eigentlich nur ein Symptom angegan-
gen wurde. Der vermeintlich rasche Ausweg erwies sich als Irrweg.

Dass Verlagern aus Kostengriinden trotzdem einen solchen
Umfang angenommen hat, steht in einer unmittelbaren Beziehung
zu Denk- und Handlungsweisen, die sich mit Managerismus um-
schreiben lassen. Kurz: Einseitiges Lohnkostendenken, Kurzsich-
tigkeit, kollektives Verhalten, Scheinrationalitit, mangelnde Bin-
dungsfahigkeit.

Viele Verantwortliche, vornehmlich in Publikumsgesell-
schaften, verstehen sich als beflissene, Druck empfindende Ressour-
cen-Manager, die stindig auf der Suche nach giinstigeren Faktor-
kosten sind. Das Vertrauen in die Leistungsfidhigkeit ihrer eigenen
Belegschaft ist wacklig, die Fahigkeit, Mitarbeiter zu motivieren un-
terentwickelt,im Unterschied zu Eigentiimer bestimmten Unterneh-
men wie BMW, Merck, Wacker, Porsche, Trumpf, Brose, Boehringer,
Viessmann und vielen Hidden Champions des deutschen Mit-
telstandes, denen die Verpflichtung von Eigentum wichtig ist.

Erfahrungen belegen, dass die Gewinner im Wettbewerb den
Hebel zur Produktivitéitssteigerung im Inland ansetzen, um aufbau-



end auf einer hocheffizienten Produktion die Internationalisierung
des Geschiftes bestidndig voranzutreiben.

Verlierer dagegen handeln in der Regel aus einer Notlage her-
aus oder schielen opportunistisch nach schnellen Kostenvorteilen. Oft
mangelt es ihnen auch an einem tiefen Verstindnis fiir Technik und
Prozesse. Es liegt ihnen auch wenig daran, die Mitarbeiter und ihre
Interessenvertreter bei der Suche nach tragfihigen Losungen einzu-
binden. Thre Fertigungen gehen auf Wanderschaft. Auch die wéh-
rungsbedingte Verlagerung von eigener Produktion oder von Ein-
kaufsvolumen in den Dollarraum ist ebenfalls keine dauerhafte
Losung.

Weil ein Gesichtsverlust befiirchtet wird, werden einmal ge-
troffene Verlagerungsentscheidungen nicht mehr revidiert. Das er-
klart die geringe Zahl von 10— 15% gescheiterter Verlagerungen, die
bekannt geworden sind.

Die Internationalisierung bringt zusitzliche Beschiftigung, solange
nicht aus den neuen Mirkten exportiert wird.



Die Intention dieser Denkschrift besteht darin, aus den Fehlern der
jlingsten Verlagerungspraxis fiir die ndachste Phase der Globalisierung
zu lernen. Es soll ein besserer Ausgleich zwischen Unternehmens-
zielen und Eigentiimerverpflichtung aufgezeigt, sowie fiir die
Akzeptanz einer globalisierten, sozialen Welt pladiert werden. Eine
breitere Sicht der Dinge ist dazu notig.

Behandelt werden im Schwerpunkt die Verlagerungen, die in der
Wechselwirkung von Transaktion und Komplexitit problematisch
sind.

Transaktionen/
Innovation/Investment

A

Kaum

Schwer

-
>

Komplexitat
(Produkt/Prozess)

Nur wenig innovative, lohnintensive Standardprodukte mit hohem
Volumen eignen sich fiir eine Verlagerung.



Die Grundthesen sind:

Verlagern ist die Ultima Ratio. Erstrangige Option ist die Ver-
besserung der Wettbewerbsfihigkeit am bestehenden Standort.

Sofern der Wettbewerb unter fairen Produktions- und Handelsbe-
dingungen erfolgt, konnen Verlagerungen eine Win-/Win-Situation
ergeben. Nur dann wichst die internationale Arbeitsteilung, erhoht
und verbreitet sich der Wohlstand fiir Alle.

Ausschlaggebendes Kriterium fiir das einzelne Unternehmen ist im-
mer die langfristige Gesamtwirtschaftlichkeit. Fiir die Eigentiimer
stellt sich dabei aber auch die Frage der Verpflichtung gegeniiber der
Gesellschaft.

,, Viele Verlagerungen sind auf Fehlentscheidungen eines iiberforder-
ten Managements zuriickzufiihren. Viele Firmen sind sehr leichtfertig
mit Thren Werken in Billiglohnlinder gezogen obwohl sie die Kosten-
belastungen auch durch andere Arbeitsmodelle und Herstellungs-
verfahren hiitten reduzieren konnen.” Prof. Dr. H. J. Bullinger,
Prisident der FhG.

(Bullinger 2007)




VORWORT - ZWECK UND BEGRIFFE

ie Schlagworte Globalisierung, Outsourcing haben fiir die grof3e

Mehrheit der Beschéftigten etwas Bedngstigendes. Ausloser die-
ser Angste sind unerwartete Ereignisse, sei es die SchlieBung eines
Traditionsstandortes, die Demontage von Anlagen, die Freisetzung
oder Auslagerung vieler Mitarbeiter aus sicher geglaubten Arbeits-
verhiltnissen, vor allem in GroB-Unternehmen. Verstiarkt werden
die Angste, wenn die Freisetzung von Mitarbeitern im groBen Stil
wie ein Dammbruch erscheint, der von einer scheinbar anonymisier-
ten Globalisierung ausgelost und als unauthaltbar erscheint.

Dass versdumte Anpassungen - Folgen einer weichen Fiihrung
bis zur Krise und mitunter grober Managementfehler - dies bewirk-
ten, wird in der offentlichen Diskussion leichtfertig unterschlagen.
Aktuelle Beispiele: Telekom, EADS, DaimlerChrysler. Wenn sich
Nachrichten und Geriichte hiufen, weiten sich Angste aus und der
Unmut iiber Arbeitgeber und Manager erhilt unerwarteten Auftrieb;
der Vorwurf sozialer Kilte und fehlender Loyalitit wird laut.

Es war deutlich fiihlbar: Am Tiefpunkt des Arbeitsmarktes
2006 hatte die Hélfte der arbeitenden Bevolkerung Angst um ihren
eigenen Arbeitsplatz, obwohl die meisten nicht direkt betroffen wa-
ren. Die Beobachtung, dass es mehr Besorgte als in jedem anderen
europdischen Land gab, triigt nicht. Ein gutes Indiz dafiir war der his-
torisch geringe Krankenstand.

In krassem Gegensatz dazu steht der lobende Verweis auf die
errungene Stellung des Exportweltmeisters. Darauf haben in der
Mehrzahl die hingewiesen, die nicht im betrieblichen Arbeitsleben
standen und fiir ihre Anspriiche, Intentionen und Positionen als
Gewerkschafter, Verbandsvertreter und Politiker ein schlagendes
Argument brauchten.

Dass sie bei ihrer angeblichen Beweisfithrung den Zusam-
menhang von importierten Vorprodukten und dem Export



von Fertigprodukten nicht sahen oder sehen wollten, ist so lange un-
kritisch hingenommen worden bis der unspezifische, aber umso ein-
prigsamere Begriff der ,,BasarOkonomie® von Prof. Sinn, dem
Prisidenten des Ifo-Instituts die Runde machte. Und es wird noto-
risch ibersehen, dass Deutschland beim Export von Dienstleistungen
weit hinter den USA rangiert. Ausgeblendet wird auch, dass Expor-
tieren nur dann gelingt, wenn die Kiuferldnder wirtschaftlich gut
dastehen und deutsche Unternehmen die richtigen Produkte fiir sie
haben.

Wenn viele Arbeitspldtze bedroht erscheinen, stellen sich
lahmende, gar depressive Haltungen ein. Aber die Stimmung hat sich
seit Ende 2006 gewandelt, ist sogar in eine euphorische Bahn einge-
schwenkt. Die Wirtschaft wichst rascher als prognostiziert und die
Konsumneigung hat sich spiirbar verbessert. Das Jammern hat nach-
gelassen, die Zuversicht ist wieder zuriickgekehrt. Deutschland steht
nun im Kreis der groBen EU-Linder neben GroBbritannien als
Globalisierungsgewinner da.

Das ist aber kein Grund, sich erneut von den Problemen der
Globalisierung abzuwenden; es erleichtert aber einen vorwirts ge-
wandten Diskurs und ermoglicht eine unvoreingenommene Reflex-
ion der bisherigen, nicht optimalen Entwicklung. Und es bietet sich
die Chance, aus Fehlern zu lernen und Verlagerungen in Zukunft an-
ders zu machen oder ganz zu unterlassen.

Regionale und nationale Verdnderungen der Arbeitsteilung,
der Spezialisierung und damit verbundene Verlagerungen gab es in
allen Phasen der Industrialisierung bis heute und wird es in Zukunft
geben. Wirtschaften bedeutet im Kern die stete Suche nach besse-
ren und neuen Faktorkombinationen.

Bisher hat Deutschland von der Globalisierung profitiert,
weil es innovativ war, sich immer etwas angepasst hat und weltoffe-
ner war als Frankreich oder Italien.

Was muss gemacht werden, damit die Globalisierung weiterhin zum
Vorteil ausfillt?
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Diese Denkschrift soll dazu Erkldrungen und Wegweisungen geben.

Begriffskldrungen

Verlagerung
Ausgliederung von Leistungen und/oder von Prozessen innerhalb des
Unternehmens, hauptsichlich ins Ausland.

Outsourcing
Langfristig angelegte Ausgliederung von Leistungen an andere
Unternehmen im In- oder Ausland.

Offshoring
Kurz-/langfristige Ausgliederung von Leistungen zu eigenen Unter-
nehmenseinheiten oder Lieferanten in Billiglohnlédndern.

Shared Services

Zusammenlegung gleichartiger, bislang dezentral erbrachter Leis-
tungen an einem Standort innerhalb eines Unternehmens; hdufig der
erste Schritt zum Outsourcing.

Auslagerung

Die Ubertragung von Personal in eine Servicegesellschaft. Ziel ist,
die Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, Leistungsbeziige, Sozial-
leistungen) umfassend zu verdndern, um ein wettbewerbsfihiges
Kostenniveau zu erreichen.*

In der Folge wird der Einfachheit halber der deutsche Sammelbegriff
Verlagern verwendet, weil all diesen Varianten dhnliche Denk- und
Handlungsmuster zugrunde liegen.

* Das bekannteste Beispiel ist die Auslagerung von rund 50 Tausend Beschiftigten der
Festnetzsparte der Telekom. Die Auslagerung ist in der Regel der Auftakt zu einem unvermeid-
baren Personalabbau.



VON DER ENDEMIE ZUR PANDEMIE

Es geht darum, in der Vergangenheit nach Mustern im
Verlagerungsprozess zu suchen,nach den urséchlichen Faktoren
zu fragen, um damit Fehlentwicklungen vorzubeugen.

1) Verlagerungen haben Tradition

Verlagerung innerhalb der Region war im Zuge der Industrialisierung
der normale Weg zu einer hoheren Spezialisierung. Begonnen hat die-
se Entwicklung schon zu Beginn des letzten Jahrhunderts mit Ent-
lastungsauftrigen in der Textilindustrie. Daraus entstanden horizon-
tale, arbeitsteilige Strukturen: Entwurfsbiiros, Garnveredler, Spinner-
reien, Stickereien/Webereien, die den arbeitsintensiven Teil der
Konfektionierung als Heimarbeit auslagerten. In dhnlicher Weise
gingen Spezialisierung und Auslagerung auch in anderen Branchen
vonstatten.

Nach Wiedererlangung der Produktionsfihigkeit in der
Bundesrepublik Deutschland Mitte der 50er-Jahre wurden von
GroBunternehmen Vertriebsorganisationen aufgebaut. Ergénzt wur-
den diese um Werkstédtten zur Anpassung, Montage, Reparatur. In
vielen Lindern wurden wegen der Importhiirden oder Local Content-
Auflagen Einfachfertigungen eingerichtet. Im Zuge der weiteren
Marktdurchdringung wurden in den groflen Léndern nationale
Organisationen mit hohem Eigengeschift ausgebaut; Entwicklungs-
kapazititen blieben aber im Wesentlichen auf Deutschland konzen-
triert.

Mit dem Wirtschaftswunder setzte in den 60er-Jahren ein
Mangel an billigen Arbeitskréften ein. Dem wurde mit der Verla-
gerung in die Region und mit der Anwerbung von Gastarbeitern be-
gegnet. Im Nachhinein stellte sich heraus, dass diese einfachen
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Losungen den notwendigen Strukturwandel hinausgezogert haben
und obendrein dauerhafte Folgelasten fiir die Gemeinschaft mit sich
brachten. Es folgte in den 70er-Jahren die Verlagerung von Rand-
aktivitdten auf Spezialisten und von Einfachtitigkeiten in europii-
sche Billiglohnldnder. Ab den 80er-Jahren 6ffnete sich China allméh-
lich, was sich als folgenreichste Entwicklung fiir die Weltwirtschaft
erweist. China hat mit dem spéteren Beitritt zur WTO der Welt ein
hoheres Tempo aufgedriickt (Friedman 2006). Die Verlagerungswel-
le nach Siidostasien, den ,Tigerstaaten“ begann. Zahlreiche
Fertigungsstitten wurden geschlossen.

In einigen Fillen wurde versucht, iiber eine verstidrkte
Automatisierung der Fertigung die Wirtschaftlichkeit anzuheben.
Wegen der fehlenden ganzheitlichen Gestaltung von Produkt und
Arbeitsorganisation waren diese Ansétze teuer, unflexibel und da-
mit unrentabel.

In Vergessenheit geraten ist die Auflésung von Kartellstruk-
turen. Deren Folge war ein dramatisches Absinken des Preisniveaus
in einigen Branchen, verbunden mit einem unerwartet grof3en
Restrukturierungsbedarf.

Mit dem Fall des ,,Eisernen Vorhanges* standen neue Anwér-
ter fiir Verlagerungen in unmittelbarer Nachbarschaft an. Die neu-
en Bundeslédnder absorbierten bestimmte Fertigungskapazitdten und
verhalfen zu einem Wiedervereinigungsboom, der iiber notwendige
Produktivitdtsanpassungen hinwegtiduschte. Ende des Jahrzehnts
mussten die Versdumnisse in den alten Bundesldndern umso drasti-
scher nachgeholt werden. Die fritheren COMECON-Mitglieder wur-
den Teil des erweiterten europédischen Wirtschaftsraumes. Es kam zu
einem Schub von Verlagerungen von einfachen Teilen und Produkten
nach Tschechien, Ungarn, Polen.

Mit Beginn dieses Jahrzehnts verbreitete sich das Verlager-
unggeschehen. Es umfasste mehr und mehr auch Dienstleistungen
und administrative Tatigkeiten, Softwareentwicklung. Alle sich 6ff-
nenden Lédnder - angefangen von den Baltischen Staaten bis Vietnam



- wurden zu Kandidaten fiir Verlagerungslosungen.

Im Riickblick lasst sich feststellen, dass es aus dem Wechsel-

spiel von Kostendruck und sich neu erdffnenden Lohnvorteilen im-
mer wieder zu regelrechten Verlagerungsschiiben kam, im Unter-
schied zu der eher stetigen ErschlieBung neuer Miérkte.

Die Globalisierung und die damit einhergehenden Verla-

gerungen sind weiter im Gange. Die folgenden Thesen sollen aber
den Blick fiir Verdnderungen schirfen:

Entwicklung der Weltwirtschaft

)

2)

3)

Die Arbeitsteilung innerhalb der Wirtschaftsraume China/SOA,
EU/Europa, USA/NAFTA wird sich vergrof3ern.

Umwelt- und Energie- bzw. Transportprobleme werden eine gro3ere Rolle
spielen und Verlagerungen/ Importe einbremsen.

Die Asymmetrie zwischen dirigistischen und marktwirtschaftlichen
Wirtschaftssystemen wird zu Handels- und Wéhrungskonflikten fiihren.

Entwicklung der Unternehmen in Deutschland

)

2)

3)

Cluster werden als Innovationszentren an Bedeutung gewinnen,
das Produzieren in regionalen Netzwerken wird zunehmen.

Einfache Tatigkeiten der Industrie und personalintensive Aufgaben in
Banken, Versicherungen und Verwaltungen bleiben unter standigem Druck.

Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes wird sich als wirtschaftliches und
humanes Prinzip gegen den Widerstand der Gewerkschaften durchsetzen.
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Entwicklung der Verlagerungsdynamik

1) Innovative Produkte bleiben in den Stammlédndern.

2) Lohnarbitrage wird gegeniiber den dynamischen Volkswirtschaften an
Bedeutung verlieren.

3) Einfache Produkte werden dort gefertigt, wo die grofite Nachfrage ist bzw.
dort, von wo aus andere Linder am Besten beliefert werden konnen.

4)  Das Offshoring von Services und kompletter Geschiftsprozesse gewinnt an
Dynamik.

5S)  Auch Hightech-Produkte werden aus Billiglohnldndern exportiert.

Es ist gewissermaBen Halbzeit. Darum sollte iiber die nichste Phase
nachgedacht werden.

2) Viele Treiber erzeugen einen Schub

Die Hauptursache fiir Verlagerungen sind tatséchliche und ange-
nommene komparative Vorteile, zuvorderst unterschiedliche Stun-
denlohnsitze. Im zeitlichen Zusammentreffen von Marktoffnung,
Technologiewandel und attraktiven Rahmenbedingungen auf der ei-
nen Seite bzw. unfairen Nachteilen auf der anderen Seite bilden sich
Krifte, die Verlagerungen schubartig auslosen.

Fortschreitende Miniaturisierung und Modularisierung
In den letzten 30 Jahren war der Arbeitsplatzabbau in Deutschland
durch die Mikro-Elektronik grofer als in allen anderen Industrie-



landern. In Erinnerung geblieben sind die Produktionsverluste bei
Konsumgiitern wie Kameras, Audio- und Videogeriten, Druckern,
Faxgerdten, Personal Computers.

Was war schief gelaufen?

Die mafigeblichen Griinde waren ein Mangel an unternehmerischer
Initiative, eine einseitige Technologieorientierung und ungeniigen-
de Vermarktung. Durch die unaufhaltsame Integration und Modu-
larisierung wurde die Restrukturierung kompletter Wertschopfungs-
ketten entlang des technisch dominanten Design moglich. Paradefall
waren PC oder Fernseher. Mit dem Wegfall ganzer Produktinhalte,
beispielsweise beim Flachbildschirm, schrumpfte der Arbeitsaufwand
und der Personalbedarf sank rapide.

In der Wahrnehmung breiter Kreise kam diese Sicht des Struktur-
wandels nicht an, weil noch vor 15 Jahren ausreichend neue Ar-
beitsplidtze in anderen Branchen entstanden und der starke Export
ausgleichend wirkte. Erst das nachlassende Wachstum machte den
Arbeitsplatzabbau deutlich spiirbar.

Internationale Handelsabkommen o6ffnen die Mirkte

Im Rahmen von GATT - Allgemeines Zoll- und Handelsabkommen,
ab 1995 WTO (World Trade Organization)-, wurden in einer Reihe
von Verhandlungsrunden Zoélle und Handelshemmnisse abgebaut.
Fiir die Industrie erwuchsen daraus zusitzliche Anreize,zu verlagern.

Wiihrungsschwankungen haben Folgen

Um Wihrungsrisiken abzufangen, streben z.B. deutsche Unternehmen
- zusétzlich zu Produktionsverlagerungen - ein annidhernd gleiches
Einkaufs- und Absatzvolumen im Dollarraum an. Ein solch motiviertes
Verhalten veranlasst den Einkauf, Anteile des Einkaufsvolumens von
Lieferanten aus dem Euroraum in den Dollarraum zu verschieben. In
der Wirkung lauft es auf eine Verlagerung von Arbeitsplédtzen hinaus.
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Kommunikation wird durch I'T/ Internet einfacher und billiger

Als Folge von Digitalisierung und Internet sanken die Kosten fiir
Kommunikation und neue Funktionalitdten wurden moglich: Real-
Time-Datenaustausch, Just-in-Time, durchgiingige Warenverfolgung,
Nutzung von Zeitzonen, einfache Steuerung der Warenstrome,
Handel von Dienstleistungen.

Transportkosten verlieren an Bedeutung

Der technische Fortschritt bringt in der Regel kleinere und leichte-
re Produkte hervor. Hocheffiziente Logistiklosungen lieBen den
Anteil der Transportkosten am Warenwert sinken, Transportzeiten
wurden erheblich kiirzer. Dass die Transportkosten so gering sind,
liegt auch daran, dass die Kosten fiir Infrastruktur und Umwelt auf
die Steuerzahler abgewilzt werden.

Standortwettbewerb hat sich verstirkt

Starre Arbeitsregelungen und umstidndliche gewerberechtliche
Auflagen sind hiufig beklagte Standortnachteile und Werbeargu-
mente fiir Industrieansiedlung anderswo. Giinstige Steuersétze und
Subventionen vielféltiger Art, insbesondere in den Lindern der er-
weiterten EU, verleiteten zu Mitnahmeeffekten.

Kapitalmiirkte iiben einen starken Verlagerungsdruck aus

Mit der Entflechtung von Unternehmensbeteiligungen setzte in den
letzten Jahren die Ubernahme von Industrieunternehmen durch
Private Equity (Buy-out- und Hedge-Fonds) vehement ein. Das Ziel
einer raschen Kapitalverzinsung wurde iiber massive Restruktu-
rierungen mit Schwerpunkt Portfoliobereinigung, SchlieBung von
Betriebsstitten und Verlagerungen verfolgt.

Mit der Kombination dieser Faktoren entstand ein Beschleuni-
gungseffekt in Richtung Verlagern.



3) Stimmungsmacher:
Gewerkschaften, Verbiinde, Politik, Medien

Obwohl Offshoring als grofite Arbeits-platzbedrohung (Wullenkord
2005) in den groBen Industrieldndern gilt, gibt es keine konsistente
konzeptionelle Reaktion der Gewerkschaften und Verbinde; sie ist
auch mit groBBer Wahrscheinlichkeit nicht zu erwarten.

Im Unterschied zu den kleinen Nachbarlidndern, den Nieder-
landen, Dinemark und Osterreich, wurde eine ermiidende 6ffentli-
che Standortdebatte gefiihrt. Begleitet von stindigem Schlechtreden
verstdrkte dies den Unmut im ganzen Land. Keiner der Beteiligten,
weder die Gewerkschaften noch Verbinde, haben es verstanden, die
Stimmung in Deutschland zu heben.

Die Gewerkschaften verhielten sich defensiv bewahrend -
oder anders ausgedriickt - praktizierten ein Abbremsen bis zum Bei-
nahe-Stillstand. Zu notwendigen Flexibilisierungsbeitrigen waren
sie in aller Regel nicht bereit.

Die starre Haltung von Gewerkschaften, begriindet auch in
der Angst vor weiteren Mitgliederverlusten, trug zur schleichenden
Auszehrung vieler Unternehmen bei. Uberfillige Rationalisierung
und Flexibilisierung wurden und werden blockiert. Es ist erstaunlich
zu beobachten, welche Verhinderungs- und Verzégerungstaktiken
angewandt werden, obwohl sich auch Gewerkschaften bewusst wa-
ren, dass dadurch Verlagerungen provoziert werden. Ein krasser Fall
sind die Versuche, Arbeitszeitbeschrdnkungen bei Ingenieuren zu
verfechten und zur gleichen Zeit die Rede von dringend notwendi-
gen Innovationsoffensiven zu fiihren.

Besitzstandswahrung, die 35 Stunden-Woche, Kiindigungs-
schutz, Festklammern an iiberholten Tarifstrukturen, hohe Lohne
bei hohem Urlaubsanspruch sind auch heute noch sakrosankte
Errungenschaften gewerkschaftlichen Kampfes. Den Vorteil indivi-
dueller Flexibilitdt von Mehrfachqualifikationen oder flexibler
Arbeitszeiten vernimmt man aus gewerkschaftlichem Munde eher
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selten. Unter die Rubrik Mitverantwortung fillt eine solche Haltung
nicht. Ob sie dem Anspruch der Mitbestimmung gerecht wird, darf
gefragt werden. Der Vorsitzende des DGB, Michael Sommer, gab es
schlieBlich zu: ,,Auch wir, die Gewerkschaften, haben die Globali-
sierung verschlafen* (Aust 2007).

Die Verbinde haben alles getan, die Kapitalseite in Unternehmen
und Gesellschaft gegeniiber Arbeitnehmern und Gewerkschaften zu
starken. Konzeptionelle Vorschldge von ihrer Seite, die fiir das ge-
samte Gemeinwesen sichtbare und allseits akzeptable Fortschritte
gebracht hitten, wurden selten vernommen. An der Reglemen-
tierungsdichte, an dem ausgeuferten Sozialstaat, am Gesundheits-
system und an Wettbewerbsbeschriankungen tragen die Verbidnde
eine Mitverantwortung.

Stattdessen gehorten stdndiges Klagen der Arbeitgeber und
ihrer Funktiondre iiber zu hohe Lohne (gerade bei Geringqua-
lifizierten), zu hohe Lohnnebenkosten, zu kurze Arbeitszeiten, zu
langer Urlaub, fehlende Fachkrifte und die allseits geringe Flexibilitét
zum Repertoire.

Sie haben es versdumt, zukunftsfihige, ideologiefreie Gesamtkon-

zepte vorzubringen, kraftvoll zu vertreten und an der Umsetzung zu

arbeiten. Zum Beispiel:

— die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten und Entlohnungssysteme

— die bessere Durchléssigkeit der Bildungssysteme

— die Anhebung der gesellschaftlichen Wertschitzung fiir Ingenieure,
Naturwissenschaftler und Unternehmertum

Die Verbinde sind schnell mit Forderungen bei der Hand, Kapazitéts-
engpisse schnellstmdglich zu beseitigen. Erinnert sei an die vorschnelle
Forderung nach Gastarbeitern und der Green Card, aktuell bei
Ingenieuren. Insgesamt ist das Verhalten der Verbénde als nur interes-
sensorientiert zu werten. Und ein Grof3teil des Schlechtredens des eige-
nen Standortes geht auf ihr Konto.



Wenn Politik das Abbild der gesellschaftlichen Kraft- und Macht-
verhiltnisse ist, wird klar, dass bei einem Patt zwischen den gesell-
schaftlichen Kriften jede Anderung der Verhiltnisse zu zdhem
Feilschen zwischen den Interessengruppen fiihrt. Weiten Teilen der
Bevolkerung und den professionellen Beobachtern missféllt die
Ziahigkeit der Fortschritte, vor allem wenn sie nur verkiindet und
nicht spiirbar sind. Leicht entsteht der Eindruck der Stagnation, des
Flickwerks und fauler Kompromisse beim Umbau der sozialen
Sicherungssysteme und des Gesundheitssystems, der Innovations-
politik, der nachhaltigen Senkung der Lohnnebenkosten.

Die sich verdichtende Reglementierung im Inland sowie die zoger-
liche Einwirkung auf faire internationale Handelsregeln hemmen
die Unternehmen bei der Sicherung von Arbeitsplidtzen. Die Politik
lieferte damit ungewollt einen Beitrag zu Verlagerungen.

Die Medien wirken - alles in allem - zu wenig aufkldrend und
haben einen fatalen Hang zur Ubertreibung ins Negative. Sie verste-
hen sich kaum noch als neutraler und aufklarender Faktor. Gerade
den offentlich rechtlichen Anstalten stiinde diese Rolle noch mehr zu.
Die zwiespiltige Haltung der Medien offenbart sich auch in der im-
mer wieder zu beobachtenden unreflektierten Rollentrennung in
Produzenten, Arbeitnehmer und Konsumenten. Sobald Arbeitsplatz-
verlust droht oder eintritt, machen sich Beklemmung, Ratlosigkeit
und zum Teil Wut breit, andererseits wird dem Hedonismus, der unbe-
grenzten Freizeitorientierung und schrankenloser Konsumfreiheit
(Geiz ist geil) gehuldigt. Die realen Widerspriiche und Ungereimthei-
ten werden dann achselzuckend als naturgegebene Fakten zur Kennt-
nis genommen.
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4) Personalkosten drastisch gesenkt

Wihrend sich Unternehmer, Gewerkschaften und Politik in der Of-
fentlichkeit endlose und vorwurfsvolle Diskussionen iiber Lohn-ni-
veau, Arbeitsmarktdefizite und Standortnachteile lieferten, haben
einzelne Unternehmen in den letzten Jahren still, aber entschieden
gehandelt. Sie haben an verschiedenen Stellschrauben zur Senkung
der Lohn- und Gehaltssumme gedreht.

Bei konsequenter Ausschopfung des MalBnahmenkatalogs
kann damit ein Personalkostenvorteil von einem Drittel erzielt wer-
den. Nicht beriicksichtigt sind dabei die Wirkungen aus der Lohn-
zuriickhaltung der letzten 10 Jahre.

Mafinahmenkatalog zur Personalkostensenkung

Senkung des Alterdurchschnittes

Die Devise war einfach: ,, Teure Altere raus, billige Jiingere rein“. Die
rationale Begriindung lautete, den Jiingeren so endlich bessere
Einstellungschancen zu geben. Wenn 60- Jéhrige durch 30-J4hrige er-
setzt werden, lassen sich die jeweiligen Personalkosten im Einzelfall
um bis zu 40% reduzieren und Betriebsrenten sparen. Unvermeidbare
Folgen sind verschenktes Know-how der Alteren und die gleichzei-
tige Inanspruchnahme der Gemeinschaft fiir fremd verschuldete
Soziallasten. Angesichts eines sich abzeichnenden Mangels an Fachkréften
eigentlich eine unhaltbare, aber gesetzlich sanktionierte Praxis.

Einsatz von Leiharbeitsarbeitskriften

Leiharbeitskrifte sind bis zu 50% billiger als Festangestellte und er-
hohen die Flexibilitédt. Bei einem angenommenen Anteil von 15%
Leihkréften reduzieren sich die Personalkosten um mindestens
5 %. Komplettiert wurde dies durch den gezielten Einsatz giinstiger
Praktikanten/Trainees (400 Euro-Jobs) .



Teilzeitarbeit

Der steigende Einsatz von Teilzeitarbeitskréften bringt eine freiwil-
lige Arbeitsverdichtung mit sich und fiihrt zu Personaleinsparungen.
Es wurden nicht nur die Lohnkosten reduziert, sondern auch die
Leistung iiberproportional gesteigert. Nach der groben Formel: 4
Stunden Teilzeitarbeit entsprechen 5-6 Stunden Vollzeitarbeit.
Teilzeitarbeit ist im Einzelfall fiir Unternehmen eine giinstige und
fiir den Beschiftigten eine gute Losung.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Diese Arbeitszeitmodelle sechen Anwesenheit nur bei vorliegenden
Kundenauftriagen und einen Zeitausgleich bei Mehrarbeit vor. Auf
diesem Wege wurde die Auslastung um mehr als 10% gesteigert, die
Lohnsumme in dhnlichem Ausmaf durch einen kleineren Mitarbei-
terstamm gesenkt.

Arbeitszeitverliingerungen ohne Lohnausgleich
Arbeitszeitverldngerungen ohne Lohnausgleich erbrachten zusétz-
liche Lohnkostensenkungen von ca. 10%. Unvoreingenommen be-
trachtet sind Arbeitszeitverldngerungen ein Weg, der am Wenigsten
weh tut.

Einheitlicher Entgeltrahmen (ERA)

Die seit mehr als 20 Jahren diskutierte - aktuell in der Umsetzung befind-
liche - tarifliche Gleichstellung von Arbeitern und Angestellten erbringt
mittelfristig eine Reduktion der Personalkosten von mindestens 10%.

Auslagerungen in Service GmbH.

In vielen GroBBunternehmen kam es zu Ausgliederungen von Be-
triebsteilen (vor allem Service und Logistik) in Gesellschaften mit
anderen Tarifen: Mit 10-20% niedrigerem Lohn, langeren Arbeits-
zeiten und weniger Sonderleistungen. Beim Auslagern wird von ei-
ner Senkung der Personalkosten von etwa 40% ausgegangen.
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Diese Entwicklung ldsst sich so resiimieren: Der iiber viele Jahre an-
haltende Anstieg der Lohn- und Gehaltskosten wurde unbemerkt ge-
stoppt und in einen Riickgang verwandelt, fiir diejenigen, die diese
MaBnahmen konsequent ergriffen haben.

Die Kosten senkenden Wirkungen der vielféaltigen Maf3nahmen er-
moglichten den Rang des Exportweltmeisters und brachten den
Vorwurf des Lohndumpings aus Italien und Frankreich ein.

Kurz

Verlagerungen sind eine traditionsreiche Form der Spezialisierung
und der angestrebten Ausschopfung von Lohnunterschieden. Ver-
lagerungen erfolgten meist in Schiiben mit jeweils anderen Schwer-
punkten und Zielldindern. Heute stehen die neuen EU-Beitrittsldnder
und China als Fertigungsstandorte obenauf, Indien bei Software und
IT-Dienstleistungen. Der Verlagerung der Fertigung folgten verein-
zelt Verlagerungen von Entwicklungsaufgaben. Auf das Ganze ge-
sehen kam es zu erheblichen Arbeitsplatzverlusten im Verarbeitenden
Gewerbe.

Parallel zur letzten groBen Welle von Verlagerungen um die
Jahrtausendwende wurden die Personalkosten auf subtile Weise ge-
drosselt; starre Arbeitsregelungen wurden durchbrochen. Brems-
versuche von Gewerkschaft und Politik hatten keinen dauerhaften
Erfolg.

Festzustellen war ein Mangel an Konsens, an offen kommunizierten
und geordneten Losungen als Antwort auf die um sich greifende
Globalisierung. Die verstédndnisvolle Mitnahme der Bevolkerung ge-
lang nicht, weil die konfrontative Diskussion {iberhand nahm.

Nach der Halbzeit des Verlagerns ist es iiberfillig, den Beweggriinden
und Fehlern der letzten Jahre nachzugehen.



UNZULANGLICHE DENK- UND HANDLUNGSWEISEN

erlagerungsentscheidungen sind schwerwiegend. Wegen ihrer

Tragweite fiir das Unternehmen und ihrer Offentlichkeitswir-
kung bleiben die wahren Griinde haufig verdeckt. Deshalb soll im
Folgenden offen gelegt werden, welche Einstellungen und Uberle-
gungen des Managements mit im Spiel sind. Weil die Fille so viel-
faltig sind, wird auf die systemischen Aspekte und Zwinge eingegan-
gen.

1) Abwarten bis zur Krise

Versdaumte Innovation und unterlassene Produktivitédtssteigerung
l6sen frither oder spiter den Krisenfall aus. Dann geht es nur noch
darum, einen moglichst raschen Ausweg zu finden. Die alte
Erkenntnis bestitigt sich immer wieder: Uber Jahre verschleppte
Produktivitéatssteigerungen erzeugen bei Nachlassen des Wachstums
einen unerwartet hohen Anpassungsbedarf. Einschriankend sei ver-
merkt, dass diejenigen, die mit der misslichen Situation fertig wer-
den miissen, mitunter nicht die Verursacher sind. Trotz aller umstand-
lichen Rechtfertigungen gilt die Feststellung:

Unterlassene AnpassungsmaBinahmen sind der Hauptgrund fiir
Massenentlassungen, Auslagerungen und Verlagerungen.

Wieso kommt es immer wieder zu diesem Reaktionsmuster?
Warum wird auf die gemeinsame Erarbeitung von Losungen verzich-
tet?

Das zugrunde liegende Verhalten kann als weiche Fithrung oder an-
ders gewendet als Ausbremsen bis zur Krise bezeichnet werden.
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Unweigerliche Folge des Zogerns sind iiberhastete Aktionen;schlief3-
lich gilt es, Versdumtes tatkriftig wieder wettzumachen. Betrachtet
man das Verhalten der Manager niichtern, steht gewohnlich ein
Kalkiil hinter den Aktionen, ansonsten ldgen Versagen und Un-
fahigkeit vor. Es entspricht einer alten Erfahrung, dass schleichen-
de Entwicklungen oft zu spit erkannt werden und in guten Zeiten
viele Manager nicht bereit sind, unangenehme Eingriffe in Strukturen
und Prozesse vorzunehmen. Starre gesetzliche und tarifliche
Regelungen, konfrontatives Verhalten der Arbeitnehmervertreter
und mangelnde Durchsetzungskraft des Managements wachsen bis-
weilen zu einer Trégheitsmasse an, bis der Handlungsdruck unaus-
weichlich wird. Die Bereitschaft zum Handeln springt an.
Arbeitnehmervertreter, Aufsichtsrite, Politiker und Medien lassen
sich héufig erst durch grole Marktanteilsverluste oder unerwartet
grof3e Verluste fiir schnelle Schritte und scharfe Schnitte gewinnen.
An der Krise verdienen Berater, aus ihr schopfen Manager ihre
Erméchtigung und die Aufsichtsorgane bekunden ihre vorbehalts-
lose Unterstiitzung.

Die Beobachtung triigt nicht: Je umfangreicher und schwie-
riger Personalanpassungen sind, desto eher werden sie hinausgezo-
gert. Um langen Diskussionen aus dem Weg zu gehen, werden
Sanierungsmafnahmen spit offen gelegt.

Ursache sind Ideen- und Mutlosigkeit der Manager gegeniiber
Gewerkschaften, weil das Verhiltnis zu den Vertretern der Arbeit-
nehmerseite mit viel Misstrauen angefiillt ist.

Ein anderer Grund fiir nicht aufgegriffene Produktivi-
tdtsmaBBnahmen ist die Fehlsteuerung der Manager durch erfolgsori-
entierte Vergiitungen. Manager sind dadurch geradezu angehalten,
ihr Einkommen iiber die Zeit zu optimieren. Folglich unterlassen sie
Verbesserungen zu einem fiir sie ungiinstigen Zeitpunkt.

Bei permanenten Produktivititssteigerungen wiren durchgreifende
Anpassungen weniger heftig, dafiir leichter und schneller durchsetzbar.



2) Instrumentalisierte Halbwahrheiten

Unzulissige Fixierung auf Lohnkosten

Der gewohnliche Ausgangspunkt fiir Verlagerungsentscheidungen
sind die direkten Lohnkosten, nachweislich der kleinste Kostenblock.
Die Fertigungslohne machen beispielsweise in der Elektroindustrie
im Durchschnitt nur 5-8 % der Gesamtkosten aus. Sie sind traditio-
nell die am genauesten analysierten und kontrollierten Kosten. Dass
die Hohe der Fertigungslohne ein schwacher Anhaltspunkt fiir
Verlagerungen ist, bedarf keiner weiteren Erlduterung. Ausgenom-
men sind Massenprodukte mit hohem Lohnanteil.

Vernachlissigte Arbeitsproduktivitiit

Nur die Kombination der Stundenlohne mit der jeweiligen Arbeits-
produktivitidt ermdglicht eine erste qualifizierte Aussage. So betrach-
tet hat Deutschland gegeniiber China nur noch einen Stiicklohnnach-
teil von ca. 20 - 40%. Dies entspricht jedoch maximal 5 % der
Gesamtkosten. Dieser Nachteil verschwindet, wenn man noch die
Zusatzkosten beriicksichtigt.

Unterschlagene Zusatzkosten

Neben Stundenlohnen und Arbeitsproduktivitdt werden Kosten, die
aufgrund der Verlagerung entstehen, nur unzureichend berticksich-
tigt. Dazu zdhlen Einmalkosten, zusétzliche laufende Kosten sowie
Folgekosten.

Einmalkosten entstehen fiir die Vorbereitung und Uberleitung auf
den neuen Standort. Dazu zidhlen Aufwinde fiir Standort-, Firmen
und Mitarbeitersuche, vor allem die neu zu titigenden Investitionen,
Ubersetzung von Zeichnungen, Stiicklisten/ Schulungsunterlagen -
nicht nur formal sprachlich, sondern auch in ihrem kulturellen
Kontext komplizierte Prozessanpassungen, aufwendige Umstellung
der IT-Systeme. Umgelegt auf ein Jahr (bei einer Amortisationsdauer
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von drei Jahren) machen die Einmalkosten - vorsichtig geschétzt -
etwa 5% der Gesamtkosten des geplanten Umsatzvolumens aus.

Laufende Kosten fiir Logistik, I'T, Kapitalverzinsung, Zoll und
Betreuung in Fach- und Fiihrungsfragen erhohen sich um 5-10 % der
Gesamtkosten. Bei Spezialisten schlédgt vor allem die Fluktuation als
betrédchtlicher Kostenfaktor durch.

Folgekosten entstehen aus dem Zerreif3en von Prozessketten, aus ge-
ringerer Flexibilitdt und Lieferfihigkeit, aus Fehlleistungen, aus
Qualitdtsméngeln, aus Compliance-Problemen, aus Umsatzriick-
giangen durch Imageverluste und auch wegen Korruption.

Dieser Kostenblock kann 10% der Gesamtkosten des geplanten
Umsatzvolumens erreichen.

Bei einer vollstindigen Kostenbetrachtung verwandeln sich die Lohn-
vorteile von Lindern wie China in eine Gesamtkostenerhohung.

3) Mechanistische Teilsichten

In der betrieblichen Praxis wird mit groer RegelméBigkeit gegen
das Gebot verstoBBen, Prozesse im Gesamtzusammenhang zu sehen
und zu managen. Das liegt meist daran, dass Zusténdigkeiten eng ge-
fasst sind und einfach die Erfahrung fehlt, die Dinge in einen grof3e-
ren Zusammenhang zu stellen. Obendrein begiinstigen Incentive-
Regelungen oft schnelle partikuldre Losungen.

Dass durch Verlagerung Prozessketten zerrissen werden, ist
offensichtlich. Gefdhrdete Kernprozesse sind Product Life Cycle
Management (PLM) und Supply Chain Management (SCM); weni-
ger das Customer Relationship Management (CRM). Von den
Supportprozessen sind vor allem Einkauf, Personal, IT und Finanz-



buchhaltung beriihrt.

Verlagern bedingt immer auch rdumliche Trennung mit schiddlichen
Auswirkungen auf die Kommunikation. Es entstehen Informations-
liicken, Medienbriiche und lingere Durchlaufzeiten. Auch eine er-
hohte Fehleranfélligkeit zwischen den einzelnen Wertschopfungs-
schritten ist die Folge.

Die iiber Jahre mit den Lieferanten erreichte Prozesseffizenz in der
Fertigung/Supply Chain wird durch Verlagerung einzelner Prozess-
schritte stark beeintriichtigt. Durch Wegfall oder Anderung der in-
stallierten Nachschubsteuerung erhoht sich der Materialbestand und
der Aufwand fiir Handling und Disposition steigt betrichtlich.
Gleichzeitig reduziert sich die Versorgungssicherheit. Bei Verla-
gerungen von Standard- und Wiederholprodukten sind fast immer
neue Lieferkanile zu entwickeln, Bestell- und Abwicklungsprozes-
se sowie Verteil- oder Sammelprozesse neu zu gestalten. Komplizierte
und unsichere Prozesse mit langen Durchlaufzeiten entstehen.

Produktionsverlagerungen haben zeitverzdgert eine weitere Folge.
Sie iiben eine starke Anziehungskraft auf die Entwicklung aus, oder
anders gesagt, ,,...wo die Produktion hingeht, folgt allméhlich die
Entwicklung® (Eidenmiiller 2005). Thre Verlagerung auf externe
Spezialisten nimmt zu. Problematisch ist dies, weil die enge und frii-
he Zusammenarbeit zwischen Vertrieb, Entwicklung, Fertigungs-
planung und Produktion erfolgskritisch ist, vor allem, weil in der
Entwicklung das Kosten-Niveau der zukiinftigen Produktion zu etwa
70% festgelegt wird. Dass bei Produktentwicklungen hohere
Eigenanteile vorteilhaft sind hat sich bestéatigt (FhG ISI 10/2003).
Im Innovationsprozess spielt der Fertigungsanlauf eine ent-
scheidende Rolle. Der Fertigungsanlauf ist ein schwer standardisier-
barer, hochkommunikativer Prozess, bei dem spezialisiertes Ex-
pertenwissen mit Systemverstindnis kombiniert wird. Wegen des ho-
hen Anteils schwer beschreibbarer Aufgaben, die zudem immer mehr
unter Zeitdruck ablaufen, sollten kommunikative Hiirden moglichst
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niedrig gehalten werden. Deshalb sollen Entwicklung und Fertigung
nicht getrennt werden, insbesondere in Geschéiften mit kurzen Inno-
vationszyklen. Es gilt das Erfahrungswissen dieser Phase fiir zukiinf-
tige Innovationszyklen unmittelbar zu nutzen.

Ein zunehmend héiufiger Fall von Verlagerung ist die Entwicklung
von Software. Das komplexe Zusammenspiel von Hardware und
Software, z.B. bei Maschinensteuerungen oder Kommunikationssys-
temen legen es nahe, beide Techniken in einer Hand an einem Ort
zu behalten. Das Verbot des Zerreiflens von Prozessketten gilt hier
im Besonderen.

In jlingster Zeit wurden verstéirkt personalintensive adminstrative
Aufgaben in Shared Services - zum Beispiel in der Kreditfabrik ei-
ner Grof3bank - zusammengefasst und in Teilen verlagert. Als Haupt-
grund werden die hohen Personalkosten angefiihrt. Bei genauerem
Hinsehen sind es meist mangelhaft beherrschte Prozesse. Zweifels-
ohne gibt es einen Rationalisierungsstau bei administrativen Prozes-
sen wie Rechnungswesen, Personalverwaltung, Gehaltsabrechnung,
Auftragsabwicklung. Aber unproduktive Prozesse in Billiglohnldnder
zu verlagern ohne sie vorher neu auszurichten, ist ein Fehler.

Wie kommt es immer wieder dazu, dass trotz aller Bekenntnisse zur
Prozessoptimierung anders gehandelt wird?

Fiir manche Manager funktionieren Unternehmen wie mechanische
Systeme. Ausfluss solcher Denkweisen sind Organisationsformen,
die das Unternehmensgeschehen in viele Funktionen gliedern und
detaillierte Zustéandigkeiten definieren. Die Geschlossenheit von
Wertschopfungsketten und die Abhingigkeiten zwischen den Kern-
prozessen geraten dabei leicht aus dem Blickfeld.

Das Zerlegen von Wertschopfungsstrukturen gehort seit langem zur



gingigen Berater-Routine. Die Werkzeuge sind das Funktionskosten-
Benchmarking bzw. das Best in Class-Konzept. Damit wird versucht,
alle nicht kostenoptimalen Prozesse und Funktionen zu identifizie-
ren und auf kostengiinstigere Leistungserbringer zu iibertragen.
Daneben gibt es Ansétze und Werkzeuge fiir eine effektive Ressour-
cennutzung, die als Impulse fiir Verlagerungen wirkten: Vor allem die
Fertigungssegmentierung, das Konzept der Kernkompetenzen, der
Shareholder-Value-Ansatz in Form des Geschiftswertbeitrags.

Mechanistische Teilsichten haben eine verstirkende Wirkung auf
Verlagerungsentscheidungen.

4) Unterschlagen von Risiken

Werden Misserfolge bei Verlagerungen ausgewertet, sto3t man auf
falsche Einschédtzungen wesentlicher Risiken und auf Ignoranz ge-
geniiber Folgewirkungen.

Unterschiitzung technologischer Zusammenhiinge

Viele Produkte sind durch die Integration von Mechanik, Elektronik
und Software geprégt. Zu ihrer Herstellung ist ein vernetztes Zu-
sammenwirken unterschiedlicher Kompetenzen notwendig. Aus-
druck dafiir sind Mechatronik oder Digital Factory.

Wer mit dem Uberleiten von Entwicklungsergebnissen in die Fer-
tigung befasst war, weif3 wie kritisch die richtige Einschédtzung und
der kompetente Umgang mit Technologien ist. Die Abhingigkeiten
sind meist diffiziler als von Au3enstehenden oder operativ wenig er-
fahrenen Managern angenommen wird.
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Betrichtliche Know-how-Risiken

Der Diebstahl geistigen Eigentums ist insbesondere in China viru-
lent, weil es dort keine Tradition des Schutzes von Eigentumsrechten
gibt, sondern vielmehr ein kollektiver Nachahmensdrang grassiert.
Es erwichst eine ungewollte Billigkonkurrenz, die zunéichst nicht
wahrgenommen wird bis der chinesische Kopist exportiert, spéte-
stens wenn nach Deutschland geliefert wird. MaB3nahmen zum Schutz
des Know-how z. B. durch kiinstliche Liefer- und Leistungsaufspal-
tung sind aufwindig. Gewihrleistung und die Ersatzteilversorgung
fiir Nachahmerprodukte werden zu drohenden Problemen.

Die Folgen stidndiger Mitarbeiterfluktuation,insbesondere in Indien
und China, aber auch in Osteuropa, werden oft striflich unterschétzt.
So heuern Arbeitnehmer gerne bei ausldndischen Firmen an, verab-
schieden sich aber nach einer Anlernzeit schnell wieder und tauchen
beim Konkurrenten wieder auf.

Nicht ernst genommene Qualitit und Logistik

Nach einer Reihe von Untersuchungen liegen die Hauptgriinde fiir
Riickverlagerungen auf dem Fertigungsgebiet bei chronischen
Qualitdtsproblemen. Weil es nicht gelang, Qualitdtsanforderungen
dauerhaft einzuhalten, stand die Reputation des Unternehmens auf
dem Spiel. Die Lehre daraus lautet, dass eine Qualitdtstradition nicht
einfach iibertragbar ist und Qualitédt oft nicht einfach erpriifbar ist.
Ein weiteres Problem sind wiederholte Lieferschwierigkeiten, die teu-
re Notfalllosungen erfordern und die Kundenzufriedenheit zerstoren.

Vielfiltige kulturelle Barrieren

Gelidufig sind Sprachschwierigkeiten. Auch wenn Englisch als
Geschiftssprache verwendet wird, bleiben die kontextuellen
Kommunikationsprobleme bestehen. Und die Zahl der ausreichend
Englisch sprechenden Fachleute und Manager ist beispielsweise in
China klein. Arbeitsfihige Beziehungen aufzubauen, braucht in der
Regel viel mehr Zeit als angenommen. Der dafiir notwendige



Aufwand im I'T-Bereich kann nicht selten so erheblich sein, dass die
Lohnvorteile kompensiert werden.

Ein weiteres Hindernis ist die Biirokratie im Zielland. Einige Linder,
wie Indien, haben traditionell einen vielschichtigen Beamtenapparat,
der bestrebt ist, seine Berechtigung immer wieder unter Beweis zu
stellen. Dabei ist vielen Ziellindern Korruption eine schwer ver-
meidbare Begleiterscheinung.

5) Dem Herdentrieb nachgeben

Esliegt im Selbstverstdndnis vieler Manager, sich gern als entschlos-
sene Entscheider zu geben. Auf der anderen Seite sind sie oft bestrebt,
nicht durch Alleingédnge aufzufallen. Konformes Verhalten wird da-
durch erzeugt, dass viele Manager die gleichen Business Schools ab-
solviert haben, zu Beginn ihrer Karriere bei den gleichen Unter-
nehmen gearbeitet und in Beraterprojekten teilgenommen haben.

Auch geschiftsunerfahrene Analysten und Journalisten erzeugen
Druck, indem sie immer wieder dem Top-Management Rechtferti-
gungen fiir das Unterlassen von Verlagerungen abverlangen.
SchlieBlich sind auch wohlmeinende Verbidnde und Kammern nicht
unbeteiligt: Uber ihre Auslandsorganisationen bieten sie Hilfestellung
fiir Verlagerungsinteressierte in Form so genannter Auslandstage.
Einen beachtlichen Druck iiben Finanzanalysten aus. Mit
Fragen an das Management, warum immer noch nicht an die be-
kannten Low-Cost-Standorte verlagert worden ist. Und dies ist wie-
derum fiir Beratungsprojekte zutréglich. Unschwer zu verstehen ist,
dass Manager mit Berater- oder Banker-Hintergrund besonders an-
fallig fiir Outsourcing-Aktivitédten sind.
Unternehmensleitungen nehmen diese Zeitstromung auf, geben
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Losungen statt Zielen vor: ,Fertigung in China im Jahr x“,
,Prasentation einer Indien-Story bis Monat Y* und veranlassen hek-
tische Aktionen. Bei Pressekonferenzen lassen sich dann hoffnungs-
volle Business Stories erzihlen. Die Priaferenz fiir bestimmte Schwer-
punktldnder und Standorte - Hot Spots wie Bangalore- passt gut in
dieses Bild.

Konformitét tritt zutage auch im karawanengleichen Weiterziehen,
mal in die Ukraine, dann nach Vietnam oder wenn Einkdufer unge-
niert mit bedrdngenden Fragen aufwarten nach dem Muster:,,Wo ist
denn ihr Low-Cost- Standort?*

Konformitit fordert den Herdentrieb nach dem Prinzip von Gracian
(1647): Besser mit allen ein Narr als allein gescheit.

6) Bindungsarmut gegeniiber Mitarbeitern, Standorten
und Lieferanten

Es ist mittlerweile gingige Praxis, dass das Einkaufsvolumen still-
schweigend in Billiglohnldnder vergeben wird und damit Ar-
beitsplétze verloren gehen. Bestiinde ein vertrauensvolles Verhéltnis,
konnten Lieferanten in der Regel zu groBBeren Produktivitétssteige-
rungen und Preiszugestdndnissen angehalten werden;sie bekommen
die Chance aber nicht. Die Einrichtung von strategischen Einkaufs-
stellen in China ist der Vorbote fiir die Umgehung heimischer Lie-
feranten.*

Verstiarkt wird die Bindungslosigkeit durch die um sich greifende
Soldnermentalitit. Manager entfalten keine Bindungen, weil sie stets
abrufbar oder auf der Suche nach neuen, groBBeren Aufgaben an an-
derer Stelle sind. Die Verwurzelung mit einem Standort kann nicht
heranwachsen und damit die Empathie, Standorte kreativ und kon-
sequent weiter zu entwickeln. Empfundene Bindungsarmut fiihrt zu
Angst und Lahmung bei den Mitarbeitern, allenthalben zur inneren

* Einige Energieversorgungsunternehmen haben in den letzten Jahren unauffillig ein bedeu-
tendes Einkaufsvolumen nach China verlagert, halten gleichzeitig aber an der faktischen
Monopolsituation in Deutschland konsequent fest.



Kiindigung. Sogar die Mehrzahl der nicht betroffenen Mitarbeiter
zeigt das gleiche Verhaltensmuster.

Schlechte oder gar zerriittete Beziehungen in Unternehmen sind ein
guter Boden fiir Verlagerungen. Die Frage an die Belegschaft, was
gemeinsam am Besten zu tun wire, stellt sich nicht mehr. Die
Entscheidung des Managements ist schon gefallen.

Kurz

Verlagerungen werden als Weg angesehen, um Faktorkostenunter-
schiede im weltweiten Maf3stab fiir die eigene Wertschopfung nutz-
bar zu machen. Die Tatsache, dass im globalen Maf3stab eklatante
Lohndifferenzen vorkommen, stellt eine stindige Versuchung dar.
Das Lohnkostenargument hat einen scheinbar rationalen Einschlag,
ist aber oft ein vorgeschobenes, einseitiges Argument.

Viele Manager werden vom Kapitalmarkt zunehmend zur Ver-
lagerung gedringt, zumal Fondmanager selbst unter Druck stehen.
Amerikanische Pensionsfondmanager sollen in guten Jahren eine
Rendite von 25% in Aktienanlagen und Fondsbeteiligungen erwirt-
schaften. Von den Managern ihrer Unternehmen fordern sie ent-
sprechende Eigenkapitalrenditen ein. Dieser Logik folgend wird
Produktion leicht zur Verfiigungsmasse.

Einen nicht geringen Einfluss auf Verlagerungen haben die Vergii-
tungssysteme fiir Manager. Die in mehreren bdrsennotierten
Unternehmen geltenden geschéftswertgebundenen Incentives be-
lohnen die Verlagerung kapitalintensiver Fertigungen. Traditionelle
Bindungsmuster gegeniiber Mitarbeitern und Lieferanten sind einem
opportunistischen Verhalten gewichen. Weil das von der Belegschaft
versplirt wird, leidet die Motivation.

Mit Verlagerungen ist mehr oder weniger das Zerreif3en von Prozess-
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ketten verbunden. Besonders kritisch ist die Trennung von Entwick-
lung und Fertigung, weil dabei Erfahrungswissen oft unwiederbring-
lich verloren geht und nur mehr eingeschréinkt entstehen kann.
Wird die Prozesseffizienz in den Mittelpunkt gestellt, relativieren
sich Lohndifferenzen. Werden dann noch die Risken gewiirdigt, stellt
sich die Alternative der Verlagerung aus Kostengriinden nicht.

Mit Verlagerungen werden Symptome kuriert. Den eigentlichen
Losungen wird aus dem Weg gegangen.



UNTERNEHMERISCHE LOSUNGEN VORANTREIBEN
1) Denkhaltung éindern

nternehmerisches Denken ist ganzheitlich und pragmatisch. Im

Unterschied zur ausgesprochen rationalen, analytischen Be-
trachtungsweise vieler Manager oder Investoren haben unternehme-
risch Denkende den Blick fiir das Ganze: den Gesamtprozess, die
Gesamtkosten, offene und verdeckte Risiken. Langjdhrige Erfahrung
und unternehmerischer Erfolg lehren dies. Dagegen sind modische
Managementkonzepte fast ausnahmslos Teilsichten der Unter-
nehmenswirklichkeit. Outsourcing/Verlagerung ist dafiir Beweis.

Unternehmerisch gefithrte Unternehmen setzen auf ihre Einzigartig-
keit und versuchen sie stdndig weiter zu entwickeln. In dieser Logik
bleibend, sind sie beim Verlagern duflerst vorsichtig, gehen ausge-
sprochen selektiv vor, weil sie Kompetenzen nicht verlieren und
Kernprozesse nicht schwichen wollen. Sie treiben die Internationa-
lisierung ihres Geschiftes voran. Das beginnt im Stammbetrieb, in
dem groB3e Teile der Belegschaft die kulturelle und soziale Kompe-
tenz fiir das internationale Geschéft standig verbessern.

So gefiihrte Unternehmen setzen bewusst auch die drei Zielgro3en
Zeit, Qualitdt und Kosten in ein anderes Verhiltnis. Die reine
Kostenorientierung erhélt ein geringeres Gewicht als die Zeit-
orientierung und das unablissige Streben nach Qualitidt. Wird die Zeit
in das Zentrum geriickt, ist sie Ausgangspunkt zu anhaltenden
Qualitdtsverbesserungen und Kostensenkungen. Der Zusammen-
hang zwischen Zeit und Qualitdt entspricht dem, was man in der
Physik eine Starke Wechselwirkung nennt. Schneller werden bedeu-
tet, den ,,First Pass Yield“ (FPY) zu verbessern oder anders formu-
liert, alles beim ersten Mal richtig zu machen. Zeitorientierung fiihrt
zu Prozessorientierung und erzwingt ganzheitliches Denken beim
Gestalten des Geschiftssystems und der dazugehdrigen Prozesse.
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Im Kern ist Geschwindigkeit steigern bzw. Durchlaufzeiten senken
nichts anderes als Flexibilitit steigern.
Zeit und Qualitat werden zu Treibern fiir Flexibilit:it.

2) Aufgabenstellung umdrehen

Damit man nicht vorschnell in eine Verlagerung hineinlduft, unrevi-
dierbare Fakten schafft und letztlich enttduscht wird, sollten folgen-
de Regeln beachtet werden.

Die erste Regel: Betroffenen Standort wettbewerbsfiihig machen.
Wenn Verlagerungsentscheidungen anstehen, ist zuerst zu fragen,
wie der eigene Standort auf internationales Wettbewerbsniveau ge-
bracht werden kann.

Die zweite Regel: Ziele statt Losungen vorgeben.

Es ist heute oft iiblich, dass das Management Losungsvorgaben -
Verlagerungen nach Osteuropa oder Siidostasien - macht, anstatt
Ziele vorzugeben. Weil Mitarbeiter damit keine Handlungs-
alternativen haben, gehen sie unmittelbar an die Umsetzung. Dieses
Vorgehen ist in Frage zu stellen. Verlagerung ist kein akzeptables Ziel
im Gegensatz zu MarkterschlieBung. Es ldsst sich zeigen, dass
Verlagerung erst am Ende einer komplizierten Fragenreihe steht:
Wie wird ein hoherer Marktanteil erreicht? Ist Local Content
Bedingung? Sind niedrigere Preise erforderlich? Sind Low-Cost
Produkte erforderlich? Sind signifikante Produktivitdtssteigerungen
notwendig und wie sind sie erreichbar? Sind Verlagerungen letztlich
unumgénglich? Kriterien fiir Verlagerungsentscheidungen erfiillt?



Kriterien fiir Verlagerungsentscheidungen

— Bleibt die gegenseitige Befruchtung von Fertigung und
Entwicklung bei Produktentwicklung sowie Prozessent-
wicklungen erhalten?

— Fiihrt das Zerreiflen der Liefer- bzw.Versorgungskette zu
keinen Nachteilen bei Lieferzeit, Qualitdt und Kosten?

— Wird durch die Verlagerung eine hohere Gesamtproduktivitét
erreicht als es mit den bestehenden Prozessen moglich ist?

— Wird mit der angestrebten Umsatzsteigerung im neuen Markt
zusammen mit der Verlagerung eine Ergebnisverbesserung
erreicht?

— Ist der Schutz der Eigentumsrechte gewahrt?

Ist die Verlagerung umkehrbar?

Die dritte Regel: Ziele formulieren und offen kommunizieren.

Wenn Ziele offen vorgegeben werden, wird die Akzeptanz grofer
und es gelingt leichter, die Kreativitidt der Mitarbeiter fiir die Ziel-
erreichung zu nutzen. Werden Mitarbeiter ernst genommen, liefern
sie eigene Beitrige, engagieren sich mehr und identifizieren sich mit
dem Unternehmen. Dies gilt auch fiir die Zusammenarbeit mit den
Betriebsrdten. Dadurch dass sie beteiligt werden, bekommen sie auch
Mitverantwortung; das hat eine andere Qualitit als Mitbestimmung.

Die vierte Regel: Erfolgte Verlagerungen iiberpriifen.

Das schlie3t die Konsequenz ein, Verlagerungen riickgiingig zu ma-
chen. Dafiir ist allerdings notwendig, dass die heimischen Kompeten-
zen auch nach der Verlagerung noch ausreichend vorhanden sind.
Erleichtert wird dies, wenn die Verlagerungen von vornherein schritt-
weise erfolgen und sich auf reife Produkte und Prozesse beschrénken.
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3) Flexibilitit erheblich steigern

Noch immer wird versucht, Kostenziele durch hohe Auslastung in der
Fertigung zu erreichen. Ein Ansatz dafiir sind wirtschaftliche Los-
groBen, die allerdings lange Durchlaufzeiten,hohe Bestdnde und un-
flexible Prozesse mit sich bringen. Kunden bestellen nicht gleichmé-
Big oder kapazitdtsgerecht; sie stellen zunehmend hohe Anfor-
derungen an die Lieferfahigkeit. Kundenwiinsche zu erfiillen und
gleichzeitig eine hohe Auslastung zu erreichen, ist nur mit flexiblen
Kapazititen moglich. Dazu ist eine Anderung des Produktions-
systems unabdingbar.

Der Hauptansatzpunkt ist die atmende, schlanke Produktion.
Bereits vor rund 25 Jahren, im Nachgang zu einer aufriittelnden
Studie iiber die japanische Automobilindustrie, machte das Konzept
der Schlanken Produktion (Lean Manufacturing) die Runde. In der
Zwischenzeit hat sich die Einsicht durchgesetzt, dass es sich dabei
um ein relativ zeitloses Grundkonzept fiir nachhaltiges Produk-
tivitdtsmanagement handelt. Die zentrale Leitlinie heif3t Flexibilitit.
Obwohl weit bekannt, wird dieses Produktionssystem noch viel zu
wenig angewandt (Liker 2006).

Erfahrungen mit dem Modell der atmenden Produktion zeigen, dass
auf diese Weise u.a. eine um mehr als 10 % hohere Auslastung er-
reichbar ist. Alle Flexibilitdt fordernden Maf3nahmen verbessern
gleichzeitig die Personal- und Kapitalkosten.

Ohne Flexibilisierung des Mitarbeitereinsatzes geht es nicht.

Dies erfordert den Wechsel hin zu neuen Arbeitszeitmodellen, zu ci-
ner kundenauftragsorientierten Steuerung des Mitarbeitereinsatzes.
Fiir die Mitarbeiter hat das zur Folge, nur nach Kundenauftragslage
zu arbeiten: Bei Auftridgen sind sie tétig, ansonsten bleiben sie zu-
hause und gleichen dies spiter bei Bedarf durch ldngere Arbeitszeiten



aus. Honoriert wird hohe produktive Anwesenheit. Weitere Beitrdage
zur atmenden Fertigung sind die Verldngerung der Jahresarbeitszeit
bei einer kleineren, aber sicheren Stammbelegschaft und die
Mehrfacheinsetzbarkeit der Mitarbeiter zu leichteren sowie der
Einsatz von Leihkriften zum Abfedern extremer Auftrags-
schwankungen.

Eine Jahresarbeitszeit bis zu 1900 Stunden ist im Regelfall zumut-
bar. Die fortgeschrittene Arbeitsverdichtung lésst sich so etwas ent-
spannen. Entscheidend ist jedoch, dass dadurch fiir die Mitarbeiter
keine Einkommensverluste entstehen.

Die Mehrfacheinsetzbarkeit ist nicht nur fiir die Unternehmen
von Vortelil, sondern auch fiir die Mitarbeiter von Vorteil:*

— Anreicherung der Arbeitsinhalte durch permanente Erweiterrung
der Féahigkeiten und damit potentielle Lohnerhohungen

— Sicherere Arbeitsplitze wegen weniger Stammmitarbeitern

— Hoherer individueller Marktwert und bessere Beschéftigungs-
bzw. Vermittlungsfahigkeit.

Hilfreich fiir die Verbreitung der Mehrfacheinsetzbarkeit ist eine
Kommunikation der Kompetenzen des Einzelnen anhand offen gelegter
Flexibilitéits- bzw. Kompetenzmatrizen. Schwer zu verstehen ist, warum die-
se Flexibilisierungschance von den Arbeitnehmervertretern hiufig verhin-
dert wird und das Management sie nicht ideenreich und entschlossen genug
durchsetzt. Solche Matrizen stirken die Motivation der Mitarbeiter und ent-
lasten das Management.

Die genannten Flexibilisierungsansétze sind nicht auf die Fertigung beschrankt.
Einige Unternehmen haben auch nicht gewerbliche Mitarbeiter im Supply-
Chain Management (Logistik oder Fertigungsplanung) bereits einbezogen.

* Der Globalisierungsexperte Jagdish Bhagwati (Bhagwati 2005) schlidgt fiir Deutschland vor,
dass sich die Beteiligten (Unternehmen, Gewerkschaften, Verbinde, Politik) gemeinsam an den
Tisch setzen, um gemeinsame Antworten zu erarbeiten: ,,Wie konnen wir die Flexibilitdt unse-
rer Arbeitnehmer erhéhen, damit sie- in dieser volatilen Welt - von einer Arbeit zur nichsten
wechseln konnen?*
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Wegen der hohen Kapitalintensitdt moderner Fertigungen wird auch
die Flexibilitit des Maschineneinsatzes immer wichtiger. In der be-
trieblichen Praxis erweisen sich starre Fertigungslinien als reaktions-
schwach auf Bestellschwankungen. Dagegen haben entflochtene, fle-
xible Fertigungssysteme und -prozesse den klaren Vorteil einer ho-
heren Durchschnittsgeschwindigkeit bei deutlich geringeren Gesamt-
bestédnden.

Die Herstellung von Waschmaschinen bei Elektrolux ist ein anschau-
liches Beispiel fiir Flexibilisierung und Prozessoptimierung. Mit der
Verlagerung der Fertigung von Niirnberg nach Polen wurde ein
Gesamtprozess von der Blechfertigung bis zur fertigen Maschine ohne
Zwischenlager auf einer Linie realisiert und eine kundenauftragbezo-
gene, kostengiinstige Fertigung moglich. Bleibt die Frage offen, warum
eine solche Losung in Niirnberg nicht moglich war.

Fertigungstiefe unterstiitzt die Flexibilisierung.

Dieser Zusammenhang wird von operativ wenig erfahrenen Managern
anders gesehen. Richtig ist, dass eine groBBere Fertigungstiefe groflere
Flexibilitdt im gesamten Produktionssystem schafft. In der Elektro-
industrie setzt sich die Erkenntnis durch, dass Betriebe mit gro3erer
Fertigungstiefe hohere Gewinne machen. Vorraussetzung ist, dass die
Fertigung iiber alle Stufen in Kundenauftragsgrof3en, mit einem um-
fassenden Pullsystem und mit atmender Kapazitit arbeitet.

In der Automobilindustrie hat der Weltmarktfiihrer Toyota einen
Eigenfertigungsanteil von 40 % im Kernunternehmen und weitere 40%
in seinen Keiretsu-/Beteiligungsunternehmen. Die deutsche Autoin-
dustrie hat eine Fertigungstiefe von ca. 25%. Prozessbewusste Unter-
nehmen tendieren zu grof3erer Wertschopfungstiefe*.

Gelingt es, die Flexibilitit anzuheben, verlieren Verlagerungen an
Attraktivitit, nicht nur in kapitalintensiven Branchen.

* FHG ISI 8/2003, Studie mit 1630 Betrieben. Im Mittel liegen die Eigenleistungsanteile in der
Fertigung bei 75 %, in der Entwicklung bei 69 %. Deutlich zeigte sich, dass diese Quoten in der
Entwicklung und in der Fertigung nicht nachteilig sind, sondern den Unternehmen in der
Innovationskraft, der Flexibilitdt am Markt und in der Ertragskraft Vorteile verschaffen.



4) Innovation ohne Unterlass

Innovation ist die Umwandlung von Forschungs- und Entwicklungs-
anstrengungen in marktgédngige Produkte. Dass eine hohe Inno-
vationsdynamik die beste Versicherung gegen Verlagerungen ist, ist
unumstritten. Wer Innovation beherrscht, kann die Wertschopfung
organisieren. Das schlie3t immer auch die Entscheidung iiber die
ortliche Verteilung der Wertschopfung ein. Es liegt auf der Hand, dass
eine regionale Anordnung der Innovationsaktivitdten wirtschaftli-
cher ist als eine weit gestreute. Im Kern ist das auf den komplexen
Kommunikationsprozess zwischen Marketing, Vertrieb, Entwick-
lung, Produktion und Logistik zuriickzufithren, bei dem rdumliche
und kulturelle Nédhe vorteilhaft sind; bei kurzen Innovationszyklen
gilt dies in erhohtem Mafe.

Insbesondere bei komplexen Produkten oder Systemen mit regio-
nal verteilten Zulieferungen ist die enge physische Zusammenarbeit
der einzelnen Funktionen eine Voraussetzung fiir den spéteren
Markterfolg. Daher ist es hochst riskant, gut eingespielte regionale,
aber auch internationale Innovationsstrukturen, aufzubrechen, weil
z. B. ein Zulieferer aus Lohnkostengriinden Teile oder ganze Ge-
schiftseinheiten verlagern will. Der Innovations- bzw. Systemfiihrer
wird in der frithen Phase ein solches Ansinnen ablehnen, selbst nach
dem Fertigungsanlauf ist noch Vorsicht geboten. Deshalb gilt:
Innovatoren definieren den Ort der Wertschopfung.

Innovationsfordernde Strukturen schaffen und nutzen

Je besser die Funktionen und Prozesse im Unternehmen und iiber
Unternehmen hinweg vernetzt sind, desto giinstiger sind die Voraus-
setzungen, effizienter und innovativer zu werden, desto schwieriger
werden Verlagerungen. Notwendig ist aber der Wille, Ideen und Kon-
zepte von anderen zu iibernehmen bzw. mit anderen zu entwickeln.

41



42

Wertschopfungscluster

Deutschland verfiigt wie kein anderes gro3es Industrieland iiber
spezialisierte Wertschopfungszentren in Hochschulnihe und iiber
Regionen mit ausgepridgten Verbundwirkungen. Das ist eine hoch-
effektive, wenn auch wenig sichtbare Organisationsinfrastruktur, die
eine unmittelbare, partnerschaftliche Zusammenarbeit ermoglicht.
Die damit verbundenen Cluster-Economics werden vor allem bei
kombinatorischen Technologien wirksam: Mikro-Systemtechnik,
Sensorik, Telematik, Nanotechnologien, Miniaturisierung, IT-
Vernetzung, Digitale Fabrik/ Mechatronik/ Automatisierung, ein-
schlieBlich Lasertechnik, Simulation und Virtual Reality sowie an-
spruchsvoller Messtechnik. In diesen Technologiefeldern kommt den
Hochschulen eine wichtige Rolle zu. Ein Beispiel ist die Universitét
Erlangen-Niirnberg auf dem Gebiet Bildgebender Systeme fiir die
Medizintechnik.

Der gro3e Vorteil zeigt sich darin, dass solche Strukturen ortsge-
bunden und daher nicht kopierbar sind. Wenn ein Cluster gut funk-
tioniert, iibt er eine magnetische Wirkung auf andere Teilnehmer
aus. Exemplarisch ist die Ansiedlung von Design- und Entwicklungs-
zentren japanischer und koreanischer Autohersteller im Raum
Stuttgart.

Aus gutem Grunde wurden in letzter Zeit entsprechende Initiativen
auf den Weg gebracht, am umfassendsten in Bayern. Der Sensorik-
Cluster in Regensburg, bestehend aus Universitdt, Unternehmens-
teilen von Infineon, Siemens-VDO, Bosch-Siemens, Siemens Auto-
mation & Drives sowie mittelstdndischen Spezialisten ist ein Beispiel.

Produktionsnetzwerke

Im Vergleich zu Clustern sind Produktionsnetzwerke geplante und
ingenieurmifig organisierte Arbeitsverbiinde, in der Regel in welt-
weit titigen GroSunternehmen wie BMW und VW.

Netzwerke aufzubauen und zu optimieren ist eine attraktive Variante



der Arbeitsteilung, vor allem in abhéngigen oder konzerninternen, rela-
tiv gut steuerbaren Strukturen. Vom Charakter her ist es ein Beziehungs-
geflecht - hiufig auf personlicher Ebene -, das nicht ohne Not aufs Spiel
gesetzt wird, indem aus vermeintlichen Kostengriinden Verlagerungen
durchgefiihrt werden.

Die Entwicklung von Produkten und Systemen in Produktionsnetz-wer-
ken wird um die Entwicklung und Einfithrung von Fertigungsein-
richtungen ergénzt. Der Hauptvorteil liegt in der intensiven und exklu-
siven Nutzung der Erfahrungen aus der Fertigung fiir die Weiter-
entwicklung. Ein wenig bekanntes Beispiel ist der Beleuchtungs-
mittelhersteller Osram, der die Entwicklung von Fertigungseinrichtun-
gen und die Verfahrensentwicklungen in Deutschland konzentriert.
Weitere Beispiele sind BMW#* oder Toyota und Canon in Japan. Wenn
diese Unternehmen eine Schliisselkomponente extern einkaufen, ach-
ten sie darauf, die eigene Kompetenz nicht zu verlieren.

Triebkopf- Geschiftssysteme

RegelmiBig lisst sich beobachten, dass mit der Distanz zum Firmensitz
oder zur Bereichszentrale die Neigung, zum Verlagern iiberproportional
ansteigt. Das heif3t schlicht, Einheiten nahe zur Zentrale sind vor
Verlagerung eher geschiitzt als weiter entfernte.

Viele Unternehmen im Maschinenbau, meist in hohem Maf3e speziali-
siert und exportorientiert, stellen sich nach dem 7riebkopf-Modell auf.
Dasspiegelt sich in der Verteilung der Wertschopfung wider: Im Ausland
werden 6% der F&E und 20% der Produktion durchgefiihrt. Die Ma-
schinenbaubranche ist verlagerungsresistenter; sie internationalisiert
sich iiberwiegend organisch mit dem Ziel der MarkterschlieBung.
Wertschopfungscluster, Produktionsnetzwerke und Triebkopf-Modell
bilden eine gute strukurelle Basis, Innovationsdynamik zu entfalten.

Innovation ist das wirksamste Mittel gegen Verlagerungen.

* ,Beistrategisch wichtigen Teilen miissen wir uns iiberlegen, diese wieder selbst zu entwickeln
und herzustellen“ (Reithofer 2007)
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S.) Stirken und Tugenden bewahren

Bei Verlagerungsentscheidungen hat die Standortbindung an Gewicht
verloren. Die Wurzeln von Unternehmen scheinen immer mehr in
den Hintergrund zu treten. Wie ldsst sich das wieder dndern oder mil-
dern?

An erster Stelle miissen die mannigfaltigen Vorteile des eigenen
Standorts wieder im Bewusstsein der Verantwortlichen verankert
werden. Nach vielen schmerzhaften Erfahrungen mit Verlagerungen
ist bei manchen Managern die Erkenntnis zuriickgekehrt, dass der
Industriestandort Deutschland handfeste Vorteile bietet:

Die zentrale geographische Lage, auch im Kontext der Zeitzonen,
die regionale Vielfalt, rdaumliche Ndhe kombiniert mit hochwertiger
Infrastruktur, allgemeine Rechtssicherheit, der Schutz geistigen
Eigentums, ein tradiertes Qualitdtsbewusstsein und ein gewohn-heits-
miBiger Arbeitsfriede. Im internationalen Vergleich ist der Stamm
qualifizierter Facharbeiter und hervorragender Ingenieure ein her-
ausragendes Aktivum*. Den Managern sollte wieder daran gelegen
sein, diese Stidrken als Standortvorteile zu werten. Weil die Attrak-
tivitdt eines Standorts in hohem Maf3e auch von der Stimmung be-
einflusst ist, braucht es wieder mehr Standortoptimismus.

Standortbindung ist in vielerlei Hinsicht gleichbedeutend mit Stand-
ortsicherung.

Wichtig ist die Besinnung auf die eigene Identitiit in der Fiihrung.
Dazu miissen die Unterschiede zu dem dominanten amerikanischen
Managementstil (Reisach 2007) und zum Managerismus (Hoefle
2006) bewusst gemacht werden. Unternehmen wie Porsche, Wacker
Chemie und Merck weisen in die Richtung. Auf ein Merkmal soll noch
hingewiesen werden: Der institutionelle Kern besteht in einer kon-
zentrierten, verantwortungsvollen Eigentiimerstruktur.

*,Blue collar ist Deutschland Weltspitze, was von White collar nicht behauptet werden kann
(Schweinsberg 2007).



Die Beschiftigtenstatistik besagt immer dasselbe: Ausbildung ist die
beste Arbeitsplatzsicherung. Das ist ohne Zweifel richtig.

Warum werden solche, nur langfristig und stetig zu 16sende Heraus-
forderungen immer so aktionistisch und wortreich angegangen?
Warum bedurfte es des Weckrufes durch Pisa?

Das Ziel eines breiten, hohen Ausbildungsniveaus mit Schwerpunkt
in den Ingenieurwissenschaften, Informatik und den Naturwissen-
schaften muss generationeniibergreifender Konsens sein.

In Deutschland hat sich ein ernstzunehmender Engpass bei den
Ingenieuren aufgetan. Gerade sie sind die Ubersetzer wissenschaft-
licher Ergebnissen in Produkte. Erfindergeist gepaart mit der kom-
binatorischen Begabung des Tiiftelns ist eine besondere Stéarke deut-
scher Ingenieure. Der dauerhafte Erfolg der Schliisselindustrien
Maschinenbau, Autoindustrie, Anlagenbau, Chemie- und Elektroin-
dustrie hat hier seinen Ursprung. Die Klage iiber fehlende Ingenieure
und die damit verbundene Forderung nach Offnungsklauseln fillt auf
die Industrie zuriick. Bei der Rekrutierung und Beschéftigung von
technischen Fachleuten war sie im Ganzen gesehen zu wenig stetig
und weitsichtig. Den Unternehmen ist anzuraten, sich wieder mehr
um die Ausbildung der Mitarbeiter kiimmern.

Weil sich die Anforderungen so rasch wandeln, ist Bildung verstérkt
darauf auszurichten, das Lernen zu lernen und Neugierde zu entwik-
keln fiir den Umgang mit neuen Technologien. In diesen Kontext ge-
hort auch die Starkung der synthetischen Fiahigkeiten des ganzheit-
lichen Denkens.

Was den institutionellen Teil angeht, ist eine grolere Chancengleich-
heit und mehr Durchlissigkeit der Ausbildungssysteme zu gewihr-
leisten. Qualifizierungsnetzwerke anstelle enger Ausbildungsginge
sind ein nahe liegender Weg. Auch eine stiarkere Eigenverantwortung
der Schulen und Hochschulen ist iiberféllig. Die Lehrer miissen mehr
Gestaltungsfreiheit - unter Einbeziehung der Eltern - erhalten.
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Abgesehen von der kulturellen Anreicherung befédhigt ein hoher
praktischer Ausbildungstand, Transaktions- und Fehlerkosten zu ver-
ringern. Das ist ein elementarer Vorteil des dualen Ausbildungssys-
tems im Unterschied zu USA oder China. Mit angelernten Kriften
lasst sich auf Dauer kein Standort sichern.

Ausbildung als der personliche Versicherungsschutz sollte Pflichtcharakter
haben, im Sinne von Selbstverantwortung, abgestuft nach den personli-
chen Fahigkeiten.

Ebenso wichtigist die Pflege der so genannten Sekundértugenden: Fleif3,
Pflichtbewusstsein, Piinktlichkeit, Ordnungssinn, Disziplin, Loyalitit,
Zuverlassigkeit. Dies ist umso wichtiger als ein Teil der Familien dieser
natiirlichen Verpflichtung nur ungeniigend nachkommt.

6) Konzertierte Initiativen

Aus Vernunftgriinden ist die Globalisierung zu begriilen, vorausge-
setzt, sie erfolgt nach fairen Grundregeln. Solange scheinbar markt-
wirtschaftliche, aber im Tun dirigistische - frither zentral verwaltete
- Volkswirtschaften mit allen Mitteln ihren bisher erfolgreichen Kurs
durchsetzen, besteht das Problem unfairer Wettbewerbsbedingungen.

Die Globalisierung hat den Wettbewerb, zwischen Unternehmen und
auch zwischen Staaten verschérft. Darum gewinnt das Zusam-
menspiel dieser beiden Ebenen an Bedeutung. Dort wo die
Harmonisierung der Rahmenbedingungen funktioniert, stellen sich
komparative Vorteile ein. So gesehen hat die gemeinsam getragene
IT-Initiative (Stichwort Internet der Dienste und der Dinge) Modell-
charakter, weil damit der Staat als Sponsor, Absatzmittler und Kunde
zugleich aktiviert wird, die Wirtschaft aber in der Pflicht zur Um-



setzung bleibt.

Anzumerken ist, dass gerade Start-ups und KMU auf diesem Wege
einen besseren Zugang zu Auftrédgen und Finanzierung erhalten soll-
ten. Weil der Umfang des Verlagerns von der Wettbewerbsstérke
und Innovationsstirke einer Volkswirtschaft abhingt,sollen Ansatz-
punkte zu einer abgestimmten langfristigen Verbesserung der
Zukunftsfahigkeit kurz umrissen werden:

Deutschland als diversifizierten Industriestandort fiir hochwertige
Giiter immer wieder erneuern.

Die Produktriume reichen von alternativen Energiequellen, Umwelt-
schutztechnologien, Energieeinsparung als Querschnittsaufgabe,
Sensorik, Systemtechnik, I'T-Vernetzung, Digital Factory/Logistics,
Engineered Services bis zu neuen Werkstoffen, Biochemie und
Humangenetik. Dass dabei die Pflege symbiotischer Branchen-
strukturen von eminenter Bedeutung ist, wird am Systemprodukt
Auto augenscheinlich. Immer wenn neue Produktriume erkennbar
werden, ist eine offensive Herangehensweise gefragt.

Kollektive Beitrdge von Hochschulen, Industrie, Politik zur Losung
groBer Herausforderungen sind im Bereich Energie, Gesundheit,
Mobilitdt, Umweltschutz, Sicherheit gezielt einzufordern. Erfolg-
reiche Beispiele gibt es: Clean Tech bzw. Alternative Energien, die
durch das Stromeinspeisegesetz eine rasche Entfaltung erfahren ha-
ben oder die Lasertechnik, die in Verbindung mit der Werkzeug-
maschinenindustrie ein eindrucksvolles Wachstum verzeichnet.

Dazu noch einen Verweis: In Hongkong kam es in den vergangenen
15 Jahren zu einer unglaublichen De-Industrialisierung. Die Fabrik-
beschiftigten nahmen auf 5 % ab. Heute ist diese Stadtregion zu ei-
ner Dienstleistungsmetropole von Weltrang mit Banken, Logistik-
und Medienunternehmen geworden, aber mit einem riesigen indu-
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striellen Hinterland (Hirn 2005).

Fiir ein groBes Industrieland mitten in Europa ist diese Entwicklung
nicht moglich und auch nicht erwiinscht. Deutschland braucht eine
vielféltige Gewerbe- und Industrielandschaft, die interessante Stellen
und Entwicklungswege fiir die Jugend bietet und weltwirtschaftliche
Verwerfungen gut absorbiert. Dann droht auch nicht die Teilung in
eine duale Wirtschaft: Hier riickldufiges produzierendes Gewerbe,
dort geringwertige, industrieunabhingige Dienstleistungen.

Eine groBe, innovative Volkswirtschaft kommt nicht ohne eine star-
ke industrielle Basis aus.

Einen Arbeitsmarkt fiir Geringqualifizierte schaffen.

Leitlinie muss sein, die Selbstverantwortung so zu fordern und zu unter-
stiitzen, dass das Heranwachsen eines Prekariats verhindert wird. Sonst
besteht die Gefahr, dass der gesellschaftliche Zusammenhalt, der von
Politikern oft gepriesene Standortvorteil, verloren geht. Falsch ist alle-
mal, wohlfahrtsabhéngige, unsolidarische, motivationslose Mitglieder der
Gesellschaft mit Zuzahlungen ruhig zu stellen.

Die technischen Moglichkeiten ziehen auch im offentlichen
Dienst eine Verlagerung von Titigkeiten auf den Biirger nach sich, wo-
durch Arbeitsplitze wegfallen. Dieser Entwicklung kann entgegengewirkt
werden, indem neue Aufgaben gefunden und alte wieder entdeckt wer-
den, um den Service fiir die Biirger zu verbessern.

Auchin den Unternehmen gibt es viele niitzliche Hilfsaufgaben,
angefangen von der Versorgung und Pflege von Besprechungsrdumen
iiber individuelle Botendienste, Kopiertétigkeiten und Besucher-
betreuung. Fiir diese in den letzten Jahren systematisch wegrationalisier-
ten Tatigkeiten kommen Anlernkréfte in Frage. Der Effekt wire ein bes-
serer Service in den Unternehmen und eine Entlastung der Hoch-
qualifizierten.

Das Vorangegangene kann keine erschopfende Auflistung notwendiger



Initiativen zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Standortes
sein. In erster Linie geht es darum, das Zusammenspiel von Staat und
Wirtschaft zu beleben, um Verlagerungen unattraktiver zu machen und
die Globalisierung erfolgreich mit zu gestalten.

Kurz

An Best Practices fiir hocheffiziente Fertigungen fehlt es nicht; das
zeigen die zahlreichen Auszeichnungen. Woran es aber mangelt, ist
die breite Umsetzung der bekannten Grundsédtze atmender und
schlanker Produktion.

Sollen Verlagerungen weitgehend tiberfliissig gemacht werden, miis-
sen zu erst alle Produktivitdtsverbesserungen ausgeschopft werden.
Es ist erfahrungsgemilB leichter, eine bestehende Fertigung auf ei-
nen hoheren Standard zu bringen. Hauptansatzpunkt ist die durch-
gingige Flexibilisierung, um Mitarbeiterkompetenzen und teures
Investment besser zu nutzen. Wenn Verlagerungen trotzdem erfor-
derlich sind, ist darauf zu achten, dass sie auch umkehrbar sind.

Der Innovation kommt als Gegenmittel zu Verlagerungen eine ent-
scheidende Rolle zu. Hier gilt es, die hervorragenden, diversifizier-
ten Strukturen in Ausbildung, Forschung und Entwicklung auszu-
schopfen und den komparativen Vortelil vieler existierender Cluster
auszubauen.

Die Wettbewerbsfihigkeit des Industriestandortes zu verbessern,
iibersteigt die Moglichkeiten der Unternehmen. Dazu bedarf es ei-
ner gesamtgesellschaftlichen Anstrengung.

Die gesellschaftliche Aufwertung von Ingenieuren als Enabler und
der Unternehmer als Mover ist von grundlegender Bedeutung.
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Das Richtige tun

1) Denkhaltung dndern:
Gefragt ist eine ganzheitliche Sicht statt einseitiger Lohnkostensicht,
Zeit vor Kosten, Prozess vor Funktion.

2) Ziele statt L.osungen vorgeben.
Gefragt sind kommunizierte Unternehmensziele statt vorgeschobener
Argumente und Vergabe von Verlagerungsorten.

3) Flexibilisierungsschub in Gang setzen.
Gefragt ist eine schnelle Anpassung des Mitarbeitereinsatzes
an die Auftragslage statt vorschneller Lohnkostenarbitrage.

4) Innovation als Hebel fiir Standortsicherung verstirken.
Gefragt ist die bessere Nutzung der Chancen von Clustern,
die rdumliche Nédhe von Entwicklung und Fertigung.

5) Stirken und Tugenden bewahren.
Gefragt ist die unabléssige Pflege der spezifischen Standortvorteile.

6) Manager engagieren sich auch fiir das Gemeinwesen.
Gefragt sind Manager, die sich mit Menschen und Standorten identifizieren.

7) Gewerkschaften engagieren sich fiir Flexibilitit und Qualifizierung.
Gefragt sind flexible Arbeitszeiten und Mehrfachqualifikation.

8) Verbinde engagieren sich fiir die Zukunft des Industriestandortes.
Gefragt ist eine Verbandspolitik, die sich verstirkt um das Ansehen von
Ingenieuren und Naturwissenschaftlern bemiiht.

9) Die Politik sorgt fiir Deregulierung und faire Wettbewerbsbedingungen.
Gefragt sind weniger Vorschriften und die Durchsetzung fairer
internationaler Wettbewerbsregeln.

Verlagern bleibt eine nachrangige Option.
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Anhang
Managerismus - Pathologien deutscher Unternehmen

In der Offentlichkeit herrscht Konsens: Deutschland krankt seit lan-
gem an einem Mangel an Reformen in Staat und Gesellschaft, in
Verbinden, Gewerkschaften und Hochschulen. Von Unternehmen
und den Managern ist dabei nicht die Rede. Viele Erfolgsgeschichten,
der Status Deutschlands als Exportweltmeister - wie fragil dieser
auch ist - scheinen unzweifelhaft Argumente und Beweise fiir die
Anpassungsfahigkeit der deutschen Wirtschaft und ihrer Industrie
zu sein.

Doch gerade Anpassungen sind oft vordergriindig und zu spét vor-
genommen worden und firmieren unter verschiedenen Bezeichnun-
gen: Entlassung, Kostenreduktion, Stilllegung, Verlagerung, Portfo-
liokonzentration, Lohnsenkung. Waren das wirkliche Reformen an
Leib und Seele der Unternehmen? Nein, um es vorweg zu nehmen,
es waren einfache schnelle Kostensenkungsprogramme.Was zu kurz
kam, waren Innovationen, Prozess-und Strukturverédnderungen, gute
Fithrung sowie Mitnahme der Mitarbeiter. Die Herangehensweise
und die eingesetzten Instrumente wurden nicht hinterfragt.

Urheber dieser Art von AnpassungsmafBnahmen, die in manchen
Unternehmen den herausfordernden Titel ,, World Class* tragen, wa-
ren in vielen Fillen technokratische Manager, begleitet von einer
gro3en Zahl von Beratern, stimuliert von Finanzanalysten und 6f-
fentlich gefeiert von einschlidgigen Medienvertretern. Besagte Mana-
ger lieBen sich von der Agenda der Kapitalméirkte leiten und ent-
wickelten einen Hang zu komplizierten Systemen, Methoden und
Instrumenten. Diese kamen in immer neuen Schiiben in die Unter-
nehmen und verblassten wieder wie so manche Mode.

*In der Managementsprache bevorzugt als ,,Human Resources*“ oder ,,Humankapital“ bezeich-
net, wortlich ,,Menschlicher Rohstoff* oder ,,Menschliches Kapital“; nicht von ungefdhr als
Unwort ausgezeichnet.



Mit den Anpassungsmafinahmen hat sich eine Distanz zu den
Mitarbeitern eingeschlichen, die trotz gegenteiliger Beteuerungen oft
nur als ,,Kopfe* * behandelt werden. Gerade in jiingster Vergang-
enheit erleben wir alle einen Mangel an Verbundenheit zu Standor-
ten und Unternehmensteilen, ein Schwinden sozialer Verantwor-
tung, kurz, einen Verlust an allseits akzeptierten Werten. Eine selt-
same Begleiterscheinung sind die immer wieder versuchten oder
vollzogenen Machenschaften, den Markt durch Konzentration und
Monopolbildung auszuhebeln.

Bestrebungen, den personlichen Vorteil iiber sogenannte Erfolgs-
beteiligungen zu maximieren, machten Schule. In nicht wenigen
Unternehmen herrschen planwirtschaftliche Zustédnde, die von kon-
trollanfélligen Managern mit Management-Exzellenz verwechselt
werden. Im Gegensatz dazu werden in der Offentlichkeit Markt und
Wettbewerb als Lebenselexier der Wirtschaft beschworen.

Der Schatten der Globalisierung, das allseits akzeptierte Bedro-
hungsszenario und zugleich die einseitige Ausrede, verdeckte in den
letzten Jahren viele Méngel. Aktuell bestimmen drei Entwicklungen
das Bild: SchlieBungen grofler Betriebe, subventionierte und vor-
schnelle Verlagerungen sowie kriftige Zuwéchse der Vergiitungen
auf Vorstandsebene™**.

Nahezu unbemerkt ist es noch zu einer allméhlichen, aber tiefgrei-
fenden Verschiebung wirtschaftlicher Macht gekommen: weg von
deutschen Banken und Unternehmen hin zu international agieren-
den Kapital- und Hedge-Fonds.

Die Auswirkungen all dessen miinden in vagabundierende Angste
bei den Mitarbeitern, in opportunistisches Verhalten und in
Entsolidarisierung groBer Teile der ,,Unselbstdndigen®. Die De-
Industrialisierung des Landes verbunden mit der Aushohlung des
Arbeitsmarktes vollzieht sich noch immer unaufhaltsam.

** In den letzten 10 Jahren stiegen die Lohne im Durchschnitt um nicht mehr als 10 %, die
Vergiitungen von Top-Managern um 300%.
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Noch hat die Liste der Fehlentwicklung in der Fithrung vornehmlich bor-
sennotierter Unternehmen keinen geeigneten Namen. Mittelstandische
und familiengefiihrte Unternehmen sind dagegen im Groflen und Ganzen
immun. Hilfsweise soll sie in dieser Schrift ,,Managerismus“ genannt wer-
den, in Anlehnung an verbrauchte Ideologien und angeschlagene
Wirtschaftssysteme.

Die Gegenwelt sind Unternehmertum und gute Fiihrung oder im
Manager-Esperanto ,,Entrepreneurship* und ,,Leadership“. Diese Voka-
beln werden gerne aufgegriffen und geradezu inflationdr gebraucht.
Insbesondere von solchen Managern, die sie nicht zu praktizieren geden-
ken oder es gar nicht konnen.Mit den positiv besetzten Begriffen Entrepre-
neurship und Leadership geben die meist angestellten Manager vor,
Innovation, Mitarbeiterorientierung, Wertebezug und Nachhaltigkeit in
Einklang zu bringen.

Um einer Wirklichkeit,in der Unternehmertum und gute Fithrung gelebt
werden, wieder eine groflere Chance zu geben und den Managerismus zu-
riickzudréngen, braucht es wahre Reformen in

den Unternehmen. Reformen, die im Denken beginnen, in unternehme-
rische Verantwortung umgesetzt werden und sich im alltdglichen Umgang
immer aufs Neue beweisen. Uberzeugende Beispiele, dass dies funktio-
niert und nachhaltige Ergebnisse liefert, lassen sich sehen, wenn man nur
will. Das wird fiir viele Manager eine gro3e Herausforderung sein.

Absicht dieser Schriftenreihe ist, zu grundlegenden Verdnderungen Anstof3
zu geben. In der Betrachtung stehen nicht individuelle Fehler einzelner
Manager im Vordergrund, sondern strukturell angelegte Mechanismen,
die individuelles Fehlverhalten produzieren.

Zu wesentlichen Fehlentwicklungen, Pathologien der aktuellen Unter-
nehmenswelt wird Stellung bezogen. Abhilfen und Auswege werden vor-
geschlagen:



Agilitit statt Planwirtschaft

Intelligente Wertschopfung und verniinftiger
Standorterhalt statt simpler Verlagerung

Durchgingige Prozessorientierung statt
Funktionsorientierung

Good Corporate Governance statt Korporatismus

Unternehmertum statt Managerismus
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