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Roland Falb

Die Wettbewerbsfahigkeit der europaischen

Flihrungskultur

Europa ist besser als sein Ruf

Viel war und ist von der Krise Europas zu lesen. Euro-Krise, fehlende wirtschaftliche Dynamik und die politische
Mutlosigkeit der EU beherrschen und prigen das Bild von der ,Kleinmacht Europa“ (Financial Times) im 6ffentlichen
Diskurs. Doch Europa schlagt sich besser als erwartet: Die EU-Kommission rechnet in ihrer Frithjahrsprognose mit
einem realen BIP-Wachstum von 1,8 Prozent und von 1,6 Prozent in der Eurozone. Beide Zahlen wurden im Vergleich
zur Herbstprognose um je o,1 Prozentpunkte heraufgesetzt. Vor allem Deutschland entwickelte sich wieder zur europa-
ischen Konjunktur-Lokomotive: Im ersten Quartal des Jahres 201 stieg das Bruttoinlandsprodukt starker als erwartet
um satte 1,5 Prozent und iiberschritt das Vorkrisenniveau von 2008. Auch Europas Transformationsstaaten sind wieder
auf dem Wachstumspfad und werden nach einer Prognose des IWF in diesem Jahr um 3,9 Prozent und 2011 um 3,8 Pro-
zent wachsen. Auch wenn die Nachhaltigkeit dieses Aufschwungs noch ein wenig in Frage steht und viele Probleme,
die die Krise ausgelost haben, nach wie vor ungelost sind: Europa ist besser als sein Ruf. Denn die ,Alte Welt“ kann sich
auf weltweit einzigartige Stirken berufen: Industrielle Kompetenz, Innovationsfahigkeit und nachhaltiges Denken.

ie Jahre vor der Krise waren vom

»Megatrend Wissensgesellschaft*
gepragt. Europa wurde attestiert, ei-
nen zu hohen Industrieanteil in seiner
Wertschépfung zu haben. Die Real-
wirtschaft — Industrie, Handel und
hochwertige Dienstleistungen — galt als
Okonomie der Vergangenheit, Finanz-
wirtschaft war angesagt. Die Krise hat
nun gezeigt: Industrielle Kompetenz
zahlt wieder.

Viele Entscheidungstriger in den
Schwellenlindern blicken nach Euro-
pa, denn wir sind bestens aufgestellt:
In Kontinentaleuropa liegt der Anteil
der Industrie bei 18 %, in den USA sind
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es 12% und in Grofbritannien unter
IO %.

Dass industrielle Kompetenz den
entscheidenden Unterschied ausmacht,
zeigt auch der ,,Global Competitiveness
Report“ des World Economic Forum:
Acht europiische Lander finden sich
unter den besten Zehn, was die ,Ein-
zigartigkeit des Wettbewerbsvorteils®
betrifft.

Europa kann sich also mit seinen
Produkten und Dienstleistungen in-
ternational am besten differenzieren.
Auch in der Kategorie ,Qualitat der
Produktionsprozesse® sind acht eu-
ropiische Staaten unter den Top-Ten.

Hochwertige Industrie ist also unsere
Starke.

Nicht nur die Industrie hebt Euro-
pa hervor, sondern auch die Fihigkeit,
Industrie und Dienstleistung zu neuen
Losungen zu verbinden. Hochwertige,
neuartige Dienstleistungen siedeln sich
nicht an Billigstandorten irgendwo auf
der Welt an, sondern entwickeln sich
rund um industrielle Cluster. Industrie
bedingt Innovation.

Europa verfuigt also iber eine gute
Ausgangsposition. Aber es wird letzt-
endlich nur erfolgreich sein, wenn es
gelingt, die groBen Probleme unserer
Zeit (Klimawandel, Rohstoffknappheit
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oder demografischer Wandel) in Wachs-
tum umzusetzen. Nachhaltigkeit heifft
das Gebot der Stunde. Doch auch die
,Green Transformation®, setzt industri-
elle Kompetenz voraus und basiert auf
einem intelligenten Querschnitt aus
Maschinenbau, Anlagenbau, Elektro-
technik und hochwertigen technischen
Dienstleistungen.

Ahnliches gilt fir den demogra-
fischen Wandel. Wir konnen ihn als
Bedrohung sehen, aber auch als in-
dustrielle Chance. Denn sinkende
Erwerbstatigkeit ist nur durch be-
schleunigtes Produktivititswachstum
auszugleichen. Das wiederum schafft
einen ganz neuen Bedarf fiir innova-
tive Produktionsstrukturen oder auch
altersgerechte  Produktionsverfahren.
Die industrielle Kompetenz Europas ist
dafiir ein gutes Fundament.

Unternechmensfithrung als entschei-
dender Erfolgsfaktor

In einer Krisensituation beweist sich
oft erstmals, wer tatsichlich ein guter
Manager ist. Gerade die letzte Krise hat
gezeigt, dass sich gut gefithrte Unter-
nehmen unabhingig von ihrem Marke
umfeld entwickeln koénnen. Auffallend
ist auch, dass sich unter den nachhaltig
erfolgreichen Unternehmen besonders
viele europiische befinden.

Ein Leistungsvergleich der 3000
grofften kapitalmarktorientierten Un-
ternehmen der Welt fiir den Zeitraum
1998 bis 2008 hat ergeben, dass die euro-
paischen Unternehmen die wirklichen
Global Players sind. 27 % dieser 3000
Unternehmen sind europaisch. Diese
27 % stehen fur 34 % des Gesamtum-
satzes der untersuchten Unternehmen
und fiir 42 % ihrer Gesamtgewinne. Eu-
ropas Unternehmen sind erfolgreicher
und globaler als ihre internationalen
Mitbewerber.

Die Frage ist nun, ob europaische
Unternehmen einfach besser waren,
oder ob sich aus den Unternehmens-
strategien Muster ableiten lassen, die
auf einen eigenen europaischen Ma-
nagementstil hindeuten. Die Analyse
der besten Europder hat zumindest
einige Gemeinsamkeiten gezeigt, die
in klarer Abgrenzung zum derzeit
vorherrschenden amerikanischen Fith-
rungsmodell stehen:
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B Europier denken strategisch und
handeln mit langfristiger (nachhal-
tiger) Orientierung

B Europiern geht es um die langfris-
tige Differenzierung, sie denken in
Produkten und Technologien und
nicht primar an den Kapitalmarkte

B Europaer sind dezentraler aufge-
stellt, sie lassen Managern in den
regionalen Markten mehr Entschei-
dungsspielraum und unternehme-
rische Freiheiten.

Europa — USA - Japan

Doch wo liegen die Unterschiede zwi-
schen dem europiischen, dem norda-
merikanischen und dem japanischen
Modell der Unternehmensfihrung?
Prof. Dr. Ulrike Reisach von der
Hochschule Neu-Ulm kommt in ei-
ner Untersuchung zum Ergebnis, dass
Amerika in erster Linie fur eine Kauf
mannskultur steht, wo schneller Profit
und personlicher Reichtum im Vorder-
grund stehen. Europa werde hingegen
durch eine Handwerkskultur gepragt,
mit dem Wunsch, etwas Dauerhaftes,
Bleibendes zu schaffen. Will man hier
noch Japan mit einbeziehen, lieRe sich
am chesten von einer Ingenieurskultur
sprechen, mit dem Ziel das technisch
optimale Ergebnis zu erzielen.

Ein weiterer wesentlicher Unter-
schied zwischen Europa und seinen
Mitbewerbern ist die Internationalitat.
Europier sind es gewohnt, in einem
Umfeld mit unterschiedlichsten Spra-
chen, Kulturen und Systeme zu leben
und zu arbeiten. Diese Offenheit fur
andere Kulturen ist Voraussetzung fur
dezentrale Fihrung, ohne die sich der
Vorteil von Marktnahe nicht erschlie-
Ben lasst. Entscheidungen in ameri-
kanischen Unternehmen fallen meist
in den Headquarters. Aber auch japa-
nische Unternehmen, in den 8o er Jah-
ren des vorigen Jahrhunderts Inbegriff
von Exportorientierung, sind deutlich
zurickgefallen. Das liegt auch daran,
dass viele Japaner im Ausland in Enkla-
ven leben und sich nicht auf die Kultur
ihres Gastlandes einlassen. Entschei-
dungen, selbst Details, werden in Japan
getroffen.

Es ist iibrigends interessant zu beob-
achten, dass postkommunistische Ge-
sellschaften, wie die grofen Emerging
Markets Russland und China, noch

keine wirklich spirbare, eigenstindige
Managementkultur ausgebildet haben.
Es braucht offensichtlich eine lange
demokratische Tradition bis sich gesell-
schaftliche Grundwerte im Manage-
mentstil verankern.

In diesem Zusammenhang sollte
man auch noch die personlichen Ziele
der Fihrungskrifte betrachten. Auch
wenn dies vielleicht ein wenig ober-
flichlich klingen mag, so sind doch
Unterschiede erkennbar: Fir ameri-
kanische Manager steht die Karriere
im Vordergrund, wahrend fir Japaner
Leistungserbringung und Anerken-
nung von besonderem Gewicht sind.
In Europa besitzen wiederum lang-
fristige Perspektiven, das personliche
Wohlbefinden (Work-Life-Balance) so-
wie ethische, soziale und 6kologische
Aspekte einen hohen Stellenwert. Das
wiederum ist Voraussetzung fiir nach-
haltiges Handeln.

Europa fiihrt!

Doch ist der europiische Managemen-
tansatz wirklich der bessere? Tatsache
ist, dass verantwortlich handelnde
Unternehmen nicht auf kurzfristige,
wirtschaftliche Vorteile aus sind, son-
dern auf die langfristige, strategische
Starkung ihres Geschafts. Ich glaube
auch, dass wir Europaer eher in der
Lage sind, mit den neuen Herausfor-
derungen fertig zu werden. Unsere
langfristige Orientierung, gerade auch,
was Beschaftigung betrifft, die stiarkere
Verankerung unserer Unternehmen in
der Gesellschaft, das breitere Verstand-
nis von Unternehmenserfolg und vor
allem unsere humanistische Bildung,
die notwendig ist, um Urteilsfahigkeit
in komplexen Situationen zu erlangen,
sind in der Welt nach der Krise ein we-
sentlicher Wettbewerbsvorteil. Wer in
Europa aufwichst und Management
lernt, erlebt unterschiedlichste Spra-
chen, Kulturen und Systeme auf engs-
tem Raum - und erfahrt, dass Vielfalt
die wichtigste Quelle fir Kreativitat
und damit ein Wettbewerbsvorteil ist.
Europa braucht sich hier nicht zu ver-
stecken.

Unser  Aufsichtsratsvorsitzender,
Prof. Dr. Burkhard Schwenker, geht
in seinem Buch ,Europa fithrt! - Pla-
doyer fiir ein erfolgreiches Manage-
mentmodell“ einen Schritt weiter und
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erklirt den amerikanischen Manage-
mentansatz fur gescheitert. Mit der
Finanz- und Wirtschaftskrise sei es
fragwiirdiger denn je geworden, ob das
Denken in amerikanischen Manage-
mentkategorien noch zu erfolgreichem
unternehmerischen Handeln fihrt. Die
Schwichen, wie etwa kurzfristige Ori-
entierung und starke Fixierung auf die
Kapitalmirkte und die bekannte ,hire
and fire-Mentalitat® ist fir alle sichtbar
geworden. Viele amerikanische Mana-
ger verzichteten zunehmend auf Inves-
titionen in industrielle Fertigung und
Produktion und konzentrierten sich
stattdessen auf (vermeintlich) kurzfris-
tig lukrative Geschaftsaktivitaten.

Auch wenn man den amerika-
nischen Managementansatz nicht un-
bedingt als gescheitert ansieht, gibt
es gute Griinde, die Vorherrschaft der
amerikanischen Managementphiloso-
phie kritisch zu hinterfragen und dar-
aus eine andere, bessere Art der Unter-
nehmensfithrung abzuleiten. Gibt es
einen ,European way of management®
und was ist darunter zu verstehen?

Bis heute hat das amerikanische
Managementmodell die Art der Fiih-
rung vor allem auch in Europa massiv
beeinflusst. Dafiir gibt es eine ganze
Reihe von Griinden, die sich gegensei-
tig verstarkt haben: Die Wirtschafts-
wissenschaften sind seit Jahrzehnten
amerikanisch gepragt. Denn es waren
Volkswirte wie Samuelson und Fried-
man, die Schulen begrindet haben,
und es waren Managementlehrer wie
Peter Drucker (iibrigens ein gebiirtiger
Wiener), Marketingleute wie Philipp
Kotler oder Strategen wie Michael Por-
ter die den Diskurs pragten und immer
noch pragen. Auch sind fast alle Ma-
nagementansatze der letzten 20 Jahre
amerikanischen Ursprungs, sei es die
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Erfahrungskurve
oder Portfoliostra-
tegien, Sharehol-
der Value oder fast
alle Corporate Fi-
nance-Instrumen-
te. Hinzu kommt,
dass es die Ame-
rikaner bestens
verstanden haben,
ihre Standards in-
ternational durch-
zusetzen — von der
Rechnungslegung
bis zur Unternehmensbewertung.

Es gibt noch einen weiteren Grund
far die Vorherrschaft der amerika-
nischen Managementphilosophie: Das
amerikanische Marketing hat aber die
Jahrzehnte exzellent gewirkt! Auf die
Frage nach globalen Unternehmen,
wird mit hoher Wahrscheinlichkeit
ein amerikanisches Unternehmen
wie Google oder Apple genannt, aber
nicht VW oder Siemens - und ganz
sicher nicht die vielen europaischen
Mittelstandler, die in ihren Segmenten
weltweit fihrend sind — beispielsweise
osterreichische Unternehmen wie Swa-
rovski, Semperit oder Plansee.

Europa starken

Doch um den Weg europiischer Un-
ternehmensfithrung zu verwirklichen,
braucht es mehr als das Engagement
der Unternehmen, denn diese Idee ist
unmittelbar verkniipft mit der europa-
ischen Integration. Europas Unterneh-
men besitzen Kreativitat, um Industrie
und Dienstleistungen intelligent zu
verbinden, und die gemeinsamen euro-
paischen Werte legen eine gute Grund-
lage fiir nachhaltiges Wachstum. Doch
was fehlt, ist ein neues Projekt, das eine
mitreifende Dynamik entfaltet wie der

Binnenmarkt Mitte der achtziger Jahre
unter Jacques Delors. Also eines, das
ganz konkret auf die wirtschaftlichen
Vorteile fir jeden Europaer abstellt.
Solche Projekte konnen den Rahmen
schaffen, in dem die europaischen Un-
ternehmen ihre Stirken nutzen und
ausspielen konnen.
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