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Fiir eine nachhaltige Sicherung des Produktionsstandortes Europa

1. Einleitung

Asien als zunehmend erste Werkstatt in
der produktionswirtschaftlichen Wele
ordnung verdrangt in erschreckender
Weise die europaischen Produktions-
statten. Europa als Jahrhunderte lang
geltende  Urstitte  bahnbrechender
technologischer Entwicklungen und
auch Hersteller dieser Produkte, sieht
sich einer dramatischen Aushohlung
ausgesetzt, der scheinbar nahezu nichts
mehr entgegen zu setzen ist.

Fur die nachhaltige Sicherung des
europaischen  Produktionsstandortes
braucht es neue und vor allem europa-
weite Konzepte. Der Wirtschaftsuni-
on Europa kommt dabei die Aufgabe
zu, erstklassige Rahmenbedingungen
zu schaffen, den einzelnen Unterneh-
mungen die Aufgabe, mit erstklassigen
Mitarbeitern und Methoden Exzellenz
im Handeln umzusetzen. Durchgin-
gige Exzellenz soll und muss das Diffe-
renzierungsmerkmal im zukinftigen
Produktionsstandort Europa sein.

2. Das Bedrohungsszenario
Bislang galten die asiatischen Billigpro-

duzenten nur als verlingerte Werkbank
der westlichen Endprodukte-Herstel-
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ler, die noch lange keine Absatz-Hoheit
erlangt haben. Probleme in der Versor-
gungssicherheit (Zeit und Qualitat)
und die hoheren Logistikaufwinde
lieBen den einen oder anderen immer

hoffen, dass sich das alles bald wieder
tot laufen wurde.

Aber die asiatischen Mitbewerber ha-
ben sich auch in diesen Belangen langst
emanzipiert. Sie decken mittlerweile
ganze Wertschopfungsketten selbst ab,
sie glanzen durch rapide Mitarbeiter-
qualifikation in Menge und Qualitét
und sind in den Themen ProduktIn-
novation und Autarke Produktion den
Européern vielfach schon ebenbiirtig.
Gestarkt werden diese Entwicklungen
zusatzlich dadurch, dass die Kaufkraft
in diesen Lindern stindig steigt und
somit der Wirtschaftsraum Asien im
Gesamten unaufhaltsam stirker und
vom Westen unabhingiger wird.

Wer nun meint, dass die dort auch
schon steigenden Lohnkosten - was in
China mittlerweile Realitit ist - zum
erneuten Nachteil dieser aufstrebenden
Linder wird, irrt, denn dort werden
schon die neuen asiatischen Schwel-
lenlander wie Indonesien, Vietnam,
Malaysien und Kambodscha mit noch
niedrigeren Lohnkosten aktiviert.

ABB. 1: DER PRODUKTIONSSTANDORT
Europra IN DER KLEMME

Auf der Suche nach etwaigen stra-
tegischen Antworten seitens der eu-
ropéischen  Wirtschaftsgemeinschaft
und ihrer Lander findet man nicht viel
mehr als Selbstlihmung und Defen-
sive, getragen durch Finanzkrise und
nach wie vor unverblimten National-
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Egoismen. Anstatt endlich die groffen
Zige der Zukunft zu zeichnen, finden
sich zur Verscharfung der Problematik
far immer mehr fragwiirdige und hem-
mende statt fordernde Vorschriften.
Der Wiirgegriff fur Europa als Produk-
tionsstandort wird so immer strenger.

3. Chancen fiir Europa

3.1. Auch Asien kampft zunehmend

Asien — nach Japan und Taiwan nun
mafigeblich China und Indien - hatte
Uber viele Jahre satteste Wachstums-
raten, immer deutlich Gber der 10 % -
Marke. Auch wenn diese Zeiten, so fur
z.B. China, vorbei sind, sind deren der-
zeitigen ca. 8,5 % im Vergleich mit den
besten Vertretern Europas (ca. 1,5 %)
immer noch recht komfortabel.

Nach vielen Jahren unglaublicher
Steigerungen sicht sich aber auch Asien
zunehmend mit den Problemen eines
derart gewaltigen Wachstums kon-
frontiert. So sind die Strukturen zur
Deckung der Energie- und Rohstoff-
bedarfe nicht im selben Maff mitge-
wachsen und viele dieser erfolgreichen
Linder kimpfen mittlerweile mit de-
mografischen, soziologischen und 6ko-
logischen Problemen.

Nicht zu unterschatzen ist auch das
Faktum, dass westliche Konsumenten
immer mehr darauf achten, wo und
unter welchen Bedingungen die Pro-
dukte ihrer Wahl hergestellt worden
sind. Mangelnder Umweltschutz, im-
mer noch praktizierte Kinderarbeit,
fehlende Gleichbehandlung u.v.m.
konfrontieren auch diese Linder zu-
nehmend mit Mechanismen, die hier-
orts in Europa schon lange als unge-
rechter Wettbewerbsnachteil gesehen
werden.

3.2. Wo Europa noch immer stark ist

Die europaische Industrie ist noch
immer weltweit fithrend in Bereichen
wie Fahrzeugbau, Verkehrstechnik,
Luftfahrt- und Weltraumtechnologie,
Maschinen- und Anlagenbau, Chemie-
und Pharmaindustrie, Energie- und
Umwelttechnologie. Auf diese Bran-
chen entfallen 16 % des EU-BIP, 45 %
der EU-Beschaftigung, 80 % der EU-Ex-
porte und 8o % aller privaten F&E In-
vestitionen. Die europaische Industrie
hat insbesondere eine besondere Star-
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ke im Anbieten von kundenindividua-
lisierten Produkten.

Eine aktuelle Studie, in der 300
deutsche  Produktionsunternehmen
tiber die Zukunftsfahigkeit des Stand-
orts Deutschland befragt wurden, sagt
aus, dass trotz der hoheren Lohnkos-
ten Faktoren wie der hohe Grad der
Mitarbeiterqualifikation, die guten
infrastrukturellen Verhilenisse, die po-
litische Stabilitat, die hohen Qualitats-
standards und die damit verbundene
Planungssicherheit wertvolle Rahmen-
bedingungen fiir den Verbleib oder die
neuerliche Produktionen in Europa
sind.

3.3. Die notige Ausrichtung von Europa

Es gibt Branchen, wo Europa in punkto
Produktion im Wettbewerb mit Asien
fir die nichsten Jahrzehnte zunichst
einmal klar verloren hat (z.B. Infor-
mations- und Kommunikationstech-
nologie, weniger als 10 % der globalen
Umsatze sind noch europaisch). Nicht
besser sieht es in der Textilindustrie,
der Spielzeugindustrie und in vielen
anderen Bereichen der Low Cost Con-
sumer Goods (LCCG) aus.

Wie jede strategisch richtig gefithrte
Unternechmung, braucht auch Europa
als Wirtschaftskollektiv einen ,Mas-
terplan 2030 der diese Wirtschaftsge-
meinschaft in die Zukunft fihrt. Zu
dieser Agenda gehoren zweifelsohne:
B Wiederherstellen eines stabilen eu-

ropaischen Finanzmarktes
B Fokussieren europdischer Kompe-

tenzfelder, Abkehr des Forderns
wvon allem®

Maschinen Fertigung Gesamte
Anlagen Montage Supply Chain

Hauptzeiten-

Optimierung

High Speed
Cutting

Automation KVEP

Lean
Management

Prozess
denken

B Forcierung und Akkordierung der
europdischen Bildungssysteme

B Attraktiveren von Internationalisie-
rung und qualifizierter Zuwande-
rung

Die Herausforderungen sind gewaltig.

Veranderungen konnen nur von einem

selbst ausgehen. Mindestens so gut

oder besser zu sein als ein Mitbewer-

ber, benotigt mehr als nur Mittelma-

RBigkeit, es erfordert eine weitgehende

Exzellenz im taglichen Handeln.

4. Operational Excellence als europa-
ische USP

»Operational-Excellence® (kurz OPX
oder OPEX) kann hinreichend mit
»Herausragende Umsetzung des Ge-
schaftsinhaltes* Gibersetzt werden und
steht fur eine Top-Down-Management
philosophie, die fiir Grundverstind-
nis, Rahmenbedingungen und Hand-
lungsdirektiven sorgt, um bestin-class
Ergebnisse zu erzielen. Jede Einheit, je-
der Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin
einer Organisation ist in seinem/ihrem
Rahmen Mitgestalter und Mitbetrei-
ber einer solchen auf top performance
ausgerichteten  Unternehmenskultur.
Dem einzelnen Mitarbeiter bzw. der
einzelnen Mitarbeiterin sowie deren
Fuhrungskrifte kommen hierbei ganz
mafigebliche Schlisselfunktionen zu.
Wie weitreichend die Betrachtungs-
ziele einer alles durchdringenden OPX
sein konnen, sei am Beispiel des Che-
miekonzerns Du Pont erlautert, wel-
cher folgende drei Kerndimensionen
in seiner OPX-Mission anfihrt: Asset
Productivity, Capital Effectiveness und

ZUKUNFT

Gesamtes
Unternehmen
+ Partner

Virtual Joint
Enterprise

Design to
Perfection

Global
Sourcing

Leadership of
Individuals

B2B Diversity Mgmt

ABB. 2: INHALTE UND ENTWICKLUNG DER OPERATIONS HIN ZUR OPX
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9 Evaluation Criteria for the SHINGO-PRIZE)

Die Wertigkeit des ein-
zelnen Menschen in der eu-

Respecteveryindividual
Leadwith humility
Seekperfection

Assure quality atthe source
Flow andpullvalue

Embrace Scientific Thinking
Focus on process

Think systemically

Create constancy of purpose
10. Create value forthe customer

b5 A e S L B e L R

ropaischen  (Arbeits-)Kultur
im Vergleich mit asiatischen
Strukturen ist ein nicht zu un-
terschatzender Wettbewerbs-
vorteil, dies aber nur dann,
wenn man es auch erkennt
und nutzt. Jedenfalls bietet
dies attraktive Chancen, um
eine wettbewerbsfihige Dif
ferenzierung gegeniber dem
sonst so starken Asien zu
schaffen.

4.1. Alle Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen als Schliissel zur
" Exzellenz

ABB. 3.: BEWERTUNGSKATALOG ZUM SHINGO PREIS

Operations Risk Management. Inner-
halb dieser Kerndisziplinen werden
Subdisziplinen wie Business Planning,
Wertsteigerungspraxis,  Lieferanten-
effektivitat, Energieoptimierung,
Turn Around, Shut Down Planning,
Sicherheits-systeme, Gesundheit und
Industrie-Hygiene, u.v.m. angefiihrt,
was untermauert, dass es bei OPX um
mehr Unternehmensbereiche geht, als
in aller Regel nur die Produktionen,
die enzig einzig und allein kennzah-
lendurchdrungen waren.

Der Begriff ,Operational Excel-
lence* geht damit also tiber das be-
kanntere ,World Class Manufacturing
(WCM)“ mit ihren Elementen Lean
Management, Six Sigma, Total Produc-
tive Maintenance (TPM), Total Quality
Management (TQM), uv.m. deutlich
hinaus. OPX beschreibt das Agieren al-
ler(!) Unternehmensbereiche auf Welt-
klasse-Niveau und hat einen starken
Fokus auf die Leistungsfahigkeit jedes
einzelnen Mitarbeiters.

Aus der mittlerweile sehr gut ent
wickelten OPX-Teildisziplin  “Excel-
lence in Manufacturing® kann sehr we-
sentliches fiir OPX insgesamt erkannt
werden, dies am Beispiel der Bewer-
tungskriterien des Shingo-Preis, eine
Auszeichnung, die jahrlich von der Jon
Huntsman School of Business (Utah
State University) an Unternehmen mit
»World-Class Operational Excellence
Status“ vergeben wird. Im diesbeziig-
lichen Bewertungskatalog finden sich
an vorderster Front hochst interessante
Kriterien (siche Abb. 3), die da sind:
~Respect every Individual® und ,Lead
with Humility“
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Lean Management hat lan-
ge von den ,Sieben Verschwendungs-
arten” gesprochen, bevor es eine noch
ganz entscheidende erkannt und
hinzugefiigt hat: ,Die Nichtnutzung
des menschlichen Potenzials“. C. Ray
Johnson, ein amerikanischer Fortune
soo CEO, meint, dass eine wenig fur-
sorgliche Mitarbeiterauswahl und eine
schwache Fihrungsarbeit zur grofSten
Art von versteckten Kosten uberhaupt
fihrt. Nun ist bekannt, dass in Asien
der gemeingultige (Produktions-)Mit-
arbeiter eine nur geringe Wertigkeit
besitzt, was in deren Kulturen und den
vielfach noch niedrigen Ausbildungs-
niveaus begrindet liegt. Was fur den
dortigen Herstellern gut und giinstig
erscheint, liefert vor allem aber eines
nicht: Produkt und Prozessinnova-
tionen auf breiter Ebene, welche aus
strukturellen und kulturellen Grinden
mafSgeblich den dortigen Fihrungs-
kriften vorbehalten ist.

Hier und nicht anders muss Europa
seine hoheren Lohnkosten mit einer
gegenteiligen Haltung rechtfertigen.
Der durchschnittlich (bis dato noch)
besser ausgebildete Mitarbeiter in Eu-
ropa muss noch stirker auch als Pro-
zessstabilisator und Innovationsgene-
rator erkannt und genutzt werden.

Eine Erkenntnis, die alles andere
als neu ist. Aber wie steht es in den
europaischen Unternehmungen wirk-
lich? Sind die hohen Gehaltsspannen
zwischen Topmanagern und Ausfiih-
renden am Montageband nicht auch
ein Indiz dafiir, wer - und nur wer
ausschlieflich - fiir Innovation bezahlt
wird, wem Innovation tiberhaupt zuge-
traut wird?

4.2. Erneut sind die Fiihrungskrifte
gefragt

Es gibt kaum eine Unternehmung,
die nicht bekennt, dass der wichtigste
Unternehmenswert ihre Mitarbeiter
sind. Letztlich aber erkennt man die
gelebte Wahrheit daran, wie mit den
Mitarbeitern kommuniziert wird, wie
Verantwortung weiter gegeben wird,
wie Leistungskriterien angewendet
werden und Aufstiegschancen geboten
werden. Den Fihrungskriften muss
fur eine gelebte OPX die totale Durch-
dringung der Organisation gelingen.
Die Herausforderung besteht in der
Schaffung von klaren Zielsetzungen,
ihrer erfolgreichen Vermittlung an
alle Beteiligten, eine Vermittlung, die
Resonanz erzeugt. Das so geschaffene
Commitment wird unabdingbar mit
wechselseitigem Vertrauen gestitzt.
Dies klingt banal, ist es aber bei ge-
nauerem Hinsehen nicht, wenn man
sich auch die Definition des Instituts
far OPEX ansieht, nach der jeder Ein-
zelne im Zustand der OPX in der Lage
sein muss, auch ohne Fihrungskrifte
zielkonforme, richtige Entscheidungen
und Handlungen zu setzen:

“Each and every employee can see
the flow of value to the customer, and
fix that flow before it breaks down. It
applies to every level and every person
in the organization, from executives
all the way down to the employees pro-
ducing the product. It’s clear, concise,
practical and, most importantly, actio-
nable and teachable. There should be a
visible flow of product or information;
the employees working in the flow are
able to fix it without the need for ma-
nagement intervention.”

Das ist die Beschreibung einer Ex-
zellenz bis in die letzte Faser des Unter-
nehmens-kopers, mit anderen Worten
kann man hier auch von ,Empower
ment®“ sprechen. Und es reicht nicht,
die Mitarbeiter einfach ,loszulassen®,
weil sie im Rahmen der ihnen nun
plotzlich breitest eingeraumten Mit
sprache alles hinterfragen und erneu-
ern konnen, es braucht Lenkung und
es braucht klare Kommunikation. Dass
dem bei weitem nicht immer so ist,
zeigt eine Studie in Nord- und Westeu-
ropa, wonach 31 % von 480 befragten
europdischen Personal- und Change-
Verantwortlichen einen unternehmen-
sinternen Kommunikationsplan defi-
nitiv vermissen.
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Kommunikation auf dem Niveau
von OPX fordert mehr als nur die Ver-
breitung von Informationen. Grundla-
ge jeder wirkungsvollen Kommunika-
tion ist eben Demut und Respekt (siche
Shingo Preis Kriterien). Und dies ist
eine viel schwierigere Verantwortung
als die unreflektierte Durchsetzungs-
keule. Dermaflen aufgeklirte Fiih-
rungskrifte sind daher gerade auch in
ithrer Fahigkeit der Empathie und Re-
flexion gefordert.

Jede Fihrungskraft der Praxis weifs,
wie aufwindig es ist, den Kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess zu fithren,
wenn es darum geht, sich ausfihrlich
und wertschatzend mit Ideen und An-
regungen der Mitarbeiter zu befassen.
Das erfordert aufmerksames Zuhoren,
Verstehen, Bewerten und auch zeitna-
hes Riuckmelden. Viele dieser Initiati-
ven minden nach wiederkehrenden
Aufbruchsstimmungen oft in nur ent
tauschten Beteiligten. Hier braucht es
enorme Konsequenz und Disziplin, von
allen. Auch das ist ein — nicht leichter
— Teil von OPX. Damit abschlieSend in
diesem Kontext kein Missverstindnis
entsteht: Es ist keineswegs die Rede
davon, dass den Gefiithrten als unver-
zichtbarem Potenzial nun endlose Zu-
neigung und dberbordender Schutz
gewihrt werden soll. Es geht nach wie
vor um das Commitment im Sinne
der Unternehmensaufgabe. Die Fiih-
rungskraft hat sich um den richtigen
Einsatzort, die Weiterentwicklung und
Forderung des Mitarbeiters zu kim-
mern, hat sich nach Schaffung all die-
ser Voraussetzungen aber nach wie vor
um die Zielerreichung zu kiimmern.
Im Ausnahmefall hat sie sich nach wie
vor auch der Mitarbeiterselektion zu
bedienen. Das und gerade auch das ist
Leadership.

4.3. Der Mitarbeiter selbst

So sehr der Fihrungskrifte hier eine
hohe Verantwortung zukommt, darf
aber auch der Mitarbeiter nicht aus
seiner Pflicht genommen werden, pro-
aktiv am Prozess der stindigen Perfek-
tion teilzunehmen. Von den Gefiithr-
ten werden keine grofen Wiirfe oder
revolutionare Innovationen verlangt.
Es geht um die mindestens genauso
wichtigen Bausteine der stindigen Ver-
besserung, des schlichten Interesses an
der Verbesserung. Der oftmaligen Be-
rufung, dass das Ideen-Haben und die
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Zukunft zu gestal-
ten einzig die Auf-
gabe der Hoherbe-
zahlten sei, kann
deutlich entgegnet
werden, dass wir
Europder in der
Gesamtlandschaft
schon die lingste
Zeit die Hoherbe-
zahlten sind.Von
Mitarbeitern, die
auch zukiinftig in
einem wirtschaft-
lichintakten Europa arbeiten und leben
wollen, muss verlangt werden kénnen,
dass sie sich in ihren Qualifikationen
standig weiter entwickeln und geistig
wie korperlich mobil bleiben. Es gibt
Leitbilder von Unternehmen, in de-
nen klar zum Ausdruck kommt, dass
erwartet wird, dass ,gebotene Chan-
cen (der personlichen Verinderung)
angenommen werden.“ Das ist Exzel-
lenz, die jeden einzelnen Mitarbeiter
anspricht und in die Pflicht nimmt.
Produkt und Prozessinnovation muss
von allen, die mit dem Produkt im wei-
testen Sinn in Berithrung kommen, be-
trieben werden. Die Exzellenz besteht
in der Sammlung und Verdichtung der
Ideen, auch der gemeinsame Umgang
damit, dass bestimmte Ideen nicht zur
Umsetzung kommen, ohne dass Ideen-
bringer dies als Niederlage empfinden.
Die Weiterentwicklung von Mitarbei-
tern im Bereich der Sozialen Kompe-
tenz kann so tatsichlich auch als wert-
volle Investition gesehen werden.

Management Summary

Der Produktionsstandort Europa ist
gefahrdet, in vielen Branchen durch
die asiatische Industrie restlos ver-
drangt zu werden. Operational Excel-
lence ist eine Unternehmenshaltung,
die nicht nur die Fertigungen im Sinne
des World Class Manufacturing per-
fektioniert, sondern alle Leistungsbe-
reiche einer Unternehmung befihigt,
um im globalen Wettbewerb nachhal-
tig erfolgreich zu bleiben. Operational
Excellence baut in seinem Kern nicht
nur auf innovative Fihrerschaft in
technologischen Belangen, sondern
auf kompetenteste Fuhrungsarbeit
und der Potenzialverwertung und der
Mitverantwortung jedes einzelnen
Mitarbeiters. Der Europaischen Uni-
on als ersten Interessensvertreter des

Dipl.-Ing. Dr. techn.
Rudolf Pichler

International
Productio__n Coordinator,
Siemens Osterreich AG

Wirtschaftskorpers Europa kommt
dabe die Rolle zu, fir die dafiir not-
wendigen Rahmenbedingungen zu
sorgen. Und auch das ist mit Exzellenz
zu betreiben.
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