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ropas tritbe. Grund genug, um sich
mit den am Standort verhleibenden
Unternehmen genauer auvseinander-
zusetzen, Was fir Erfolgsfaktoren
weisen erfolgreiche Industrieunter-
nehmen in Westeuropa auf? In ei-
ner Benchmarking-Studie wurden 48
Unternehmen identifiziert, die sich,
verglichen mit relevanten Wetthewer-
bern, durch eine {iberdurchschnitt-
liche Entwicklung des Marktanteils,
des Umsatzes und der Umsatzren-
dite auszeichneten. Die vier hesten
Unternehmen wurden mit dem Ziel
ausgewdhit, die Erfolgsfaktoren fiir
das Produzieren in Hochlohnlindern
genauer zu verstehen. Die Fallstudien
zeigen auf, wie Successful-Practice
Untermehmen der Komplexitit und
Dynamik entgegentreten.

Anfangs 2006 wurden in einem um-
fassenden Screening 256 Fragebdgen
platziert, wovon 48 beantwortet wur-
den. Elf Unternchmen wiesen beziig-
lich des untermehmerischen Erfolgs und
der Fihigkeiten tberdurchschnittliche
Resultate aus. Diese wurden in struktu-
rierten Telefoninterviews genauer un-
tersucht und Fallstudien erstelit. Ein
Expertenteam aus Forschung und Pra-
xis wihlten aus den elf Fallstudien vier
Successful-Practice Unternehmen aus,
Im Folgenden werden die zentralen
Ergehnisse aus der Fragebogenauswer-
tung vorgestellt, welche wahrend der
Firmenbesuche bei den Successful-

Practice Unternchmen vertiefter analy-
siert wurden.

Multiple Differenzierungsfaktoren:

Untermehmen differenzieren sich Giber
multiple Faktoren. 94 % unterscheiden
sich iiber siehen oder mehr Differen-
zierungsfaktoren von der Konkurrenz.
Wenig erstaunlich fiir westeuropéische
Untemehmen ist, dass sich alle Unter~
nehlimen (Ober Qualitéit differenzieren
und 24 % iiber Verfligbarkeit/Lieferzeit.
Interessant ist, dass sich rund ein Drittel
tiber den Preis vom Wetthewerber diffe-
renziert (Bild 1].

Mehrere straiegische Initiativen:

Die Differenzierung tiber multiple
Faktoren bedingt das gleichzeitige Um-
setzen mehrerer strategischer Initiativen.
So geben 56 %o an, alle zwdlf abge-
fragten strategischen Initiativen um-
zusetzen, wihrend beachiliche 80 %
mindestens neun Initiativen implemen-
tieren (Bild 13.

Management von Komplexitit:

Das Management der durch das
Umsetzen multipler Differenzierungs-
faktoren verursachten Komplexitiit
scheint ¢in wesentlicher Erfolgsfak-
tor zu sein. Dic Implementierung von
Produktionskonzepten ermdglicht dem
Unternehmen Fihigkeiten aufzubauen,
welche zur Erzielung der Differenzie-
rungsfaktoren benotigt werden, Auffal- -
lend ist auch hier, dass 37 % alle finf

t
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nachgefragten Konzepte umsetzen. Am
hiufigsten wird das Produktionskon-
zept Total Quality Management an-
gewendet. Das Konzept Just in Time
ist mit 75 % das am zweithiufigsten
vertrelene Konzept, wahrend Kanban
{61 ©ob), Total Preventive Maintenance
(55 o0} und Kaizen (55 o) weniger
hdufig erfolgreich umgesetzt werden.
Untemehmen, welche am Heimstandort
die Komplexitit, resultierend aus der
Vielzahl an anzustrebenden Differen-
zierungsfaktoren beherrschen, werden
mit einer Vielzahl an Fahigkeiten be-
lohnt, welche besser sind als die der
Wetthewerber.

Féhigkeiten als Voraussetzung fiir
Wetthewerbsvorteile:

96 Y% der Befragten verfiigen iiber
eine bessere Fihigkeit, gleich bleihend
hohe Qualitdisstandards zu erzielen
und 89 % haben die bessere Fahigkeit
Produkte zum verbindlichen Lieferter-
min -n der richtigen Menge auszulie-
fern (Bild 2). Neben den Fihigkeiten
beziiglich Qualitdt und Zuverlissigkeit
sind auch die flexibilititsbezogenen
Fahigkeiten stark ausgeprigt: auf Vo-
lumendnderungen zu reagieren {90 %),
Produktinderungen oder neue Pro-
dukte einzufithren (74 %) und eine Viel-
zahl unterschiedlicher Produktfamilien zu
produzieren (82 Y%). Hervorzuheben ist
Zudem, dass 39 % der westeuropdischen
Untemehmen angeben, kostengimstiger
7zu produzieren. Die Implementierung

multipler Differenzierungsfaktoren sowie
der Aufbau von im Vergleich zur Konkur-
renz iiberlegenen Fahigkeiten bedingt,
dass Untemehmen die Komplexitit er-
folgreich managen.

Basterend auf den Erkenntnissent der
Fragebogenauswertung sind die vier Suc-
cessful-Practice Unternehmen  genauer
analysiert worden, um zu untersuchen,
wie diese mmultiple Differenzierungsfak-
toren kumuliert umsetzen und wie mif der
dadurch verursachten Komplexitit umge-
gangen wird. Ziel war es Gemeinsam-
keiten der Successful-Practice Untemneh-
men zu etuieren; dabei wurden bewusst
untemehmensspezifische Erfolgsfaktoren
ausgeklammert, um die Vergleichbarkeit
der Ergebnisse zu erhihen. Bei den Un-
ternehmen handelt es sich um Modine
Wackersdorf, Siemens Medical AX und
Thomas Magnete aus Deutschland und
SFS intec aus der Schweiz,

Vier gemeinsame
Erfolgsfaktoren der
Successful-Practice

Unternehmen

1) Erfolgsfaktor 1: Erfolgreiche Unter-
nehmen setzen in der Produktion
den Trade-off zwischen hoher Qua-
litdt, hoher Zuverldssigkeit, hohem
Innovaiionspotenzial, hoher Flexi-
bilitdit und tiefen Kosten teilweise
ausser Kraft!

Das Schweizer Unternehmen SFS intec

verfiigt iiber einen hohen Automati-

Strategie/ g
Differenzierungs-

faktoren

Anzahl Untsmehma

U

Fakiaren: Marka Innovatives Produkt, #ppllkaucnerngmeenng Produkvun und Prozesstechnologie,

it und Lleferzel, Qualitat

ing der
und Zuveridssigkeit.
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Strategische
Initiativen

Anzehl Unternchman

Z 3 4 5 8 T B 8 W N1 ow
Argahl stategischar Initativen .

Bild 1: Diffe-
renzierungs-
faktoren und

1
Inftfativen: Vierkiirzung der Durchlaulzeiter, Radukimn der ROstzeitzn, Echishung der Ffex\“b:mal van Anlagen,
Erhéhung der Flaxrh‘mal der Mitarbeiter, VerkGrzung des Serienaniauts, Reduklion der Ausschussguoten,

, Reduktion der Lager

Mrfarbener Produhmtal. Erhmhung der Kaplfa!produkuwtﬁf, Erlragsmaximiarung.
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Strategische
Initiativen.

, EhShung der Anlagenauslastung, Erhdhung der

sierungsgrad, wodurch der Lohnkos-
tennachteil des Hochlohnstandorts
minimiert werden konnte. Ausschlag-
gebend ist neben der Ausschdpfung
des Automatisierungspotenzials die
hohe Produktivitdt, wodurch SFS intec
heute in der Lage ist, aus dem Hoch-
lohnland Schweiz Kunden in China
zu bedienen. Ein weiterer zentraler
Erfolgsfaktor sind Tnnovationen. Oh-
wohl das Unternehmen zur Erhal-
fung der tiefen Kostenposition auf
efne hohe Produktivitit bzw. kurze
Durchlaufzeiten und stabile Prozesse
angewiesen ist, setzt das Unterneh-
men auf den Erfolgsfaktor Innovation.
Das Management ist {iberzeugt, dass
langfristiger Erfolg nur als wertvoller
Partner erzielt wird. Durch Innovati-
onen kann SFS intec auch Tangfristig
am Erfolg der Kunden teilhaben. Das
Beispiel Siemens Medical AX zeigt,
dass die simultane Umsetzung mul-
tipler Differenzierungsfaktoren nicht
nur ein angestrebtes Ziel ist, sondern
téglich gelebt und umgesetzt werden
kann. Der Faktor Flexibilitit wird um-
gesetzt, indem prinzipiell alle Anlagen
und Maschinen auf jeder Produktions-
ftiche hergestellt werden kénnen. Dies
bedingt hoch qualifiziertes und teures
Personal. Um die Produktionskosten
tief zu haften, werden einfachere Ti-
tigkeiten konsequent fremd vergeben.
Zur Erreichung maximaler Qualitit
bedient sich Siemens AX dem Prinzip
der lernenden Organisation. Das heisst,
dass die Qualitdtspriifung nicht isoliert
am Ende der Produktion erfolgt, son-
dem die Problembehebungen werden
direkt wihrend der Produktion durch
die Mitarbeiter angestossen. Das Un-
temehmen verfiigt zudem tber ex-
trem kurze Durchlaufzeiten. Da kurze

Durchlaufzeiten per se geringeren Un-
sicherheiten und Schwankungen un-
terliegen, wird ein effektiver Hebel fiir
die Erhhung der Lieferzuverlissigkeit
genutzt. Zur Umsetzung des Fak-
tors Innovation werden Produktsteu-
erungsteams eingesetzt, in welchen
der Abgleich ailer Perspektiven und
Interessen zwischen Mitarbeitern aus
den drei Hauptprozessen Customer
Relationship, Product Life Cycle und -
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Bessera F

Supply Chain Management stattfindet
und eine gemeinsame Umsetzung der
gesetzten Ziele sichergestellt wird.

Das Management multipler Diffe-
renzierungsfaktoren konnte bei alien
Successful-Practice  Unternehmen  als

wesentlicher Erfolgsfaktor identifiziert

werden. Diese simultan verfolgten Ziele

konnen nur iiber cine enge Abstim-

mung der Unternehmensstrategie mit
sdmtlichenr Prozessen emreicht werden.

Diese integrierten Systeme lassen sich

nur schwer kopieren, was durch den

Erfolgsfaktor Nr. 2 zusétzlich unter-

stiitzt wird.

2} Erfolgsfaktor 2: Transparente De-
finition und konsequente Umset-
zung strategischer Ziele - nicht das
JWas®, sondern das ,Wie" ist der
entscheidende Erfolgsfaktor!

Wihrend die Strategie-Definition eine

zu bewdltigende Managementaufga-

be darstellt, ist die erfolgreiche und
konsequente Umsetzung schwieriger.
' Dies wird vor allem ersichtlich in Anbe-

tracht der Vielzahl der anzustrebenden
Differenzierungsfaktoren. Alle unter-
suchten Unternehmen verfiigen itber
langfristige Ziele, welche anhand klar
definierter Massnahmen umgesetzt
werden. Diese werden anhand eines
durchgéngigen Managementsystems
kontroltiert und gesteuert.

Die transparente Prozessorientierung
von Modine Wackersdorf bedingt, dass
die strategischen Ziele in den Prozes-
sen umzusetzen sind. Die Prozesskenn-
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finst Zu kdnnan; ... glsich bleibend hehe Qualititsstandards zu
smaichen; ...innovative Produkte mit einer hohen Funktionafitédt produzieren zu kannen; ... Produkle in kurzer Zeit
ausllefem zu kannen; ... Produkle zu einem verbindlichen Ligfertarmin in der richligen Menge auszuliefern;... auf
Volumen-anderungen schnel reagieren z kdnnen; _.. Produkiandsnungan ader neue Produkis schael! sinfithren
2u kénnen; ... eina Vielzaht onterschiedlicher Produkifamilien am Heim-Sizndort praduziersn zu kdnnan,

duktionskon-
zepte und
Fihigkeiten.

zahlen, welche Modine Wackersdorf
als Zielvorgabe abgeleitet hat, sind
Verantwortlichen zugeteilt. Durch die
Verantwortlichkeiten setzen sich die
Mitarbeiter gezielt fiir die Verbesse-
rumgen der entsprechenden Kermzahl
ein. Werden bei den Kennzahlen Abwei-
chungen festgestellt, wird efn Problem-
losungsteam (PLT) eingeschaltet, um
notwendige Massnahmen abzuleiten.
Jeder Prozessverantwortliche ist in den
PLTs der fiir ihn relevanten Kennzahlen
verantwortlich, womit eine Optimierung
aus Gesamtunternehmenssicht gewadhr-
letstet ist. Die Prozessverantwortlichen
sind somit mit der Umsetzung der lang-
fristigen Ziele betraut. Transparenz und
Durchgéingigkeit sind auch fiir Thomas
Magnete zwei zentrale Faktoren. So
verfiigt das Unternehmen nicht nur
tber eine klar formulierte Vision, Missi-
on, Strategie und Werte, sondern setzt
diese durchgingig und transparent um.
Als Werkzeug dazu setzt das Unterneh-
men einen kiar strukturierten Strategie-
und Zielfindungsprozess ein, welcher
aus vier Phasen besteht. Die erste Phase
beinhaltet die Ubersetzung der Vision
und Strategie in interme Ziele. Dabei
werden sowoht Teilgebietsstrategien
(Markt/Kunde, Produkte, FEE, Einkauf,
Produktion/Logistik, Mitarbeiter, Qua-
litit und Risiko} als auch Bereichs-f
Abteilungsziele und Gruppen-/Mitar-
beiterziele erarbeitet. Die Erreichung
dieser Ziele wird in Phase zwei in einem
Strategie-Haus dargestellt, wodurch ei-

ne langfristige Ausrichtung gefordert
wird. Die strategischen Ziele werden
in efner dritten Phase anhand eines
Ziefbaums visualisiert und fiir jeden Be-
reich und jede Abteilung individuell mit
aufeinander abgestimmten Zielen und
Kermzahlen aufbereitet. Die vierte Pha-
se umfasst die weitere Konkretisierung
der Ziele mit konkreten MaBnahmen,
Kennzahlen und Terminen. Anthand der
Beispiele von Modine Wackersdorf tnd
Thomas Magnete ist ersichtlich, dass
die Umsetzung je nach Organisation
des Untemehmens unterschiedlich ist,
Zentral ist jedoch bei bejden Beispielen
die Transparenz und Durchgéngigkeit.
3) Erfolgsfaktor 3: Ein gezielter Einbe-
zug der Mitarbeiter in die Weiter-
entwicklung des Untemehmens ist
unerlasslich!
Rationalisierungsprogramme und Mas-
senentlassungen sind Schlagzeilen,
welche iiber produzierende Unterneh-
men in Hochlohnlindem oft zu lesen
sind. Bei Rationalisierungsprogrammen
verldsst jedoch nicht nur der Mitar-
beiter, sondem auch das Know-how
das Unternchmen. Ausserdem zeigen
sich bei Stellenabbauprogrammen oft
negative Auswirkungen auf die Lo-
yalitdt der verbleibenden Mitarbeiter.
Unternehmen, welche den gezielten
Einbezug der Mitarbeiter nicht nur als
Schlagwort verstehen, zeichnen sich
durch efnen tiefen Krankenstand und
einer tiefen Fluktuationsrate aus (z.B.
Modine Wackersdorf mit 1,2 % resp.
eine bei Null liegende Fluktuationsra-
te}. Siemens Medical AX setzt mit der
Erfolgsformel P3 (People, Processes,
Products] ganz gezielt das People
Management ins Zentrum, Motivati-
on wird dabei als Ergebnis struktu-
rierter, systematischer und geplanter
Informationen und Kommunikation
betrachtet. Das Informationskonzept
findet seinen Ausdruck in der durch-
gingigen Visualisierung der aktuellen
Kennzahlen und Ergebnisse sowic der
Zielerreichung des Unternehmens. Das
Kommunikationskonzept besteht aus
einer Anzahl institutionalisierter Kom-
munikationsforen {iber alle Hierarchie-
ebenen hinweg. Wahrend Informa-
tionen einmal monatlich durch den
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Untemehmung bzw. Bersich | SFS IntecAG Modine Siemens AG Themas Magnete
Wackersdorf Medical Solutions | GmbH
GmbH AX

Standart Heerbnugg, Schweiz Wackersdorf, Forchheim, Herdorf, Deutschland
Deutschiand Deutschland

Branche Automobil- und Automobilindustrie | Medizintechnik Automobilindustrie

) Bavindustrig )
Haupiprodukt Prézisionsformtaite, Ktihlysterne Angiographie- und | Elektromagnete,
Befastigungselemente Réntgensysteme | Venfile und Systerne
(Warmemanagement)

Anzahi Mitarbeiter (am ' 1000 30 550 270

Standort)

Gleichzeftig adiessiere Erfolgfakiaren der Produktion:

Hoha Produktivitat X X X X

Kurze Durchlaufzeiten X X X X

Hohe Qualitat X X X X

Hohe Innovationskraft X X X X

Hohe Flexibiltat X X X X

Hohe Liefertrene X X X X

Bild 3: Gleichzeitig adressierte Faktoren der Successful-Practice Unternehmen.

Leitungskreis und einmal wochent-

fich durch den Gruppenleiter versf-

fentlicht werden, findet tiglich um

11.00 Uhr ein Treffen zwischen dem

Management, Supply Chain Manage-

ment, Product Life Cylce Management,

Customer Relationship Management,

Einkauf und Lieferanten statt. Dabei

werden direkt Entscheidungen getrof-

fen und Sofortmassnahmen einge-
leitet. Eine solche Kommunikations-
und Informationskultur stellt dariiber
hinaus eine wichtige Voraussetzung
fiir eine wirkliche dernende Orga-
nisatione dar. SFS intec andererseits
setzt bewusst auf eine groBtmigliche
Entscheidungsfrefheit der Teams. So
sind beispielsweise die Teamleiter fiir
die Einhaltung der Termine verant-
wortlich. Die Mitarbeiter verfiigen tiber
die Entscheidungsfreiheit, Stérungen,
welche auftreten, sofort oder erst in
der darauf folgenden Schicht zu behe-
ben. Das Verantwortungsbewusstsein
der Mitarbeiter ist spiirbar und far die

Umsetzung der strategischen Ziele von

zentraler Bedeutung. Bei SFS intec

sind zudem eine beachtliche Anzahl
der Mitarbeiter am Unternehmenser-
folg beteiligt.

4) Erfolgsfaktor 4: Der Einsatz von
Technologien wird von erfolgreich
produzierenden Unternehmen als
Hygienefaktor betrachtet, aber den-
noch konsequent verfolgt!
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Die Antwort auf die Frage, auf was
das Management der vier Tallbeispiele
ihren Erfolg zuriickfihre, umfasst die
vorne beschriebenen Punkte Diffe-
renzierung iiber multiple Faktoren,
konsequente Umsetzung strategischer
Ziele und Miteinbezug der Mitarbeiter,
Obwohl die Manager sich einig sind,
dass Technologie auf htichstem Niveau
eingesetzt werden muss, wird dies als
Hygienefaktor betrachtet. Technolo-
gische Konzepte sind vom Konkur-
renten imitierbarz. Obwohl SFS intec
einen méglichst hohen Automatisie-
rungsgrad anstrebt, ist vor allem die
Kombination von Produktivitit und
Inmovationskraft ausschlaggebend firr
den Erfolg. Thomas Magnete wiede-
rum setzt erst bei Stiickzahlen ab einer
Millon vollautomatisierte Anlagen ein.
Bei kleineren Stiickzahfen setzt das
Unternehmen auf die Produkiions-
Philosophie One Piece Flow, obwohi
die meisten Prozesse automatisierbar
waren. Das Management von Tho-
mas Magnete skizziert die Situation
folgendermassen: «Die Wahl des One
Piece Flow Konzepts alleine ist kein
Erfolgsfaktor, entscheidender ist viel-
mehr die konsequente Umsetzung.»
Thomas Magnete ist stolz auf die
enorme Volumenflexibilitat, die kurzen
Durchlaufzeiten und die bemerkens-
werte Platzeinsparung, welche durch
den Einsatz des One Piece Flow Kon-

zepts erzielt wurden. So kénnten in
China, isoliert betrachtet, die Kosten
um umgefdhr 20 % gesenkt werden,
die Schulung neuer Mitarbeiter sowie
weitere Auslagerungskosten wiirden
den Kostenvorteil jedoch wieder wett-
machen. Technologie alleine stellt kei-
nen Erfolgsfaktor mehr dar. Obwohl
die Technologie auf hichstem Niveau
eingesetzt werden muss, um mit den
Wetthewerbern mithalten zu kénnen,
stellt sie einen Hygienefaktor dar,

Zusammenfassung

Die TFallbeispiele zeigen, dass sich
westeuropdische Unternehmen durch
ein bewwusstes Management der Kom-
plexitit und der Dynamik nach wie vor
auch mit Produktionen an Hochlohn-
standorten im Wetthewerb halten kin-
nen. Durch die enge Abstimmung aller
Aktivitdten, der optimierten Gestaltung
der Strukturen und einen bewussten
strategiekonformen Einbezug der Mit-
arbeiter wird eine Durchgiingigkeit ge-
schaffen, die niur schwer von Anbietern

aus Billig-Lohn Lindern kopiert werden-

kann.
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