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Vergleich CH/D: Innovationen in der Produktion

Schweizer mit klarem Plus

Schweizer Unternehmen erzielen bei einem hohen Exportanteil und trotz iiberbewertetem Fran-
ken eine um 3,5 Prozentpunkte hohere Umsatzrendite als deutsche Unternehmen. Das ergab eine
vergleichende Erhebung zum Innovationsverhalten und zur Leistungsfdhigkeit von Produktions-

unternehmen in beiden Ldndern.

Um die massgeblichen Faktoren
dieser hoheren Umsatzrendite zu
bestimmen, wurde untersucht,
worin sich das Innovationsver-
halten der Schweizer Unterneh-
men im Vergleich zu deutschen
Unternehmen signifikant unter-
scheidet und wie weit einzelne
Innovationsbestrebungen zu den
besseren Umsatzrenditen der
Schweizer Unternehmen beitra-
gen konnen. Die Ergebnisse der
Auswertung geben insgesamt
Hinweise auf mogliche Optimie-
rungspotenziale im Bereich der
inner- und {iberbetrieblichen

Prozessinnovation.

Hohere Wertschopfung

Einen wesentlichen Beitrag zur
Leistungsfahigkeit eines Unter-
nehmens liefert die Produktivi-
tat, definiert als Wertschdpfung
(Umsatz abziiglich Vorleistun-
gen) pro Mitarbeiter. Ein erster,
lediglich die Wéhrungsparititen
beriicksichtigender, ~ Vergleich
der Erhebungsergebnisse ergab
einen Produktivitdtsunterschied
von 34 Prozent zu Gunsten der

Schweizer Unternehmen.

Die Analyse dieses Produktivi-
tatsvorsprungs ergab, dass eine
bessere Kapazititsauslastung
und ldngere Arbeitszeiten rund

12 Prozentpunkte zur hoheren
Wertschopfung beitragen. Unter
Beriicksichtigung der bei inter-
nationalen Vergleichen relevan-
ten Kaufkraftparitit zeigte sich,
dass durch die Uberbewertung
des Schweizer Frankens eine um
22 Prozent hohere Produktivitét
erzeugt wird. Das heisst, der
Produktivitdtsvorsprung der
Schweizer Unternehmen redu-
ziert sich im Wesentlichen auf
die hohere Kapazititsauslastung

und die ldngeren Arbeitszeiten!

Export macht erfinderisch

Die Ursache der hoheren Um-
satzrendite liegt also nicht pri-
miér in einer besseren Produkti-
vitdit der Schweizer Unterneh-
men, sondern in weiteren Fakto-
ren welche die bessere Perfor-
mance der Schweizer Unter-

nehmen beeinflussen.

Die Umsatzrendite kann von den
Unternehmen auf verschiedenen
Wegen positiv beeinflusst wer-
den:

Produktpolitik: Durch Produkt-
innovation und Konzentration
auf Know-how intensive Pro-
dukte mit hohem Mehrwert fiir
die Kunden, welche da- durch

bereit sind, Produktpreise mit

entsprechendem Gewinnanteilen

zu zahlen.

Marktpositionierung des Leis-
tungsangebots: Mit einer kon-
sequenten Nischenpolitik die
Marktprasenz zu festigen und
den Kunden konkurrenzlose
Angebote zu prisentieren, wel-

che hohe Renditen versprechen.

Prozessinnovation: Durch or-
ganisatorische und technische
Innovationen im Produktions-
prozess mit dem Ziel die Pro-
duktivitat, Flexibilitdt und Lie-
ferfahigkeit zu steigern und da-
durch die Renditechancen durch
Kostensenkung und Honorie-
rung der Flexibilitdt im Markt-

preis zu erhohen.

Ein weiterer Faktor konnte der
wesentlich hohere Exportanteil
der Schweizer Unternechmen
sein. Der in Auslandmaérkten in-
tensivere Wettbewerb scheint
nicht nur die Produktinnovation,
sondern vor allem auch die Pro-
zess- und Strukturinnovation der
Unternehmen zu stirken. Dies
wird dadurch bestétigt, dass
Schweizer Unternehmen mit ei-
nem hohen Exportanteil in der
Regel auch eine hohere Wert-

schopfung ausweisen.
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Einsatz innovativer
Organisationskonzepte

Seit der Diskussion iiber «Lean
Production» wissen wir, dass in
der Qualifizierung der Mitarbei-
ter und der organisatorischen
Gestaltung der Produktion er-
hebliche Potenziale zur Flexibi-

litdts- und Produktivititssteige-

Grafik 1: Einsatz ausgewéihlter Organisationskonzepte im Vergleich

rung liegen. Neben Instrumenten
zur Unterstlitzung der Kosten-
transparenz und der Orientie-
rung an Unternehmenszielen,
steigern vor allem Massnahmen
zur kundenorientierten Produkt-
gestaltung, einer  optimalen
Steuerung des Materialflusses

sowie zur Flexibilisierung der

Leistungserbringung die Effi-
zienz und Effektivitit der Pro-
duktion, mit entsprechend posi-
tiven Auswirkungen auf die
Gewinnsituation.  Wesentliche
Elemente dabei sind qualifizierte
Mitarbeiter sowie eine gute
Kommunikation und Kooperati-

on in Teams.
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Vor diesem Hintergrund wurde
der Frage nachgegangen, ob die
iiberlegene Ertragssituation der
Schweizer Unternechmen unter
Umsténden auch auf ein unter-
schiedliches Innovationsverhal-
ten in der Umsetzung dieser Re-
organisationskonzepte zuriickzu-
fuhren sein konnte. Das heisst,
haben die Schweizer Unterneh-
men schneller und umfassender
als die deutschen Unternehmen
innovative Produktionskonzepte
implementiert und ernten nun-
mehr die Dividende aus diesen
Massnahmen in Form hoherer
Renditen?

Einen Tick konsequenter

Die Befunde der vergleichenden
Analysen deuten in der Tat in
diese Richtung. Es zeigte sich,
dass wesentliche Unterschiede
in der Gestaltung der Produktion
bestehen. Schweizer Unterneh-
men haben, mit Ausnahme von
Qualitétszirkeln, im Einsatz von
neuen Organisationskonzepten
einen Vorsprung gegeniiber
deutschen Unternehmen. Spe-
ziell Gestaltungselemente wie
Mass Customization, Personal-
entwicklungsgesprache, Aufga-
benintegration, Tob Rotation,
Nullpufferprinzip, Just-in-Time
und Gruppenarbeit werden in
der Schweiz signifikant hdufiger
ein- gesetzt. Wie sich weiter
zeigte, setzt nicht nur ein grosse-
rer Teil der Schweizer Unter-

nehmen die neuen Konzepte ein.

Diejenigen Unternehmen, wel-
che diese Konzepte nutzen, ha-
ben sie in der Schweiz in der
Regel auch konsequenter einge-
fiihrt als in Deutschland. Bei der
Frage nach dem Umfang, in dem
innovative Konzepte vorhandene
Einsatzpotenziale bereits aus-
schopfen, gaben die Schweizer
Unternehmen im Mittel hohere
Quoten an (Grafik 1).

Schweizer KMU: Nase vorn

Eine detaillierte Analyse dieser
Unterschiede nach der Unter-
nehmensgrosse zeigt, dass ins-
besondere bei Schweizer Klein-
und vor allem auch Mittelunter-
nehmen der Abstand gegeniiber
Deutschland bemerkenswert ist.
Wiéhrend bei grosseren Unter-
nehmen sich die Unterschiede in
Grenzen halten, scheint die Be-
reitschaft der Schweizer KMU,
sich in neuen Organisationskon-
zepten zu engagieren, stirker
ausgeprdgt als in Deutschland.
Die Frage, ob der umfassendere
Einsatz innovativer Organisati-
onskonzepte in der Schweiz
zumindest in Teilen die bessere
Ertragslage er- kldren kann, ist
zum gegenwirtigen Zeitpunkt
lediglich als begriindete Hypo-
these zu werten. Dies gilt insbe-
sondere deshalb, da neue Orga-
nisationsformen einmal zur Kos-
tenreduktion genutzt werden
konnen, andererseits  jedoch
auch Flexibilitdt, Innovativitit
und Kundenorientierung unter-

stiitzen konnen. Im letzteren Fall

werden die Potenziale der Ein-
fiihrung nicht zur Personalredu-
zierung genutzt, sondern sie bil-
den bewusste Uberkapazititen,
die Flexibilitatspuffer schaffen.

In der Techniknutzung
2 Jahre voraus

Neben innovativen Organisati-
onskonzepten beeinflusst auch
der Einsatz von Produktions-
technik die erreichbare Perfor-
mance und die Ertragskraft der
Unternehmen. Vergleicht man
den Technikeinsatz in den bei-
den Liandern, so findet man auch
bei der Technik einen Vorsprung
der Schweiz. Dies gilt fiir den
Einsatz von Informationstech-
nik, Maschinen und Produkti-
onsanlagen. Obwohl der erstma-
lige Einsatz der verschiedenen
Technologien in beiden Landern
in etwa zur selben Zeit erfolgte,
gestaltete sich der Diffusions-
verlauf in Deutschland zdgern-
der. Dies fiihrte zu einem Riick-
stand in der Nutzerquote, der
mittlerweile etwa zwei Jahre
ausmacht. Einzig die Vernet-
zung von CAD- mit PPS-/ERP-
Systemen hat in deutschen Un-
ter- nehmen eine hohere Bedeu-
tung als in der Schweiz. Ein
Ausbau ist bei den Informations-
technologien sowohl in der
Schweiz wie in Deutschland ge-
plant, wihrend bei den Maschi-
nen und Anlagen eine Konsoli-
dierung festgestellt werden kann
(Grafik 2).
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Grafik 2: Einsatz ausgewihlter Technikkonzepte im Vergleich
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Wie Analysen in Zusammen-
hang mit der Umsetzung von
CIM- Konzepten aufgezeigt ha-
ben, wird die Effizienz und Ef-
fektivitdt Technik

durch innovative Organisations-

moderner

konzepte sowie die Qualifikati-
on der Mitarbeiter wesentlich
Das heisst,

Nutzen von Produktionstechnik

mitbestimmt. der
kann vor allem im Zusammen-
spiel mit einer optimalen Ar-
beitsorganisation zur Unterstiit-
zung einer flexiblen und wirt-
schaftlichen Produktion erreicht
werden. Da die Schweizer Be-
triebe in den beiden Feldern
Technik und Organisation einen
Vorsprung haben, konnten sich

hieraus Synergien ergeben und

die hohere Umsatzrendite erkla-

ren.

CH: niedrigeres Qualifika-
tionsniveau

Die Produktivitdt und Flexibili-
tat einer Produktion und damit
der Unternehmenserfolg hingen
hauptsdchlich auch von den
fachlichen und organisatorischen
Fahigkeiten der Mitarbeiter ab.
Vor diesem Hintergrund wurde
der Frage nachgegangen, ob die
Schweizer Unternehmen einen
Qualifikationsvorsprung gegen-
iber den Vergleichsbetrieben in
Deutschland haben und hieraus
einen Teil ihrer wirtschaftlichen
Uberlegenheit herleiten.

Wie sich zeigte, ist dies nicht
der Fall. Im Gegenteil, das mitt-
lere  Qualifikationsniveau in
Schweizer Betrieben liegt - ge-
messen an der Formalqualifika-
tion - unter dem Qualifikations-
stand deutscher Betriebe. Dieses
im Durchschnitt geringere Ni-
veau resultiert aus einem we-
sentlich grosseren Anteil an-/
ungelernter Mitarbeiter und ei-
nem entsprechend geringeren
Anteil von Mitarbeitern die eine
Meister-, Techniker- oder gar
Hochschulausbildung nachwei-
sen. Die Facharbeiterquote ist in
beiden Léndern etwa gleich
(Grafik 3).
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Grafik 3: Qualifikation des Personals
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Liicke schliessen

Da die Lohnkosten fiir Mitarbei-
ter vergleichbarer Qualifikation
in der Schweiz hoher liegen als
in Deutsch- land, hat das durch-
schnittlich niedrigere Schweizer
Qualifikationsniveau nicht zur
Folge, dass die Schweizer Be-
triebe einen niedrigeren Perso-
nalkostenanteil ausweisen. Der
Personalkostenanteil am Umsatz
liegt in der Schweiz und in
Deutschland einheitlich bei 35
Prozent.

Dass die Schweizer Unterneh-
men die im Mittel niedrigere
Qualifikation ihrer Mitarbeiter
als Problem wahrgenommen ha-
ben, ldsst sich unter Umstidnden
aus dem hdoheren Stellenwert
von personellen Massnahmen
sowie von Personalentwick-
lungsgespréachen in der Schweiz
folgern. Dies kann ein Indiz da-
fiir sein, dass versucht wird, all-
féllig vorhandene fachliche De-
fizite durch spezifische Qualifi-
zierungsmassnahmen auszuglei-
chen.

Die Erhebung stiitzt diese Aus-
sage durch die Feststellung, dass
in beiden Laindern Unternehmen
mit hoherer Wertschopfung pro
Mitarbeiter anteilmissig mehr
hochqualifizierte Mitarbeiter be-
schéftigen. Unter Beriicksichti-
gung der Personalzusammenset-
zung bei Schweizer Unterneh-
men deutet dies darauf hin, dass
hier noch Entwicklungspotenzia-
le vorhanden sind.

Bruno R. Waser

www.produktionsinnovation.ch
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