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Produktionsstandort Schweiz,
einen neuen Aufbruch wagen!

Mais vous devez respecter les regles du
jeu qui veulent que personne ne soitoublie
dans I' orniere du chemin'. Tous deux ont
en fait une vision de l'interet general. Les
premiers, les entrepreneurs, en creant la
richesse et en demandant de bonnes condi-
tions pour Ie faire. Les seconds, les politi-
ques, en la redistribuant equitablement.
C'est Ie principe meme et la substance du
debat politique.

A condition de se souvenird'une regie
incontournable: on ne peut distribuer que
ce que I' on a cree. Les faits, de ce point de
vue-la, sont incroyablement tetus et c'est
bien la raison pour laquelle, si Ie politique
se mele d'economie. l'economie doit se
meier de politique et y intervenir pour
faire connaitre les contraintes auxquelles
elle est soumise et les besoins qu'elle a de

Fritz Huber*

Denken Sie einen Moment dari.iber
nach, wie sich das wirtschaftliche, techno-
logische und gesellschaftliche Umfeld in
den letzten zwanzig, zehn und flinf Jahren
verandert hat!

Wie sah Ihr Produktesortiment aus?
Welehe Markte bearbeiteten Sie? Wer
waren Ihre Kunden, wer Ihre Wettbewer-
ber? In welchem gesellschaftlichen Um-
feld spielte sich das Wirtschaftsleben ab?
Wie veranderten sich die Unternehmens-
und Personalstrukturen? Welchen Stel-
len wert hatten Marketing, Forschung und
Entwicklung, welch en die Produktion?
Und wo stehen Sie heute? Wie sieht die
Zukunft aus?

*Korrespondenz: Prof. Dip!. lng. F. Huber
Direklor der Stiftung fUr Forschung und
Beralung am Belriebswissenschaftlichen
Institllt der Eidgenossischen Technischen
Hochschllle ZUrich (BWI)
ZUrichbergslrasse 18
CH-8028 ZUrich

voir certains dispositifs qui la regissent
etre adaptes ou ajustes. La vie n'est pas
figee. Elle est en constante evolution. Or,
com me Ie titrait une ancienne brochure de
vulgarisation editee par les departements
romands de I' instruction publique: 'I' eco-
nomie, c' est la vie!'.

Au fond, si je devais resumer ce qui
distingue Ie monde economique du monde
politique, je dirais que c'est Ie facteur
temps. L'economie a besoin de constants
ajustements, et rapides. Dans Ie champ de
sa competence, elle peut les decider. Mais
en meme temps, elle a besoin de s'assurer
de la perennite du cadre legal. Rien ne
I' exaspere davantage que de ne pas savoir
sur que lies bases elle doit et peut fonction-
ner. Un investisseur n' aime pas Ie flou. Et
c'est la que reside l'ambigui'te. Le politi-
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Es faUt Ihnen auf, dass sich in den
Unternehmen und im wirtschaftlichen
Umfeld in kurzer Zeit grundlegende Ver-
anderungen vollzogen haben. Kein Unter-
nehmen kann sich diesem Veranderungs-
prozess entziehen. Wir durchlaufen ge-
genwartig eine wirtschaftliche Talsohle,
deren Ende noch nicht oder erst weit ent-
fernt ausgemacht werden kann. Unser Land
exportiert ca. 80% der industriellen Gu-
tererzeugung. Wir haben zur Zeit 4% Ar-
beitslose. Dies ist im europaischen Ver-
gleich immer noch gering. Eine soleh hohe
Arbeitslosenquote, die erstmals auch in
hohem Masse die Dienstleistungsbranche
erfasst hat, haben wir seit Jahrzehnten nie
gekannt und muss uns aufrutteln.

Fur viele Unternehmen stellt sich im-
mer haufiger die Frage, ob und unter wel-
chen Voraussetzungen sie dem immer
harter werden den Wettbewerb gewachsen
sind. Das wirtschaftliche Uberleben ist
zur Existenzfrage geworden. Taglich wer-
den wir mit negativen Meldungen kon-
frontiert. Unternehmen gehen ein, Arbeits-
platze werden ins Ausland verlagert. Die
Arbeitslosigkeit steigt weiter. Es ist un-

que, de son cote, de par son fonctionne-
ment, est lent a la reaction et celle-ci,
lorsqu' elle intervient, tombe parfois acon-
tre-temps.

Le systeme de gouvernement que nous
connaissons en Suisse est-il en cause?
C'est possible, mais c'est de toute fa<;on
un autre debat. Car, etj'y reviens en guise
de conclusion, on ne conduit pas une en-
treprise comme on gouverne tout un peu-
pIe, et vice-versa. Nous ne sommes pas
encore au bout du 'long chemin de nos
industries a travers les institutions politi-
ques' et il est peut-etre paradoxalement
souhaitable que nous n'y arrivionsjamais.
Car si tel etait Ie cas, cela signifierait soit
que I' economique soit totalement soumis
au politique, soit l'inverse. Le totalitaris-
me ne serait pas loin.

verkennbar, die Sehweizerisehe Wirtschaft
steckt in der wahl tiefsten Krise seit Jahr-
zehnten, und das Ende der Ungewissheit
seheint noch nicht absehbar zu sein.

Gibt es strategische Ansatze, sich in
diesem von Wettbewerbsdruck, wirtschaft-
lieher, teehnologiseher und sozialer Unsi-
cherheit gepragten Umfeld neu positio-
nieren und behaupten zu konnen? Und
was ist zu tun, um sich auch neuen Heraus-
forderungen zu stellen?

In meinem Referat mochte ich mich
mit diesem Fragenkomplex auseinander-
setzen.

In einem ersten Teil fragen wir uns,
welchen Einfltissen die Unternehmen heu-
te ausgesetzt sind, und mit welchen Ver-
anderungen wir in Zukunft zu rechnen
haben.

1m zweiten Teil befasse ich mich dann
im besonderen mit den Herausforderun-
gen an Produktionsunternehmen und ihrer
Chance, die aufgezeigte Problematik an-
zugehen.

1. Die Unternehmen im wirtschaftli-
chen, technologischen und gesell-
schaftlichen Spannungsfeld

Produzierende Unternehmen haben in
einer freien Marktwirtschaft zum Ziel,
Produkte - ob Guter oder Dienstleistun-
gen - zu erzeugen und auf dem Absatz-
markt zu verkaufen. Sie produzieren diese
Produkte selbst, veredeln Vorprodukte zu
bedurfnisorientierten Formen oder bieten
Dienstleistungen an, die zu einer Werter-
hohung fiihren. Sie mussen zur Existenz-
sicherung einen angemessenen Gewinn
erzielen.
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Unternehmung als Transformationssystem
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lechnologlsche SPHAREN gesel19chllflliche
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Input Output
M Geld

Arbeit
¢JA Geld A

Material Transformations-

R Information System ~ Produkt I R
Energie

K Kapital Information
Zeit Q Produktlonsuntemehmung

¢:I Information Figur

Die Kunden erwarten von den Produk-
ten eine hohe QualiUit und ein giinstiges
Preis/Leistungsverhaltnis. Wer niehtin der
Lage ist, die sieh rasant andernden Markt-
bediirfnisse mit preisgUnstigen und quali-
tativ hoehstehenden Produkten abzudek-
ken, kann sieh in kurzer Zeit nicht mehr
behaupten.

Ein Unternehmen ist, modellmassig
betrachtet, ein Transformationssystem
(Figur). Die Unternehmung kauft auf dem
Besehaffungsmarkt Potentialfaktoren ein
und transformiert sie zu Leistungen, die
sie in Form von Produkten auf dem Ab-
satzmarkt verkauft.

Die entscheidenden Inputfaktoren ei-
nes Produktionsunternehmens sind: Ar-
beit, Material, Information, Energie, Ka-
pital und Zeit. Bei der Gestaltung eines
modern en Produktionssystems sind diese
Faktoren im Hinbliek auf die zu erreichen-
den Unternehmensziele und Ressoureen
zu optimieren. Es ist einleuehtend, dass
die Bedeutung der einzelnen Faktoren je
nach Branche, Produkten, Markten und
Betriebsgrosse untersehiedlieh ist. Damit
ergeben sieh aueh versehiedene Gestal-
tungsansatze. Letztlieh geht es aber im-
mer darum, die teehnisehen, mensehli-
chen und organisatorisehen Komponen-
ten im Sinne eines ganzheitlichen integra-
len Ansatzes zu betraehten.

Das Umfeld einer Unternehmung ist
komplex und gepragt dureh wirtsehaftli-
ehe, teehnologisehe, politiseh/reehtliehe,
wie aueh okologisehe, gesellsehaftliehe,
humane und soziale Spharen. Diese beein-
flussen die Unternehmung dauernd und
stehen zudem in einer Weehselwirkung zu
den Besehaffungs- und Absatzmarkten des
betraehteten Unternehmens.

Lassen Sie mieh einige Veranderun-
gen des Unternehmensumfeldes kurz ana-
Iysieren.

Das wirtsehaftliehe Umfeld und insbe-
sondere die Absatz- wie aueh die Besehaf-
fungsmarkte beeinflussen die unterneh-
merischen Aktivitaten heute in einem bis-
her nieht gekannten Ausmass.
- Die weehselhafte Wirtsehaftsentwiek-

lung reieht von Sattigung und Stagna-
tion bis zu extremen Wachstumsraten.

- Die Internationalisierung der Markte
ist unaufhaltsam.

- Neue Konkurrenten vor aHem aus dem
fernen Osten treten auf unseren ange-
stamm ten Markten auf.

- Protektionismus und Handelshemm-
nisse sind noeh nieht Uberwunden.

- Unvorhergesehene politische Entwiek-
lungen und Wahrungsprobleme veran-
dern die Lage eines Unternehmens oft
in kUrzester Zeit.

- Der immer rasehere Teehnologie- und
Produktwandel beeinflusst und verun-
siehert Abnehmer und Hersteller in
hohem Masse.
Halten wir zudem fest: In Westeuropa

sind die Zeiten der Verkaufermarkte in
den meisten Branehen endgUltig vorbei!
Der Kunde ist zum Konig geworden! Dies
war nieht immer so.

Aueh die teehnologisehe Entwieklung
geht unvermindert weiter. Viele Produkte
werden in ihrer Funktionalitat standig kom-
p1exer. leh denke hier vor allem an Inve-
stitionsgUter. Neben der traditionellen
Hardware erlangen Software und Engi-
neering eine zunehmende Bedeutung. Die
Entwicklung neuer Technologien und
Werkstoffe erlaubt andererseits das Er-
schliessen von neuen Anwendungsmog-

Iichkeiten und Absatzmarkten. So dringen
Mikroelektronik und Informatik praktiseh
in alle Lebens- und Unternehmensberei-
ehe ein. In den letzten Jahren stellen wir
eine drastisehe VerkUrzung sowohl der
Produkt- als aueh der Technologielebens-
zyklen fest. Reute beherrschte Technolo-
gien verlieren bereits morgen an Bedeu-
tung. - Wer mit der technologischell Ent-
wicklung nieht Sehritt halt, wird raseh
yom Markt verschwinden.

Aus Sorge zur Erhaltung und Siehe-
rung unserer Umwelt haben Staat und
BUrger ein neues okologisehes Bewusst-
sein entwiekelt. Es entstehen verseharfte
Umweltgesetze und Verordnungen. Viele
Unternehmen erftillen die geforderten
Bedingungen nieht mehr und mUssen in
ihren Betriebsstatten kostspielige San ie-
rungen durehfiihren oder Aktivitaten li-
quidieren. Die chemisehe Industrie ist von
den Forderungen von Staat und Umwelt-
sehutzorganisationen besonders betroffen.
Anderseits bieten sieh gerade deshalb fUr
viele Unternehmen im Bereich Umwelt-
teehnologie neue Marktehaneen.

Auch das politisehlreehtIiehe Umfeld
ist in Bewegung geraten. Nahm wahrend
Jahren die staatliehe Regelungsdiehte zu,
sind erste Signale erkennbar, diese im
Sinne einer Deregulation wieder abzu-
bauen. Als Unternehmer lind marktwirt-
sehaftlich denkende BUrger mUssen wir
diese Entwicklullg mit allen verfiigbaren
Mitteln unterstUtzen. Die Entwicklllngen
im gesellsehaftliehen lind human/sozialen
Bereich ftihrten vor allem in den westli-
chen Ui.ndern zu immer mehr Einengun-
gen des unternehmerischen Handlungs-
spielraums. Nelle Werthaltungen der Mit-
arbeiter zu Arbeit lind Firma machen das
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Fiihren sehwieriger. Dureh den Ausbau
del' Sozialleistungen wie aueh das Gewah-
ren neueI' Zugestandni sse an Gewerksehaf-
ten stiegen die Kosten in den letzten Jah-
ren an, ohne dass im Gegenzug entspre-
chen de Produktivitatsverbesserungen er-
zielt wurden. Die Preise konnten selten
an gem essen erhbht werden. Diese Ent-
wicklung kann von vielen Untemehmen
nieht mehr verkraftet werden. Immerhin
hat die heutige Arbeitsmarktsituation die
Tendenz zu steigenden Kosten teilweise
gebremst.

Aus diesel' kurzen und sieherlich un-
vollsUi.ndigen Analyse ziehe ich folgende
Sehliisse:
1) Die Unternehmen sind einem grossen

Spannungsfeld sieh zum Teil verstar-
kender Einflussfaktoren und Vedinde-
rungen ausgesetzt.

2) Wandel hat es immer gegeben. Neu ist
hingegen das Ausmass und die Ge-
sehwindigkeit, mit del' die Verande-
rungen auftreten.

2. Welche neuen Herausforderungen
ergeben sich fUr Produktionsunter-
oehmen?

leh legte Ihnen dar, mit welchen Pro-
blemen Unternehmen heute konfrontiert
werden. Produktionsunternehmen sind
dem besehriebenen Spannungsfeld in be-
sonderer Weise ausgesetzt. Lassen Sie
mieh daher noeh einige markante Aspekte
hervorheben.

Warum steigen z.B. in vielen Produk-
tionsunternehmen die Kosten besonders
stark? Dies ist einerseits eine Folge hbhe-
reI' Aufwendungen flir Forsehung und
Entwieklung, Produktions- und Marktein-
flihrung. Anderseits trag en abnehmende
Seriengrbssen, zunehmende Produkteviel-
faIt, die Herstellung von Produkten ver-
schiedener Produktgenerationen wie auch
die Verbesserung del' Sozialleistungen zu
diesel' Entwicklung bei. Staatliche Vor-
schriften verteuern direkt ode I'indirektdie
Produktionskosten. Als Beispiele nenne
ich die Aufwendungen flir umweltscho-
nende Produktionsverfahren oder die Sa-
nierung von Altlasten. Zu erwahnen wa-
ren auch zusatzliche Kosten als Folge del'
Produktehaftpflieht und immer strenger
werdenden Auflagen beim Bau von Pro-
duktionsanlagen und Fabrikgebauden.
Sind die Kunden bereit, diese Mehrko-
sten, denen keine erkennbaren Mehrlei-
stungen gegeniiberstehen, durch hbhere
Preise zu honorieren? Ich meine nein!

Enorme Fortschritte in der Fertigungs-
teehnik und andere Griinde fi.ihren zu ei-
ner immer grbsseren Spezialisierung. Es
kbnnen sich nul' noch wenige Unterneh-
men leisten, eine grosse Zahl von Prod uk-

tionsverfahren im eigenen Hause anzu-
wenden und zu pflegen. Immel' mehr Un-
ternehmen konzentrieren sich deshalb auf
einzelne Schli.isseltechnologien. Sie ver-
ringem die Fertigungstiefe, ihr eigener
Wertschbpfungsanteil wird dadureh klei-
nero

Welehe Folgen ergeben sich aus dieser.
Situation? Die Untemehmen miissen um-
fassende wirtschaftlich und teehnologiseh
bedingte Strukturanpassungen vomehmen.
Sie mtissen gleiehzeitig aueh ihre Organi-
sations- und Personalstrukturen den neu-
en Bedtirfnissen anpassen. Diese Anpas-
sungen wirken sieh in besonders hohem
Masse auf die Produktionsstrukturen aus.
Diesel' Prozess fordert von den Unterneh-
men wie aueh von den Mitarbeitem grosse
Opfer. Das kbnnen wir nieht wegdiskutie-
reno

Welche Anforderungen mtissen Pro-
duktionsuntemehmen in Zukunft erftil-
len, um im Markt erfolgreieh operieren zu
kbnnen? Ich mbehte drei Thesen aufstel-
len:
1) Produzierende Unternehmen miissen

auf einem Marktsegment Produkte
(Saehgiiter und Dienstleistungen) an-
bieten, die sich durch aussergewbhnli-
ehe Funktionalitat, Qualitat odeI' tiefe
Preise differenzieren lassen,

2) Sie miissen i.iber eine hohe Lieferbe-
reitschaft und -zuverlassigkeit und Fle-
xibilitat verfiigen, und

3) Sie mtissen sich durch hohe lnnovati-
onsfahigkeit auszeichnen.
Wissenschafter und erfolgreiche Fir-

men VOl'aHem in Japan haben die auf uns
zukommenden Veranderungen in den letz-
ten Jahren im allgemeinen friihzeitiger
erkannt als wir in Europa. Es entstanden
neue Produktionsphilosophien und strate-
gisehe Ansatze wie 'Just-in-Time' und
'Lean Production' und viele andere An-
satze. Endlich haben auch in unseren Brei-
tengraden viele Untemehmen begonnen,
neue Produktionsstrategien umzusetzen.
Vor aHem Grossuntemehmen verringern
die Fertigungstiefe, eliminieren Produkti-
onsverfahl'en und l'ealisieren 'Just-in-
Time' -Konzepte. Sie vereinfachen ihre 01'-
ganisationsstrukturen, divisionalisieren,
spalten ab und schaffen iibersichtlichere
Einheiten. So entstehen kleinel'e, flexible-
re und damit wettbewerbsfahigere Unter-
nehmenseinheiten oder neue, selbstandi-
ge Unternehmen. Allein aus diesen Gege-
benheiten kbnnte man iibrigens den
Schluss ziehen, mittlere Untemehmen wtir-
den Renaissance - also Wiedergeburt -
feiem. In der Tat, viele kleinere und mitt-
lere Unternehmen vermochten in del' Ver-
gangenheit die skizzierten Umwalzungen
rascheI' und effizienter zu bewaltigen als
grosse Untemehmen. Ein wesentlicher
Grund flir den Erfolg kleineI' und mittlerer

Unternehmen liegt meines Eraehtens im
Pioniergeist del' Unternehmer begriindet.
Sie erkennen neue Marktbedtirfnisse oder
den Wert neuer Technologien oft frtiher
als die tragen grossen Unternehmen und
setzen diese Erkenntnisse rasch um.

Ich bin fest tiberzeugt, dass die mittel-
standischen Unternehmen auch in Zukunft
grosse Chaneen im Wettbewerb haben
werden. Dank vorteilhafter Grbsse kbn-
nen sie Vorteile VOl'allem beziiglich Fle-
xibilitat und Kosten entwickeln. Voraus-
setzung ist natiirlich, und dies dmf keines-
wegs unterschatzt werden, dass sie aueh in
ihrem Produktesortiment iiber eine hohe
Fachkompetenz und i.iberMarkterfahrung
verfligen.

Schlussbetrachtung
Es ist eine alte Binsenwahrheit, dass

del' Heilungsprozess eines kranken oder
geschwachten Kbrpers entseheidend durch
die innere Einstellung begiinstigt wird.
Was uns als Produktionsstandort fehlt, ist
mehr Mut und Zuversicht lOm Anpacken
der Gegenwarts- und Zukunftsprobleme.
Besinnen wir uns wieder einmal darauf,
dass unser Land nieht nur iiber Sehwaehen
- und die mbehte ich keinesfalls verken-
nen -, sondern auch tiber betrachtliehe
Starken verfiigt, Starken, die unsere Vor-
fahren in Wirtschaft, Politik und Wissen-
schaft auszeichneten. Zu denken ware hier
VOl'allem an jene vielen Pioniere, die den
Mut hatten, Visionen lo entwickeln und
sie mitZielstrebigkeit, Ausdauer und Hart-
nackigkeit verwirklichten. Sie waren ihrer
Zeit oft weitvoraus, erkannten neue Mm'kt-
bedi.irfnisse, den Wert neuer Teehnologi-
en und scheu ten keine Miihe, ihre ldeen
umzusetzen. Sie waren eben nicht nul'
Erfinder, sondern eehte Innovatoren, die
ihl'e neuen Lbsungen in Wirtschaft und
Politik auch gegen Widerstande und Un-
kenrufen zum Trotz lO realisieren ver-
mochten. Diese Pioniere beschaftigten sich
in erster Linie mit der Zukunft und nicht
mit del' Vergangenheit. Sie nahmen grosse
Risiken, auch personliche, auf sich. So
begriindeten so1che Pioniere die interna-
tionale Wettbewerbsfahigkeit unserer
Wirtschaft. Ieh meine wir waren gut bera-
ten, uns den harrenden Herausforderun-
gen wieder mit mehr Zuversicht und Mut
zu stellen und ein neues Selbstbewusst-
sein zu entwickeln. Bedenken wir, welche
gestalterische Kraft in unserer Jugend,
welche Dynamik in Junguntemehmen
steckt. Nutzen wir diese Fahigkeiten, un-
serer Gesellschaftskrankheit del' Selbst-
bemitleidung zu entfliehen.


