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DOSSIER Inspiring Europe

Europa hat viele Gemeinsamkeiten, die in einer — trotz
aller Vielfalt — gemeinsamen Geschichte wurzeln

und jenes Sozialkapital bilden, das im globalen Umfeld
Vertrauen schafft und Erfolg verspricht.

(5) Mehr Selbstvertrauen in
Europa

Eugen von Keller

Gibt es gemeinsame Erfahrungen und Wertvor-
stellungen, die uns Europier von den Bewohnern
anderer Kontinente unterscheiden? Uber die
Unterschiede zwischen Europiern und Asiaten
ist noch bis vor wenigen Jahren von Reiseschrift-
stellern viel populirwissenschaftlicher Unsinn
verbreitet worden, etwa iiber die wohltuende
Wirkung der «asiatischen Werte», die angeblich
jenen Zusammenbhalt vermitteln, welcher asia-
tische Nationen so wettbewerbsfihig mache: Ge-
duld, Fleiss, Autorititsrespekt, Sozialharmonie
und Familiensinn, basierend auf den Tugenden
des Konfuzianismus und den Notwendigkeiten
einer gemeinschaftlichen Wasserverteilung beim
Reisanbau. In Tat und Wahrheit sind die Ei-
genschaften und die Wertebasis der asiatischen
Volker und Nationen so unterschiedlich wie die
jeweiligen historischen Erfahrungen, gesellschaft-
lichen Strukturen, Religionen und Lebensweisen
von Chinesen, Japanern, Indern, Indonesiern und
Filipinos — also vollkommen unterschiedlich.
Gerade im Aussenvergleich mit Asien zeigt
sich, dass wir Europier eben doch mehr als nur
die geographischen Grenzen und das milde Kli-
ma des Golfstroms gemeinsam haben. Was uns
eint, ist eine gemeinsame Geschichte, ungezihlte
kriegerische und ebenso viele friedliche Durch-
mischungen und damit gemeinsame sprachliche,
staatliche, kulturelle und geistig-ethische, so-
gar religiose Wurzeln und Klammern. Auch in
der Unternehmensfiihrung gibt es — trotz allen
Unterschieden in den Fithrungsstrukcuren und
Organisationsformen, in der Mitarbeitermotiva-
tion und in den Fiihrungserwartungen, in den
Geschiiftsusancen und Personalsystemen — mehr
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Gemeinsamkeiten und Ubereinstimmungen als
es auf den ersten Blick erscheinen mag. Vor allem
auf drei Ebenen sind wir Europider uns doch sehr
dhnlich: erstens in der Markt- und Geschiiftsstra-
tegie, zweitens in unserem inneren Verhiltnis zur
Arbeit im allgemeinen und zu unserer Firma im
besonderen, und drittens in unserer Fithrungsphi-
losophie.

Es ist in den letzten Jahren viel iiber die
Wachstumsschwiiche Europas geschrieben wor-
den. Es ist wohl wahr, dass die Linder Westeu-
ropas, vor allem Deutschland, Frankreich und
Ttalien in ithrem Wachstum hinter den USA und
den «Tigerstaaten» herhinken und dass die not-
wendigen Strukturverinderungen nur zégernd
vorankommen. Das darf aber iiber zwei Dinge
nicht hinwegtiuschen. Einmal spiegeln Europas
Durchschnittswerte nicht wieder, dass Linder
wie Irland, Finnland oder Schweden im Westen
und die meisten neuen EU-Linder im Osten mit
ihren Wachstumsraten und Wettbewerbsbedin-
gungen teilweise noch vor den USA liegen. Dazu
kommt, dass die allgemeine Lage der Wirtschaft
kaum etwas iiber die aktuelle Verfassung der Un-
ternehmen aussagt. Im Wettbewerbsvergleich mit
amerikanischen Unternehmen kann man nim-
lich erkennen, dass europidische Unternehmen in
einer Vielzahl von Industrien strategischer besser
gefiihrt werden, einen héheren und stetigeren
Cashflow produzieren, internationaler ausgerich-
tet sind und die globalen Marken-, Vertriebs- und
Personalstrategien besser umsetzen.

Immerhin sind 14 unter den Top 20 der am
meisten globalisierten Lander europiische Linder,
und das liegt nicht nur daran, dass Unternehmen
aus kleinen Lindern wie der Schweiz oder Finn-
land «global gehen» miissen, wenn sie wachsen
wollen, sondern dazu gehort auch Deutschland,
das immerhin den finftgrossten Binnenmarke
der Welt besitzt und sich damit eigentlich zu-
friedengeben konnte. Der unzweifelhafte Erfolg
europiischer Unternehmen auf den Weltmirkten
beruht auf einer Reihe wertvoller Eigenschaften.

Europier sind es wie kaum andere Vélker ge-
wohnt, im internationalen Handel zu leben und
mit anderen Kulturen, Sprachen, Sitten zurecht-
zukommen. Wir waren immer multikulturell,
hatten mehrere Sprachen zu sprechen und mehre-
re Kulturen in uns oder in unseren Staatsgebilden
zu integrieren. Firmen wie Mann und Hummel,
Bosch oder Webasto erwirtschaften schon heute
weit mehr als die Hilfte ihres Umsatzes ausser-
halb des Heimatlandes. Inzwischen ist gerade
diese Exportorientierung zu einer der Kernkom-
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petenzen europiischer Unternehmen geworden,
da sie ein exzellentes methodisches Know-how
entwickelt haben dafiir, wie man neue Auslands-
mirkte analysiert und angeht.

Selbst im Vergleich zu den USA sind euro-
piische Unternehmen in verschiedenster Hin-
sicht weit voraus. Nur wenige grosse Firmen
wie McDonald’s, Coca-Cola, IBM und GE sind
global prisent. Dies findet auch in den Personal-
ressourcen seinen Niederschlag: nur 14 Prozent
aller Amerikaner haben {iberhaupt einen Pass!
Und japanische Firmen, so erfolgreich sie sich
im internationalen Wettbewerb auch geschlagen
haben, liegen noch immer weit zuriick, wenn es
um ihre Prisenz in anderen Lindern geht, denn
schon an den Sprachkenntnissen scheitert vieles.

Eigenschaften, die den europiischen Un-
ternehmen zu ihrer globalen Spitzenstellung in
vielen Industrien verholfen hat, sind ihre konse-
quente Innovationsbereitschaft, die Fokussierung
auf sehr spezifische, meist technologische Kern-
kompetenzen und deren stindige Weiterentwick-
lung sowie unausgesetzte Verteidigung und wei-
terer Ausbau der Fithrung im Wettbewerb. Der
Begrift Hidden Champions trifft nirgendwo so
sehr zu wie in Europa. Es sind meist mittelstin-
dische, hiufig noch von Griinderpersénlichkeiten
oder von der zweiten oder dritten Generation
gefithrte Familienunternehmen mit Technolo-
gien und Serviceleistungen, die sich konsequent
an Kundenwiinschen orientieren. Und sie sind
nicht nur in den neuen Industrien wie Pharma,
Software oder Medizintechnik zu Hause, sondern
gerade in «alten» Branchen, als Automobilzuliefe-
rer, als Maschinenbauer, in der Spezialchemie, in
Kurierdiensten, sogar auf Gebieten wie «weisser
Ware», wo etwa Miele in der dritten Generation
beweist, dass man, trotz Kostennachteilen in der
Produktion, mit fithrender Technologie immer
eine Nasenlinge vor der Konkurrenz liegen und
Geld verdienen kann.

Ein weiteres spezifisches Merkmal europi-
ischer Unternehmen ist ihre Leidenschaft fiir
systematische Abliufe und efhziente Prozesse.
Nirgendwo — ausser in Japan — ist dieser Hang
so ausgeprigt wie in Europa. Aus gutem Grund.
Arbeitskraft war hier immer teuer, und nur durch
Prizision in den Prozessen und in der Planung
kann man die Arbeitsproduktivitit und Produke-
qualitit auf hochstes Niveau bringen. Das gilt na-
tiirlich vor allem in der Unternehmenslandschaft,
leider weniger in den biirokratischen Strukturen
und Institutionen; doch selbst hier findet man
schrittweise Veridnderungen in Richtung efhzien-
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terer Abldufe. In Zukunft gilt es wohl, noch ver-
mehrt mit den Nachteilen einer zu hohen Prizisi-
ons- und Regelungsleidenschaft zu kimpfen.

Eine Stirke europiischer Unternehmen be-
steht auch in ihrer Fihigkeit, Markenpositionen
aufzubauen und durch konsequente Marken-
pflege zu erweitern. Japan und — zunchmend
— auch China haben eine grosse und wachsende
Zahl von begeisterten Markenkiufern, und die
multikulturelle Kunst- und Warenwelt kreiert
immer wieder neue Konsumententrends. Eu-
ropdische Unternehmen sind die riihrigsten
Erfinder und Entwickler von Modetrends und
Premiummarken. Man kann nur hoffen, dass im
Zuge des allmihlichen Alterungsprozesses der
europiischen Bevolkerung dieser Vorteil nicht
abhanden komme.

In den USA besteht das Arbeitsleben eines
Menschen in der Regel aus einer Aneinanderrei-
hung von Jobs, und einer der grossen Vorteile
des amerikanischen Wirtschaftssystems wird in
seiner Flexibilitit geschen, die es den Menschen
ermdglicht und abverlangt, hiufig zwischen Jobs
und Firmen hin und her zu wechseln. Dagegen

Europiische Unternehmen sind die

rithrigsten Erfinder und Entwickler von Modetrends

und Premiummarken.

tiberwiegt in Europa — trotz allen sprachlichen
Begriffsiibernahmen — noch immer das Ethos, ei-
nen Beruf zu ergreifen und es darin auch zu einer
Spitzenleistung zu bringen.

In einem lesenswerten Buch mit dem Titel
«Social Capital and Civil Society» hat der japa-
nisch-amerikanische Autor Francis Fukuyama
die These aufgestellt, dass Gesellschaften mit ei-
nem hohen Sozialkapital letztlich wirtschaftlich
tiberlegen seien, wobei er unter dem Begriff Sozi-
alkapital die Summe der geschriebenen und un-
geschriebenen Regeln und Normen versteht, die
die Kooperation von Individuen und Gruppen
innerhalb einer grosseren Gemeinschaft fordern
und absichern, seien es simple Gebote der Rezi-
prozitit von Freundschaftsdiensten und gegensei-
tige Loyalitdtsnormen, oder komplexere Rechts-
oder Religionskodices, wie das Christentum oder
das Zivilrecht und ein funktionierendes Rechts-
system. Das Mass an sozialem Vertrauen und an
Vernetzung, die ordentiche Funktonsfihigkeit
der staatlichen Zivilinstitutionen, die Einhaltung
von eingegangenen Verpflichtungen, Zahlungs-
moral oder Zuverlissigkeit von Geschiftsbezie-
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hungen sind demnach Manifestationen des So-
zialkapitals in einer Gesellschaft, sind aber nicht
selbst schon Sozialkapital.

Mehr noch als in ihren Markt- und Produkt-
strategien zeichnen sich die europiischen Unter-
nehmen durch ihr Fithrungsmodell aus, das sich
von dem der Angelsachsen, insbesondere dem
amerikanischen Unternehmensmodell, deut-
lich unterscheidet. Seit vor etwa 10 Jahren in
Europa die Diskussion dariiber begann, ob das
amerikanische Shareholder-Modell dem europi-
ischen Stakeholder-Modell iberlegen sei, ist diese
Debatte nicht mehr zur Ruhe gekommen. Die
Orientierung der europiischen Unternchmen,
die beide Interessen gleich hoch bewerten, hat sie
letztlich auch besser befihigt, neue Marke- und
Gesellschaftstrends wahrzunehmen und fiir sich
zu nutzen, zum Beispiel in umweltfreundlichen
Technologien, in denen schweizerische und deut-
sche Unternehmen heute marktfiithrend, oder in
energiesparenden Technologien, in denen uns
nur die Japaner iiberlegen sind.

Europiische Unternehmen sind auch im
Kampf um die besten Managementtalente besser

Die europiischen Unternehmen miissen sich nicht
den Amerikanern anpassen — im Gegenteil. Sie
miissen noch europiischer werden.

EUGEN VON
KELLER, geboren
1950, studierte Jura und
Betriebswirtschaftslehre
in Genf und St. Gallen
und promovierte

iiber interkulturelles
Management. Er ist seit
1989 Partner und seit
1997 President Asia von
Roland Berger Strategy
Consultants.
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geriistet, weil sie fiir sich in Anspruch nehmen
konnen, verschiedene Kulturen im eigenen Un-
ternehmen erfolgreich zu integrieren. Sie kénnen
sich besser auf die nationalen Eigenheiten anderer
einstellen und sind bei vielen Arbeitnehmern be-
liebter als amerikanische oder japanische Arbeit-
geber, weil sie mehr Kontinuitit und Sicherheit
bieten — alles gute Voraussetzungen, um sich im
Wettbewerb um die besten Leute in den neu ent-
stehenden Zukunftsmirkten Asiens und Osteu-
ropas erfolgreich zu behaupten.

Um im globalen Wettbewerb zu bestehen und
ihre Position auszubauen, miissen sich die euro-
piischen Unternehmen daher nicht den Ameri-
kanern anpassen —im Gegenteil. Sie miissen noch
europiischer werden. Dazu gehéren drei Ziele,
die die Zukunftsagenda europiischer Unterneh-
men bestimmen sollten:

Erstens: Auf den bestehenden Stirken aufbauen:
Innovationskraft, Kundenorientierung, Quali-
titsfithrung und Markenwert.

Zweitens: Das Sozialkapital durch vertrauens-
basierte Unternehmensfithrung pflegen und
stirken.

Drittens: Die nationale Identitit bewahren, aber
gleichzeitig als globale Unternehmen auftreten
und die besseren Ideen, Methoden und Fiih-
rungskrifte aus anderen Lindern integrieren.
Die Globalisierung aller Wirtschaftssektoren
zwingt die europiischen Unternehmen dazu, zwei
kontrire Zielsetzungen gleichzeitig zu verfolgen:
die Restrukturierung ihrer bestehenden Produk-
tions- und Vertriebsstrukturen in Europa und
ein forciertes Wachstum im Ausland, vor allem
in Osteuropa und Asien. Beide Ziele sind nicht
voneinander zu trennen, und gleichzeitig leider
auch nicht leicht vermittelbar, weder gegeniiber
den Arbeitnehmern an den alten Standorten in
Europa, noch gegeniiber den betroffenen Regie-
rungen. Den Kapitaleignern muss klargemacht
werden, dass die Arbeitsverlagerung in Niedrig-
lohnlinder allein noch kein Wachstumskonzept
ist und dass Investitionen in die Zukunft des Un-
ternchmens fiir die Entwicklung wichtiger sind
als Quartalsergebnisse. Ein derart fundamentaler
Transformationsprozess ist nur mit einer inte-
grierten und glaubwiirdigen Strategie moglich.
Europiische Unternehmen miissen zu glaub-
wiirdigen und vertrauensbasierten Organisatio-
nen werden. Mit ihrer Tradition in Demokratie
und dank humanistischen und ethischen Pri-
gungen sind sie dazu viel eher in der Lage, als
etwa asiatische Firmen, denen das Image intrans-
parenter Bilanzen, familidirer Partikularinteressen
und undurchschaubarer Bezichungsgeflechte an-
hingt. Glaubwiirdigkeit erreicht ein Unterneh-
men jedoch nur durch einen Fiihrungsstil, der
Klarheit in der Zielsetzung, Fiihrungsstirke, In-
teressensausgleich und Verlisslichkeit im Han-
deln vorlebt. Vertrauensbasierte Gesellschaften
und Unternehmen haben letzdich grosse Wett-
bewerbsvorteile, weil sie geringere Kontroll- und
Prozesskosten haben, da sie ihre Mitarbeiter besser
binden und motivieren, und weil der offene Di-
alog mehr Kreativitit férdert. Vertrauensbasierte
Unternehmen sind flexibler, reaktionsschneller
und damit besser auf die Anforderungen vorbe-
reitet, die die Globalisierung mit der Verlagerung
und Reorganisation ganzer Industrien und Wert-
schépfungsketten mit sich bringt.
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