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Vorwort

Vom Ende des Zweiten Weltkriegs bis zur Mitte der 1990er Jahre konnten Frank-
reich und Deutschland ihren Rickstand in der Arbeitsproduktivitat gegentiber den
USA kontinuierlich verringern. Seitdem hat sich dieser Trend jedoch ins Gegenteil
verkehrt: Frankreich und Deutschland holen nicht mehr auf, sondern verlieren wie-
der an Boden. Angesichts der aktuellen und der prognostizierten demografischen
Herausforderungen sollte diese Entwicklung die Entscheidungstréger aus Politik
und Wirtschaft in beiden Léandern beunruhigen. Denn das Niveau des Lebensstan-
dards wird kiinftig noch mehr von einem starken Wachstum der Produktivitat ab-
hangen. Wer an den Schaltstellen von Politik und Wirtschaft wirksame Mafnah-
men zur Verbesserung der Produktivitat ergreifen will, muss allerdings zunachst
die Treiber und die Hemmnisse des Produktivitatswachstums mdaglichst umfassend
verstehen.

Um zu einem solchen Verstandnis beizutragen und praktikable Empfehlungen ab-
zuleiten, flhrte das McKinsey Global Institute (MGI) eine umfassende Analyse der
Arbeitsproduktivitat in sechs Sektoren in Frankreich, Deutschland und den USA
durch: Telekommunikation, Retail Banking, Automobilindustrie, Stral3engtter-
verkehr, Einzelhandel und Energieversorgung. Die vorliegende Broschire fasst die
Ergebnisse zusammen; im Detail sind sie in einem separaten Analysebericht dar-
gestellt.

Teil 1 dieser Broschire stellt in vier Kapiteln die Synthese der wichtigsten Ergeb-
nisse dieser Studie vor. Das erste Kapitel beleuchtet die Wichtigkeit eines hdheren
Produktivitatswachstums fur Frankreich und Deutschland und erlautert, warum
wir uns fur einen Analyseansatz entschieden haben, der auf Sektorfallstudien ba-
siert. Im zweiten Kapitel zeigen wir, wie Innovation — als der Motor des Produkti-
vitatswachstums — durch Informationstechnologien beschleunigt, haufig jedoch
von einer unangemessenen regulatorischen Umgebung ausgebremst wird. In den
beiden letzten Kapiteln dieses Teils der Broschure stellen wir unsere Empfehlungen
fur politische Entscheidungstrédger und Unternehmensfihrer dar. In den sechs Kapi-
teln von Teil Il sind die Ergebnisse der Analysen zu jedem Sektor zusammengefasst.
Um den Lesern den Einstieg zu erleichtern, ist jedem Kapitel in beiden Teilen eine
kurze Zusammenfassung vorangestelit.

Das MGI - der interne Think Tank von McKinsey & Company — kombiniert die
Praxiserfahrungen der internationalen Topmanagementberatung McKinsey mit
den theoretischen Erkenntnissen der Wirtschaftswissenschaft. Die vorliegende
Broschire und die darin vorgestellten Erkenntnisse sind daher das Ergebnis eines
lebhaften Dialogs zwischen Branchenexperten und Fachleuten von renommierten
Forschungseinrichtungen sowie McKinsey-internen Spezialisten, die eng mit den
FUhrungskraften fuhrender franzoésischer und deutscher Unternehmen zusammen-
arbeiten.
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Das Projekt stand unter der Verantwortung von Heino FaBbender, Diana Farrell
und Vincent Palmade. Thomas Kneip und Stephan Kriesel hatten die Projektlei-
tung. Bedanken méchten wir uns beim gesamten, 21 McKinsey-Mitarbeiter umfas-
senden Team sowie den sektorverantwortlichen Partnern, aber auch bei allen Per-
sonen und Unternehmen, die unsere Forschung untersttitzt haben, indem sie uns
unter anderem in Interviews und durch das Beantworten von Fragebdgen Auskunft
Uber ihre betrieblichen Prozesse gaben. Dartber hinaus profitierte unsere Arbeit in
starkem Mal3e von den eingehenden Diskussionen mit dem unabhangigen wissen-
schaftlichen Beirat, bestehend aus Olivier Blanchard vom Massachusetts Institute
of Technology in Boston, Martin Baily vom Institute for International Economics
in Washington, DC, Hans Gersbach von der Universitat Heidelberg, Monika
Schnitzer von der Universitdt Munchen und Jean Tirole von der Universitat Tou-
louse, sowie Nobelpreistrager Robert M. Solow vom Massachusetts Institute of
Technology in Boston: Sie alle haben wesentlich zur Bewertung und Interpretation
unserer Untersuchungsergebnisse beigetragen.

McKinsey & Company berat zahlreiche fihrende Unternehmen weltweit. Daher
ist uns das immense Potenzial bekannt, das zum Ankurbeln der Produktivitat in
Frankreich und Deutschland vorhanden ist und erschlossen werden kann. Wir
hoffen daher, dass die in diesem Bericht zusammengefassten Erkenntnisse politi-
schen Entscheidungstragern und Unternehmensfiihrern dabei helfen werden, dieses
Potenzial tatsachlich freizusetzen.

Zu guter Letzt mochten wir darauf hinweisen, dass diese Untersuchung vollig
unabhangig durchgefiuhrt worden ist und weder von einem Unternehmen, einer

Regierung oder einer sonstigen Institution in Auftrag gegeben noch zu irgendeinem
Zeitpunkt finanziell gefordert worden ist.

Diana Farrell
Director des McKinsey Global Institute

Jurgen Kluge
Office Manager McKinsey Deutschland

Eric Labaye

Office Manager McKinsey Frankreich

Oktober 2002
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Zusammenfassung

Das Niveau der Lebensstandards in Frankreich und Deutschland hangt heute starker
denn je vom Wachstum der Produktivitat ab. In beiden Landern ist erhebliches Poten-
zial dazu vorhanden. Die Erkenntnisse aus den hier vorgelegten Sektoranalysen zeigen,
dass Geschafts- und Technologieinnovationen der Schltissel zum Erfolg sind. Solche
Innovationen kdnnen sich aber nur dann verbreiten, wenn ein angemessenes regulatori-
sches Umfeld daftir sorgt, dass in den verschiedenen Sektoren der Wirtschaft ein inten-
siver Wettbewerb Anreize fir Innovationen schafft.

Frankreich und Deutschland haben seit der Mitte des vergangenen Jahrhunderts
Uber funf Jahrzehnte hinweg bei der Arbeitsproduktivitat inren Abstand zu den USA
verringert. Seit der Mitte der 1990er Jahre ist dieser Trend jedoch nicht nur zum
Erliegen gekommen, sondern sogar ricklaufig: Seither ist die Produktivitat in den
USA schneller gewachsen als in den beiden europaischen Landern, und der Abstand
hat sich wieder vergroRert. Vor dem Hintergrund der absehbaren demografischen
Entwicklung in Frankreich und Deutschland ist das Niveau des Lebensstandards
in beiden Landern in Zukunft noch entscheidender von einem hohen Produktivi-
téatswachstum abhéngig als bisher. Was fordert das Produktivitatswachstum, was
hemmt es? Um diese Fragen auf Basis von Fakten tGberzeugend beantworten zu
konnen und AnstoRe fur wirksame MalRnahmen zu geben, haben wir eine vertiefte
Analyse der Arbeitsproduktivitat in sechs Sektoren in Frankreich, Deutschland und
den USA durchgefihrt: Telekommunikation, Retail Banking, Automobilindustrie,
StraRenguterverkehr, Einzelhandel und Energieversorgung.

Die Ergebnisse dieser Untersuchungen unterstreichen, wie bedeutsam Innovationen
fUr die Steigerung der Produktivitat in der gesamten Volkswirtschaft sind. Obwohl
die Informationstechnologie (IT) ein wichtiger Wegbereiter solcher Innovationen
ist, lassen sich landerspezifische Unterschiede nicht auf die unterschiedliche Bereit-
schaft der Unternehmen zurtckfuhren, in IT zu investieren. Sie sind vielmehr vor-
wiegend die Folge inadaquater Regulierung. Frankreich und Deutschland kénnen
daher ein hoheres Produktivitatswachstum erreichen, wenn es ihnen noch besser
gelingt, mit Hilfe intelligenter Regulierungskonzepte und der daraus resultierenden
hohen Wettbewerbsintensitat sowohl die Verbreitung von Innovationen als auch die
vollstandige Ausschdpfung ihrer Potenziale zu ermdglichen.

Mit anderen Worten: Frankreich und Deutschland missen sich ein hoheres Produk-
tivitatswachstum zum Ziel setzen. Der Motor des Fahrzeugs, mit dem sie dieses
Ziel erreichen kdnnen, heil3t Innovation und hat durch die Informationstechnologie
an Leistungsstarke gewonnen. Die Geschwindigkeit, mit der gegenwartig gefahren
werden kann, ist jedoch durch die schlechten ,,Wegverhéltnisse* des regulatorischen
Umfelds begrenzt. Sollen die PS wirksamer als heute auf die Strale kommen, so
mussen sowohl politische Entscheidungstrager als auch Unternehmensfuhrer ihren
Beitrag leisten.

Politische Entscheidungstrager kénnen — und sollten — die regulatorischen Bedin-
gungen verbessern, also sozusagen die ,,Autobahn fur die Wirtschaft* schaffen. Sie
haben bereits damit begonnen, einige regulatorische Barrieren abzubauen; dies hat-
te in allen untersuchten Fallen einen Uberaus positiven Einfluss auf die Sektorpro-
duktivitat. Nichtsdestoweniger gibt es noch viel Raum flr weitere Verbesserungen.
Zudem mussen politische Entscheidungstrager auch das ihre dazutun, Produktivi-
tatserhéhungen in gesamtwirtschaftliches Wachstum und in Beschéaftigung zu tber-
setzen.
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Dazu gilt es sicherzustellen, dass innovative Unternehmen und Sektoren gtinstige
Wachstumsbedingungen vorfinden und der Ubergang in neue Beschaftigungsver-
héaltnisse erleichtert wird.

Die Unternehmensfuhrer sitzen am Steuer des Fahrzeugs, mit dem Deutschland
und Frankreich in Richtung eines héheren Produktivitatswachstums unterwegs
sind — und mussen aufs Tempo dricken. Ihr wichtigster Hebel zur Steigerung der
Produktivitat und somit auch zur Erhaltung der Profitabilitat ihrer Unternehmen
ist die Entwicklung und Verbreitung von innovativen Produkten, Dienstleistungen
und Prozessen. Zudem besteht in einigen Sektoren noch die Moglichkeit, die Kon-
solidierung voranzutreiben und auf diese Weise erhebliche GroR3envorteile zu nut-
zen. Um alle Mdoglichkeiten, die sich aus Produkt- und Prozessinnovationen erge-
ben, besser erkennen und ausschdpfen zu kdnnen, missen Unternehmensftihrer
ihrem strategischen Handeln einen Produktivitétsbegriff zu Grunde legen, der
Uber das traditionelle Verstandnis der operativen Verbesserung des Kerngeschafts
hinausgeht und auch Aspekte wie Skaleneffekte und Kundennutzen einbezieht. So
konnen sie oft weiter gehende Mdoglichkeiten zur Produktivitatsverbesserung iden-
tifizieren, indem sie beispielsweise ihre Geschéaftsprozesse entlang der gesamten
Wertschopfungskette tberdenken. Dabei lassen sich Grofienvorteile bei einzelnen
Funktionen durch horizontale Spezialisierung oder Effizienzgewinne durch vertikale
Kollaboration mit Geschéaftspartnern erzielen.
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Hoheres Produktivitats-
wachstum in Frankreich
und Deutschland

Nach 50 Jahren eines stetigen Aufholens fallen Frankreich und Deutschland in der
Arbeitsproduktivitat wieder gegentiber den USA zurlck. Dies ist eine alarmierende
Nachricht, denn unser Lebensstandard ist zukunftig in zunehmendem Mal3e von
hohem Produktivitatswachstum abhéngig.

Da das Produktivitatswachstum einer Volkswirtschaft in Unternehmen und Sekto-
ren entsteht — und nicht auf einem aggregierten, nationalen Niveau — haben wir
sechs Sektoren analysiert. Die Erkenntnisse werfen ein neues Licht auf die Griinde
fir Produktivitatsunterschiede und zeigen Verbesserungspotenziale in Frankreich
und Deutschland, aber auch in den USA auf.
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Teil I: Synthese

Frankreich und Deutschland holen seit Mitte der 1990er Jahre mit ihrem
Produktivitatswachstum nicht mehr auf

Waren Deutschland und Frankreich bis ca. 1995 in der Disziplin Arbeitsprodukti-
vitat immer ndher zu den USA aufgertckt, so wéachst seitdem die Produktivitat in
den USA wieder schneller als die in Frankreich und Deutschland. Die Produktivi-
tatslicke vergrolierte sich wieder (Schaubilder 1 und 2).* Im Jahr 2000 betrug der
Abstand zu den USA in Frankreich ca. 5% und in Deutschland 15% (Box 1).

Box 1: Ermittlung vergleichbarer Produktivitatsniveaus

Wird die Hohe der Arbeitsproduktivitat oberflachlich als der Gesamtoutput des jewei-
ligen Landes — also als das Bruttoinlandsprodukt (BIP)? — geteilt durch die geleisteten
Arbeitsstunden gemessen, erscheint die Wirtschaft Frankreichs im Jahr 2000 um 4%
produktiver als die der USA, und Deutschland lage nur 6% hinter den USA. Diese nicht
bereinigten Zahlen haben allerdings erhebliche Méangel hinsichtlich ihrer Vergleichbar-
keit und verschleiern so das wahre Ausmaf des Produktivitatsproblems in Frankreich
und Deutschland.

1) Der Output® des 6ffentlichen Sektors ist extrem schwierig zu bemessen. Da wir in
unserer Untersuchung vornehmlich am privatwirtschaftlichen Bereich der Wirtschaft
interessiert sind und Fehler vermeiden wollen, die aus der Messung des Outputs des
offentlichen Sektors entstehen, haben wir die 6ffentliche Verwaltung sowie die Sek-
toren Bildung und Gesundheit von unserer Produktivitdtsmessung ausgenommen.
Dadurch reduziert sich die Arbeitsproduktivitat in Frankreich und Deutschland gegen-
Uber den USA um 2 Prozentpunkte.

2) Hohe Schwellenléhne (d.h. Mindestlohne und Arbeitslosenunterstiitzung) in beiden
europaischen Landern schlieRen Geringqualifizierte vom aktiven Arbeitsmarkt aus
und fuhren zu hohen Arbeitslosenquoten. In den USA erhalten mehr als 10% der
Erwerbstatigen Lohne unterhalb der franzdsischen und deutschen* Mindestgrenze.
Die Bereinigung um den Faktor, dass diese Erwerbstatigen in den USA als Arbeits-
kréafte in das Wirtschaftsleben eingebunden sind, wahrend sie in den beiden europé-
ischen Landern keine Arbeit ausiiben kénnen, flihrt zu einer Reduzierung der relati-
ven durchschnittlichen Produktivitat Frankreichs und Deutschlands um 7 Prozent-
punkte gegentiber den USA.

Die Produktivitatsliicke zum US-Niveau hat demnach im Jahr 2000 in Frankreich etwa
5% betragen und in Deutschland 15% (Schaubild 3). Andere Untersuchungen unterstit-
zen diese Schatzungen, sowohl auf Gesamt- als auch auf Sektorebene.®

Frankreich und Deutschland gleichen diese Liicke auch nicht durch eine hohere Kapital-
produktivitat aus. Tatséchlich setzen beide Lander mehr Kapital ein — bezogen auf den
Output — als die USA.

1 Dies gilt nicht nur fiir Frankreich und Deutschland, sondern spiegelt die Entwicklung der meisten européischen Lander wider.

2 Unter Beriicksichtigung der Kaufkraftparitaten.

3 Der (Netto-)Output eines Sektors ist hier definiert als die in einem Sektor hergestellten Giiter und Dienstleistungen (z.B. Autos) abzlglich der
zur Erbringung dieser Leistung von anderen Sektoren bezogenen Vorleistungen (z.B. Rohmaterial, Miete etc.).

4 Obwohl es in Deutschland keinen einheitlichen Mindestlohn gibt, ergeben die Lohnuntergrenzen, die in Tarifverhandlungen vereinbart
wurden, und die Sozialleistungen fiir Langzeitarbeitslose vergleichbare Schwellenlohne..

5 Jiingste Untersuchungen des IW Kdln zeigen, dass die Produktivitat in der US-amerikanischen Fertigungsindustrie 6% tiber der Westdeutsch-
lands lag und 11% tber der Frankreichs. In einer sektorspezifischen Analyse errechnete die OECD, dass Mitte der 1990er Jahre die Produk-
tivitat der USA in 16 von 19 Wirtschaftssektoren hoher war als in Frankreich und Deutschland. Die meisten Sektoren, die im Verlauf dieser
und vorangegangener MGI-Studien untersucht wurden, wiesen ebenfalls fur Frankreich und Deutschland geringere Produktivitatsniveaus auf
als fur die USA.
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Teil I: Synthese

Schaubild 1
Wachstum der Arbeitsproduktivitat, 1950 - 2000 Il Frankreich
Durchschnittliches Wachstum in Prozent |:| Deutschland*

@ UsA

Z

1950-60 1960-73 1973 -80 1980-90 1990 -95 1995 - 2000

* Bis 1989 nur Westdeutschland. Das Jahr 1990 wurde auf Grund mdglicher Varianzen infolge der Wiedervereinigung
nicht berlicksichtigt
Quelle: Universitat Groningen und The Conference Board, GGDC Total Economy Database, 2002

Kiinftige hohe Lebensstandards in Frankreich und Deutschland
hangen von einem starken Wachstum der Arbeitsproduktivitat ab

Die derzeitige Lage sollte Unternehmer, Wirtschaftswissenschaftler und Politiker
gleichermalien beunruhigen, denn der wachsende Wohlstand und die Verbesserung
der Lebensstandards in Frankreich und Deutschland in den letzten 50 Jahren stiitz-
ten sich zu einem Grof3teil auf ein kontinuierliches Produktivitéatswachstum.

Eine weitere VergroRRerung der Produktivitatslicke zu den USA wird dazu fuhren,
dass die bereits bestehende Differenz im Einkommensniveau noch gré3er wird
(siehe Box 2). Das BIP pro Kopf liegt in Deutschland und Frankreich mittlerweile
30% unter dem der USA. Dies ist das Resultat von niedrigerer Arbeitsprodukti-
vitat und geringerem Arbeitseinsatz: In den beiden européischen Landern ist ein
geringerer Anteil der Bevolkerung erwerbstétig, die tatsdchlich Erwerbstatigen
arbeiten weniger Stunden pro Jahr und sind dabei weniger produktiv. Als Folge
werden 30% weniger Guter produziert und Dienstleistungen getétigt als in den
USA. Jeder Einwohner Frankreichs und Deutschlands hat somit im Durchschnitt
deutlich weniger Einkommen fiur Konsum oder zum Sparen zur Verfiigung als
sein Gegentber in den USA.

Betrachtet man die derzeitige demografische Struktur und ihre vorprogrammierte
Entwicklung, so wird deutlich: Wollen wir die heutigen Lebensstandards beibehal-
ten — geschweige denn mit den USA gleichziehen — so muss die Arbeitsproduktivi-
tét unbedingt ansteigen. Ohne Zuwanderung in deutlich gréerem Umfang wird
die Alterung der Bevdlkerung dazu fiihren, dass ein deutlich kleinerer Anteil er-
werbstétig sein (und somit zum Inlandsprodukt beitragen) wird als heute. Die
Auswirkungen sind drastisch. Wahrend in Deutschland heute noch 2,3 Personen
im erwerbsféhigen Alter fur den Unterhalt eines Rentners arbeiten kénnen, wird
dieses Verhaltnis sich bis 2030 um mehr als ein Drittel auf 1,4 Erwerbsféhige je
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Teil I: Synthese

Schaubild 2

Produktivitat im privatwirtschaftlichen Bereich, 1950 - 2000
Index 100 = US-Niveau

110 ¢

100 USA

Frankreich

90 r
— = Deutschland*
80 L
70 L
60 |

50

L=
1950 52 54 56 58 60 62 64 66 68 70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92 94 96 98 2000

* Bis 1989 Westdeutschland, danach Deutschland gesamt
Quelle: Universitat Groningen und The Conference Board; GGDC Total Economy Database, 2002,
http://www.eco.rug.nl/ggdc, OECD, BLS, INSEE, MGI-Analyse

Box 2: Arbeitsproduktivitat — die Quelle fir nachhaltiges Wirtschaftswachstum

Nachhaltiges Wirtschaftswachstum ist ohne eine Steigerung der Produktivitét nicht moglich.
Denn das Bruttoinlandsprodukt wird durch zwei Faktoren getrieben: Arbeitseinsatz (also
der Anteil der Bevolkerung, der aktiv am Erwerbsleben teilnimmt, sowie die durchschnitt-
liche Arbeitszeit) und Arbeitsproduktivitat (Output pro Arbeitseinheit). Die Beschaftigungs-
quoten sind von Land zu Land und im Zeitverlauf unterschiedlich. Das Potenzial, den An-
teil der Beschéftigten zu erhdhen, ist naturgemaf begrenzt und bewirkt nur eine einmalige
Veranderung im BIP. Soll das BIP pro Kopf nachhaltig wachsen, muss die Arbeitsproduk-
tivitat steigen: Wenn ein Unternehmen produktiver arbeitet, kann es hohere Gewinne erzie-
len, die Preise senken und/oder den Mitarbeitern héhere Léhne zahlen. Dieser Uberschuss
wird in den Wirtschaftskreislauf zurtickflief3en: durch steigende Konsumfreudigkeit der
Verbraucher, durch héhere Exporte bzw. mehr Unternehmensinvestitionen. Infolgedessen
wird das BIP steigen (Schaubild 4).

Hohere Arbeitsproduktivitéat vermehrt nicht nur direkt den nationalen Wohlstand, sie ver-
bessert auch die Wettbewerbsfahigkeit der inldndischen Unternehmen, schafft die finanzielle
Plattform fur Ausgaben im sozialen Bereich und ist — langfristig — der einzige nachhaltige
Motor fir die Schaffung von Arbeitspléatzen.

Rentner verschlechtern (Schaubild 5). Diejenigen, die erwerbstéatig sind, werden
entweder langer arbeiten mussen (entweder mehr Jahre oder mehr Stunden pro
Jahr) oder eben in der gleichen Zeit mehr produzieren missen, um den heutigen
Lebensstandard fur die gesamte Bevolkerung zu halten oder gar zu erhéhen.

Dies ist nur einer von vielen Griinden, weshalb Frankreich und Deutschland heute
handeln mussen, um ihr Produktivitatswachstum zu beschleunigen.®

6 Die Erhaltung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit bei hohen Lohnniveaus (und Wachstumsraten) ist ein zusatzlicher Grund fir die
Notwendigkeit eines starken Produktivitatswachstums.

McKinsey Global Institute
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Teil I: Synthese

Schaubild 3
Bereinigung der Arbeitsproduktivitat, 2000
BIP pro gearbeiteter Stunde, Indes 100 = US-Niveau
100 100 100
- j l
104 5 102 . 05
94 2 91 & 85
Gesamt- Ausschluss  Privat- Bereinigung Privat-
wirtschaft des offent- wirtschaft- um Erwerbs- wirtschaft-
lichen licher tatige unter licher Sektor,
Sektors* Sektor Mindestlohn bereinigt
* (ffentliche Verwaltung, Verteidigung, Pflichtsozialversicherung, Bildung, Gesundheit, soziale Dienste
Quelle: OECD, Groningen Database, BEA, BLS, INSEE, StBA, MGl-Analyse
Schaubild 4

12

Beziehung zwischen Produktivitat und wirtschaftlichem Wachstum

Verteilung des VSV(l:Ptgeclflweaa‘?S
Uberschusses wachstum

Hoherer
Uberschuss

e Kunden

Produktivitats\ «Hehere Wert: |\ (niedrigere Preise)

wachstum im schépfung =Mitarbeiter

Unternehmen X ) « Geringere (hohere Lohne)
Arbeits-/ =Anteilseigner
Kapitalkosten (hohere Gewinne)

Quelle: MGI-Analyse
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Schaubild 5

Teil I: Synthese

Herausforderung fur die Einkommenserhaltung - BEISPIEL: DEUTSCHLAND
die inverse Alterspyramide
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Ein besseres Verstandnis der Treiber und Hemmnisse fiir das
Produktivitatswachstum ist notig

Es ist also fur Frankreich und Deutschland entscheidend, die Ursachen ftr das Pro-
duktivitatswachstum im Detail zu kennen — und dann die Treiber zu férdern und
die Hemmnisse abzubauen, um das Produktivitatswachstum zu forcieren. Einige
der Treiber sind offensichtlich, andere weniger. So wird in der 6ffentlichen Debatte
oft die geringere IT-Quote von Frankreich und Deutschland als Einflussfaktor ge-
nannt, sowohl in Bezug auf die Produktion als auch beim Einsatz in Unternehmen.
Oft wird diese Diskrepanz als der Hauptgrund flr niedrigere Produktivitatswachs-
tumsraten in Frankreich und Deutschland angefuhrt.

Sicherlich spricht einiges daflr, dass das Produktivitatswachstum in Frankreich
und Deutschland nicht in dem Umfang von der IT-Produktion profitiert wie das
der USA. Wie eine aktuelle Studie zeigt, trugen die IT-Produzenten’ in den frithen
1990er Jahren direkt 0,3 Prozentpunkte p.a. zum gesamten US-Produktivitats-
wachstum bei, in den spaten 1990er Jahren sogar 0,5 Prozentpunkte p.a.® In
Frankreich und Deutschland lag der Wert in den 1990er Jahren nur etwa bei 0,2
Prozentpunkten p.a. Diese Unterschiede lassen sich Gberwiegend auf die geringere
GroRe dieser Sektoren in Frankreich und Deutschland zurtckfihren. Die IT-Pro-
duktion tragt 1,3% zum gesamten BIP Frankreichs bzw. 1,5% zum BIP Deutsch-
lands bei. In den USA sind es ca. 2,3% (Schaubild 6). Die Auswirkungen des insge-
samt hohen Produktivitatswachstums in diesem Sektor auf die Gesamtwirtschaft

7 In der zitierten Studie zahlen hierzu Unternehmen zur Fertigung von Biromaschinen und Computern, Kabeln und Dréhten, Radio-, TV- und
Kommunikationsgeraten, medizinischen Geraten und Messgeréaten etc.

8 Van Ark, Bart; Inklaar, Robert; McGuckin, Robert H.: ,,Changing Gear: Productivity, ICT and Service Industries: Europe and the United
States*; 2002.
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1990 - 1995 1,2 0,1
Frankreich :I ]

1995 - 2000 1,3 ]o.2 1,3

Deutect, 12901995 2,3 ]o.2
eutscn-
land 1995 - 2000 1,4 ]o,2 1,5

* Zu den IT-Produzenten gehdren Unternehmen zur Herstellung von Buromaschinen und Computern, Isolierdraht
und Kabeln, Radio-, TV- und Kommunikationsgeraten, medizinischen Geraten und Messgeraten etc.

zu erhalten
*** 1999 fiur Frankreich und Deutschland

the United States*; 2002.

** Zahlen unterscheiden sich von denen auf Schaubild 1, da sie auf der Anzahl der Beschéftigten basieren, nicht auf
gearbeiteten Stunden; daruber hinaus wurden die Zahlen bereinigt, um eine vergleichbare Bewertung des IT-Outputs

Quelle: Van Ark, Bart; Inklaar, Robert; McGuckin, Robert H.: ,,Changing Gear: Productivity, ICT and Service Industries: Europe and

Schaubild 6
Beitrag der IT-Produzenten zum Wachstum
Gesamtwirtschaft IT-Produzenten*
Jahrliches Produktivi-  Durchschnittl. Beitrag  Anteil am BIP
tatswachstum** zum Produktivitats- im Jahr 2000***
wachstum
1990 - 1995 1,2 0,3
Usa - i
1995 - 2000 2,4 :| 0,5 2,3

waren deshalb in Frankreich und Deutschland schwacher als in den USA. Dies
erklart jedoch nur etwa ein Drittel des Unterschieds im Produktivitatswachstum
zwischen Frankreich, Deutschland und den USA seit Mitte der 1990er Jahre.

Die verbleibenden zwei Drittel werden oft auf die geringeren IT-Ausgaben der fran-
z0sischen und deutschen Unternehmen zurtickgefuihrt (Schaubild 7). Diese Erkla-
rung ist aber weder vollstandig noch Uberzeugend. Erstens erklart sie nicht die
Grinde fr die geringeren Ausgaben in Frankreich und Deutschland. Zweitens
zeigte eine aktuelle MGI-Studie, dass eine Erhdhung der 1T-Ausgaben nicht auto-
matisch zu einem hoéheren Produktivitatswachstum fuhrt.® IT-Investitionen waren
zwar oft notwendig fur eine Steigerung der Produktivitat in verschiedenen Sekto-
ren, aber sie erforderten vielfach auch damit einhergehende Anderungen in den
Unternehmensprozessen. Beispielsweise im Einzel- und im GroRhandel: Dort
mussten IT-Investitionen mit innovativem Supply Chain Management, modernen
Ladenformaten und hoch entwickelter Warenwirtschaft kombiniert werden, um
einen deutlich positiven Effekt zu erzielen. In einigen Sektoren haben die IT-Inves-
titionen nur enttduschende Ertrage hervorgebracht, vor allem wenn sie zu friih
oder zu umfangreich waren; beispielsweise geschah dies im Bereich Retail Banking
oder bei vielen CRM-Investitionen, deren Potenzial nicht vollstandig ausgeschopft
wurde.* Unsere Analysen im Rahmen der vorliegenden Studie unterstreichen diese
Erkenntnisse.

9 Siehe: ,,Productivity Growth 1995-2000, Understanding the Contribution of Information Technology Relative to other Factors*; McKinsey
Global Institute; Washington, D.C.; Oktober 2001.

10 Einschrankend ist zu sagen, dass dies fiir die Sektorebene gilt; dennoch kénnen die IT-Investitionen fiir die einzelnen Unternehmen durch-
aus lohnend gewesen sein, sofern sie mit dem IT-Einsatz ihre Marktposition gegeniiber Wettbewerbern starken konnten.
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Schaubild 7

IT-Ausgaben in Frankreich, Deutschland und den USA, 2000
in Prozent des BIP

IT-Ausgaben

Extern* Intern**

USA

Deutschland 51

Frankreich

* Ausgaben fur interne IT-Mitarbeiter und damit verbundene Kosten (z.B. Einrichtungen)
** Ausgaben fur Hardware, Software und IT-Dienstleistungen (z.B. Beratung)
Quelle: PAC, OECD, MGl-Analyse

Fundierte Verbesserungsmafl3nahmen setzen eine Analyse der
Produktivitatstreiber und -hemmnisse voraus

Produktivitatswachstum entsteht in Unternehmen und Sektoren, nicht auf einer
aggregierten, nationalen Gesamtebene. MGI-Untersuchungen in 15 Léandern und
Uber 28 Sektoren haben gezeigt, dass die wahren Treiber und Hemmnisse ftr Pro-
duktivitatswachstum auf Sektorebene zu finden sind. Dort, auf der Ebene der ein-
zelnen Sektoren, muss also die gesamte Bandbreite potenzieller Einflussfaktoren
auf Produktivitat und deren Wechselwirkungen analysiert werden. Unsere aktuelle
Studie zum Produktivitatswachstum in Frankreich und Deutschland in den 1990er
Jahren' deckt sechs Sektoren ab: Telekommunikation, Retail Banking, Straf3engu-
terverkehr, Energieversorgung, Automobilindustrie und Einzelhandel.*? Diese sechs
Sektoren sind nicht notwendigerweise reprasentativ fur die gesamte Wirtschaft
Frankreichs oder Deutschlands. Sie wurden aber bewusst ausgewahlt, weil sie auf
Grund ihrer spezifischen Eigenschaften groitmaogliche Erkenntnisse Uber generelle
Produktivitatstreiber in den untersuchten Landern liefern konnen. Die Sektoren
zeichnen sich aus durch:

e Hohes Produktivitatswachstum in mindestens einem der drei Lander
e Unterschiede der Sektor-Performance je Land
» Potenzielle Relevanz von IT fir die Produktivitatssteigerung in diesem Sektor.

11 Es wurden Datenreihen aus den Jahren nach 1992 verwendet, um Verzerrungen durch die deutsche Wiedervereinigung zu vermeiden. In
einigen Sektoren mussten mangels Datenverfligbarkeit kiirzere Zeitreihen zu Grunde gelegt werden.

12 Die IT-Fertigung wurde als Sektor bewusst ausgeklammert, weil ihr direkter Effekt auf das Produktivitatswachstum bereits andernorts im
Detail untersucht wurde (z.B. The Conference Board, Groningen Institute: ,,Changing Gear: Productivity, ICT and Service Industries:
Europe and the United States*; 2002).
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Schaubild 8

Steigerung der Arbeitsproduktivitat und Abstand zu den USA [l Frankreich

[] Deutschland
Produktivitatswachstum Produktivitatsliicke zu den USA, 2000**

CAGR* in Prozent des US-Niveaus
Telekom- Festnetz
munikation Mobil
Retail Banking
StralRenguter-
verkehr
Automobil-
industrie
Strom-
Energie- esgsrliﬁung
versorgung verteilung
Lebens- ¢
Einzelhandel |mittel )
Textil

Banking 1994 - 2000; Einzelhandel 1993 - 2000
** 1999 fiir Automobilindustrie und Energieversorgung
Quelle: MGl-Analyse

* Telekommunikation und StralRenguterverkehr 1992 - 2000; Automobilindustrie und Energieversorgung 1992 - 1999;

Fast alle Sektoren haben im Untersuchungszeitraum in ihrer Produktivitat deutlich
zugelegt (Schaubild 8). Dennoch unterscheiden sie sich hinsichtlich ihrer Produkti-
vitatsentwicklung deutlich untereinander und im Landervergleich. So weisen bis
auf wenige Ausnahmen alle Sektoren in Frankreich und Deutschland ein geringeres
Produktivitatsniveau auf als in den USA. Wahrend sich etwa die Halfte dieser Sek-
toren an das US-Produktivitatsniveau annahert, fallt die andere Halfte weiter zu-
rick (Schaubild 9). Die bemerkenswerten Ausnahmen mit héheren Produktivitats-
niveaus sind der Mobilfunkbereich in Deutschland und Frankreich sowie der fran-
zosische Einzelhandel. Die Produktivitat im Bereich Mobilfunk wuchs in Frankreich
und Deutschland im betrachteten Zeitraum deutlich schneller als in den USA und
lag am Ende in beiden europdischen Landern deutlich Gber dem amerikanischen
Niveau. Der franzosische Einzelhandel allerdings, der zunachst einen deutlichen
Vorsprung aufwies, verlor diesen zum Teil wieder. Die Eigenschaften der Sektoren
im Uberblick:

Telekommunikation: Frankreich und Deutschland haben hinsichtlich der Produk-
tivitat im Telekommunikationssektor gegeniiber den USA deutlich aufgeholt —
Deutschland liegt sogar leicht vorn. Allerdings ist innerhalb des Sektors klar
zwischen Festnetz- und Mobiltelefonie zu differenzieren, da sich die Produktivi-
tat in den beiden Bereichen sehr unterschiedlich entwickelt hat. Im Festnetz-
bereich wuchs die Produktivitat in Deutschland schneller als in Frankreich und
den USA, lag aber im Jahr 2000 noch 13% unter dem US-Niveau. Im Mobil-
funkbereich wuchsen Frankreich und Deutschland sehr viel starker als die USA,
und Frankreich erreichte sogar ein doppelt so hohes Produktivitatsniveau wie
die USA. Insgesamt gesehen liegt die Produktivitat im Telekommunikations-
sektor in Deutschland nunmehr 3% Uber der in den USA, wéhrend Frankreich
weiterhin etwa 15% hinter den USA zuruckliegt (Schaubild 10).
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Schaubild 9

Produktivitats-Performance im Vergleich zu den USA @ Frankreich

, Hoher < ' . ’,/'&

O Deutschland

-30 -20 -10 0 +10

Folgende Sektoren holen auf ... & ... eilen voraus
Automobil- Festnetz 45| 14 .
industrie  telekommunikation Mobilfunk
Mobilfunk @
+4T 12+ |
Retail Banking./E| .
StraRenguter- 5 . —T
— - verkehr R L
Produktivitéts- igrsnmmeﬂﬁii on o 45 106
wachstum Strom. Retail Banking
19%V£SCZI’1§80* m [] erzeugung _IStromverteilung
- - } Textileinzel- ; :
im Vergleich Automobl%ndustne .handel ol ’Lebensmlttelelnzelhandel
zu den USA Textilemzel- |:b| .?tr:)m erteilung
handel Lebensmitte 21
. einzelhandel 4
Strom-
erzeugung 64
Niedriger L fallen zuriick v ... verlieren an Boden
Niedriger . Hoher
g ﬁ’roduktlwtatsnlveau 2000*%
< § im Vergleich zu den USA D) >

* Automobilindustrie und Energieversorgung 1992 - 1999, Banking 1994 - 2000, Einzelhandel 1993 - 2000
** 1999 fir Automobilindustrie und Energieversorgung
Quelle: MGIl-Analyse

Retail Banking: Frankreich und Deutschland ist es gelungen, die Produktivitats-
licke zu den USA auf 8 bzw. 26% im Jahr 2000 zu verkleinern.

StraRBenguterverkehr: Frankreich und Deutschland wiesen im Verlauf der gesam-
ten 1990er Jahre ein deutlich héheres Produktivitatswachstum im Stralenguter-
verkehr auf als die USA; dennoch lagen im Jahr 2000 hier die Produktivitats-
niveaus 15 bzw. 17% unter dem der USA.

Automobilindustrie: Frankreich startete von einem sehr niedrigen Niveau aus,
aber erreichte sehr viel hohere Wachstumsraten der Produktivitat im Automobil-
sektor als die USA und Deutschland. Zum Ende der 1990er Jahre lag die franzo-
sische Automobilindustrie in ihrer Produktivitat daher knapp vor Deutschland,
aber immer noch fast 30% hinter den USA.

Energieversorgung: Im Gegensatz zum Automobilsektor hat Frankreich im Bereich
Energieversorgung sehr viel geringere Produktivitatswachstumsraten erzielt als
Deutschland und die USA.

Einzelhandel: Untersucht wurden vorwiegend der Lebensmittel- und der Textil-
einzelhandel. Im Lebensmitteleinzelhandel weist Frankreich nach wie vor die
hochste Produktivitat auf. Die Steigerungsrate lag jedoch im Betrachtungszeit-
raum unter der von Deutschland und den USA, so dass Frankreich einen Teil
seines ursprunglichen Vorsprungs verlor. Im Textileinzelhandel konnten Frank-
reich und Deutschland ihre Produktivitat nicht so deutlich steigern wie die USA,
so dass die Produktivitatslicke im Betrachtungszeitraum weiter zunahm.

McKinsey Global Institute
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Schaubild 10
Arbeitsproduktivitat im Sektor Durchschnittliches Wachstum 1992 - 2000
Telekommunikation —— Frankreich
Index 100 = US-Niveau 2000 - - ngtschland

Festnetzdienstleistungen

D ~ a7
80r _
| d!;% e 62
Telekommunikation gesamt — 60 J

40 ———=

103 :
100 T _#100 20} o
80} L-0,4% ] 0

60k 1992 94 96 98 2000

Mobilfunkdienstleistungen

1 &y

150¢ 145

1992
| 100} @ 100

7
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1992 94 96 98 2000

Quelle: FCC, NECA, CTIA, RegTP, ART, ITU, OECD, Gartner/Dataquest, Geschaftsberichte, Betreiber-Webseiten, MGl-Analyse
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Insgesamt boten diese sechs Sektoren eine geeignete Basis, um Treiber und Hemm-
nisse fur Produktivitatswachstum beleuchten zu kénnen. Die Analyse des hohen
Produktivitéatswachstums in fast allen Sektoren half uns, die kausalen Zusammen-
hénge zu verstehen, die zu einem solchen Wachstum fiihrten. Landerspezifische
Faktoren waren besonders leicht in den Sektoren zu identifizieren, die sich in
Frankreich und Deutschland sehr unterschiedlich entwickelt hatten. Die Analyse
der dann noch verbleibenden Produktivitatslicke zwischen den franzdsischen
und deutschen Sektoren sowie denen der USA offenbarte zudem weiteres Verbes-
serungspotenzial, das zur Steigerung der Produktivitat insbesondere in den beiden
europaischen Landern noch genutzt werden kann. Insgesamt entstand so ein
vollstandiges Bild von Hemmnissen und potenziellen Anséatzen fiir kiinftiges
Produktivitatswachstum.
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Das Fahrzeug:
Innovation ist der Motor —
Inadagquate Regulierung bremst

Die Entwicklung und Verbreitung innovativer Produkte, Dienstleistungen und
Prozesse ist die einzige nachhaltige Quelle flr Produktivitatssteigerung. Viele
Innovationen der 1990er Jahre wurden erst durch den Einsatz von Informations-
technologie maglich. Wir haben betrachtliche Unterschiede zwischen den L&n-
dern hinsichtlich des Verbreitungsgrads von Innovationen und der Ausschépfung
ihrer Vorteile durch Skaleneffekte festgestellt. Die Sektoranalysen zeigen: Haupt-
ursache ist mangelnde Wettbewerbsintensitéat infolge inadaquater Regulierung.
Hinzu kommen Nachfrageschwéchen, unter anderem auf Grund des niedrigeren
Pro-Kopf-Einkommens in Frankreich und Deutschland. Dagegen erkennt man
keine Unterschiede in der Bereitschaft der Unternehmen, in IT zu investieren. Viel-
mehr dirften US-Unternehmen Mitte der 1990er Jahre, als IT zunehmend fur
grundlegende Geschaftsinnovationen eingesetzt werden konnte, einen regulativen
Rahmen und ein Wettbewerbsumfeld vorgefunden haben, das zu einer flexibleren
und schnelleren Umsetzung und Verbreitung solcher Innovationen fihrte, als dies
in Frankreich und Deutschland der Fall war

Innovation ist der Motor fir nachhaltiges Produktivitatswachstum —
IT der Wegbereiter

Produktivitat l&sst sich auf viele Arten steigern (Schaubild 11). Zur Verbesserung
ihrer operativen Leistungserstellung kénnen Unternehmen entweder versuchen, in-
tern innovative Prozesse zu entwickeln, oder bereits bestehende Konzepte anderer
Unternehmen Gbernehmen, um die Licke zur Best Practice zu schlieRen.® Die Ein-
fuhrung innovativer Produkte und Dienstleistungen hilft ebenfalls, die Produkti-
Vitat zu steigern, da Uber ein modernes Produktportfolio oft eine hohere Wert-
schopfung pro Stunde erzielt werden kann. Schliefl3lich kénnen Unternehmen mit
suboptimaler Grof3e entweder konsolidieren oder versuchen, ihren Umsatz zu stei-
gern, um auf diese Weise Skaleneffekte bestmoglich auszuschdpfen.

Auch wenn es einigen Sektoren in der Vergangenheit gelungen ist, Produktivitats-
wachstum durch Konsolidierung zu erzielen und hier kurzfristig durchaus weiteres
Potenzial vorhanden ist: Auf lange Sicht kann nur die Entwicklung und Verbrei-
tung innovativer Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse nachhaltig Produktivi-
tatssteigerungen erzeugen.* Denn sobald die Unternehmen eines Sektors die opti-
male Grof3e erreicht haben, ist eine weitere Konsolidierung nicht sinnvoll. Ab diesem
Punkt bieten einzig unternehmerische oder technische Innovationen die Chance
fur nachhaltiges Produktivitatswachstum (Schaubild 12).

13 Manchmal missen Unternehmen nicht einmal innovative Prozesse einfiihren, sondern lediglich personelle Uberkapazitaten beseitigen,
um die Liicke zur Best Practice im operativen Bereich zu schlieRen.

14 Im Sektor Retail Banking sind beispielsweise 1,5 Prozentpunkte des jahrlichen Produktivitatswachstums in Deutschland auf die
Konzentration von Banken und Filialen oder die Zentralisierung von Dienstleistungen zuriickzufiihren — und es besteht weiteres
Konsolidierungspotenzial.
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Schaubild 11
Treiber der Produktivitatsentwicklung
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Quelle: MGIl-Analyse

Dies belegen die Ergebnisse unserer Studie: Der Motor fir das Produktivitéatswachs-
tum in den analysierten Sektoren, in Frankreich und Deutschland ebenso wie in
den USA, waren Innovationen — innovative Produkte und Dienstleistungen ebenso
wie moderne Geschéaftsprozesse. In den 1990er Jahren waren an den meisten Unter-
nehmensinnovationen Informationstechnologien erheblich beteiligt. Einige Innova-
tionen waren sogar nur durch den Einsatz von IT mdglich, fir andere spielte die
IT eher eine unterstitzende Rolle. Einige Beispiele mdgen diese beiden Bedeutungs-
grade von IT verdeutlichen.

Im Mobilfunkbereich und im Retail Banking hat IT eindeutig die zentrale Rolle bei
der Entwicklung produktivitatssteigernder Innovationen gespielt:

Der Erfolg der Mobilfunktechnik hat ein vollkommen neues Geschéaftssegment
geschaffen und die Produktivitatsentwicklung der Telekommunikationsindustrie
in allen drei L&ndern positiv beeinflusst.

Neue Technologien haben im Retail Banking weitere Schritte zur Automatisie-
rung von Back-Office-Funktionen zugelassen und neue Vertriebskanéle wie das
Online-Banking ermdglicht. Gemeinsam mit der Zunahme des elektronischen
Zahlungsverkehrs erklaren diese Entwicklungen bis zur Halfte des gesamten
Produktivitatswachstums im Retail Banking (Schaubild 13).

In der Automobilindustrie sowie bei der Festnetztelekommunikation und der Energie-

versorgung spielte IT eher eine unterstiitzende Rolle bei der Einflihrung innovativer
Geschaftsprozesse:
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Schaubild 12

Managementhebel zur Produktivitatssteigerung

Im offenen Wettbewerb ...

| ... entwickeln fihrende Unternehmen neue
Produkte, Dienstleistungen oder Geschéftspro-
zesse zur Steigerung der Profitabilitat

Nachhaltige Quelle
Innovation fir Produktivitats-

. . . verbesserungen
B ... Ubernehmen Wettbewerber diese Innovationen, 9

um Marktanteil und Profitabilitat zu erhalten oder
zu steigern

Begrenzte Quelle
fur Produktivitats-
verbesserungen

m ... fusionieren Marktakteure, bis sie optimale

Konsolidierun .
g Skaleneffekte* erzielen

* Im Bereich naturlicher Monopole wiirde eine Konsolidierung so weit getrieben, dass Wettbewerb unmdglich wird;
daher ist dort Regulierung erforderlich
Quelle: MGI-Analyse

Schaubild 13
Wachstum der Arbeitsproduktivitét im Retail Banking SCHATZUNG
durchschnittliches Wachstum 1994 - 2000 in Prozent
[ IT-bezogen
Frankreich o0 5.5
[08 T =—=
2,3
1,4
Deutschland 7.5
[ 14 |
| 15 |
2,1
1,3

Automati- Veradnde- Zahlungs- Nachfrage Konsoli- Sonstige Summe

sierung rungen im mix pro dierung Faktoren

von Back- \Vertriebs- Kunde

Office- kanalmix*

Funktionen

* Hoherer Anteil IT-basierter Vertriebskanale, z.B. Internet, Callcenter und Geldautomaten

Quelle: MGI-Analyse
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Schaubild 14
Wachstumsunterschiede bei der Arbeitsproduktivitat in der SCHATZUNG
Automobilindustrie, Frankreich vs. Deutschland
durchschnittliches Wachstum p.a. 1996 - 99
(Initiativen zur Vereinfachung von Einkauf und 147
Design in der franzésischen Automobilindus- 0.8 ’
trie ermdglichten die Reduzierung der Vor- 3,5
\leistungen pro Fahrzeug
s ; : \\
Erhebliche Reduzierung der 3,5
gearbeiteten Stunden pro
Fahrzeug im franzdsischen
Automobilsektor
- ~ 5,0
1,5 | 2,0
Deutsch- Verande- Verbesser- Verein- Out- Sonstiges Frankreich
land rung der teslean fachung  sourcing-
Produkt- Manufac- von Unter-
qualitat  turing und Einkauf  schiede
Reduzie- und
rung der  Design
Gemein-
kosten
Quelle: INSEE, Statistisches Bundesamt, MGI-Analyse

Franzdsische Automobilhersteller haben Be
facturing eingeftihrt, verbesserten ihre Besch
tat ihrer Produkte, was in fuhrenden Lande

st-Practice-Prozesse wie Lean Manu-
affung und reduzierten die Komplexi-
rn, wie den USA und Japan, bereits

Ublich war. Diese Schritte ermdéglichten es, die Arbeitsproduktivitat in den spéaten

1990er Jahren um nahezu 15% jahrlich zu

In der Festnetztelekommunikation und in

steigern (Schaubild 14).

der Energieversorgungsbranche

Deutschlands haben ebenfalls operative Verbesserungen das Produktivitats-
wachstum vorangetrieben. Dies geschah teilweise durch Einrichtung moderner

operativer Prozesse, teilweise durch den Ab

bau personeller Uberkapazitaten.

Die Verbreitung und Ausschopfung von Innovationen

unterscheidet sich zwischen den Landern

Innovationen treffen nicht in jedem Land auf
und haben daher nicht in jedem Land den glei
(siehe Box 3 und Schaubild 15). Disparitaten

gleichermafen fruchtbaren Boden
chen Effekt auf die Produktivitat
in der Verbreitungsrate fihren zu

erheblichen Produktivitéatsunterschieden — das ist etwa in den folgenden Sektoren

zu beobachten:

StralBenguterverkehr: IT-basierte Netzwerkoptimierungs-Tools wurden in Frank-
reich und Deutschland nicht im gleichen Umfang eingefiihrt wie in den USA

(Schaubild 16).

Einzelhandel: Einige der Best-Practice-Geschéaftsprozesse, die fuhrende Einzel-
handelsunternehmen in den USA in den 1990er Jahren eingefiihrt haben,* sind
in Frankreich und Deutschland kaum zu finden.

15 Z.B. integrative Lieferantenbeziehungen in Kombination mit unterstiitzenden IT-Anwendungen, wie Point-of-Sale-Datenerhebungen auf

Produktebene, Data Warehouses, Prognose-Tools und eine Plattform fur di

22

e gemeinsame Nutzung dieser Informationen.
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Schaubild 15

Hauptursachen fir landerspezifische Unterschiede

in der Produktivitats-Performance

Ursachen fur
Unterschiede in
der Produktivitat

Beispiele

- tungsgrad von
Innovationen

Geringerer Verbrei-

Innovation —

Mangelnde Unter-
nehmensgroRe
zur Ausschépfung
von Innovationen

Quelle: MGI-Analyse

m Netzwerkoptimierungs-Tools im
europaischen StralRenguterverkehr

B Supply Chain Management und Warenwirtschaft
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Box 3: ,,Entwicklung”, ,,Verbreitung“ und ,,Ausschopfung: Die Wirkung von
Geschéfts- und Technologieinnovationen auf die Arbeitsproduktivitat

Manche Lander profitieren hinsichtlich ihrer Arbeitsproduktivitat mehr als andere von Inno-
vationen in einem bestimmten Sektor. Dies kann an drei Faktoren liegen: Unterschiede in der
Fahigkeit, innovative Produkte, Dienstleistungen und Prozesse zu entwickeln; Unterschiede
in der Verbreitung dieser Innovationen; und Unterschiede in der Fahigkeit, den Nutzen der
Innovationen auszuschopfen.

1) Entwicklung innovativer Produkte, Dienstleistungen und Prozesse: Die Entwicklung von
Geschéfts- oder Technologieinnovationen fuhrt in aller Regel zu einem Produktivitats-
vorteil. Dieser ist nachhaltig, wenn die Mdglichkeiten der Wettbewerber, die Innovation
nachzuahmen, begrenzt sind und der Nutzen der Innovation vom First-Mover-Unterneh-
men internalisiert werden kann (z.B. durch Patente oder ,,Winner-takes-all*“-Netzwerk-
effekte). Nur wenn die Mehrzahl solcher Innovationen innerhalb eines Sektors von
Unternehmen eines Landes entwickelt werden, kann sich dies in einem aggregierten
Produktivitatsvorteil gegentber anderen Landern niederschlagen.

2) Verbreitung von Innovationen: Andere Geschafts- und Technologieinnovationen kénnen
oft leichter nachgeahmt werden. Nach Abschluss ihrer Entwicklung werden sie dann von
Wettbewerbern tibernommen. Wenn solche Innovationen in einem Land weiter verbrei-
tet sind als in einem anderen, kann dies zu groRen Produktivitatsunterschieden fuhren
(z.B. wenn die Hersteller nur eines Landes Lean-Manufacturing-Methoden einfihren,
wirde dieses Land eine hdhere Produktivitat aufweisen).

3) Ausschopfung des Innovationsnutzens: Selbst wenn Geschafts- und Technologiennova-
tionen gleichermafen in allen Landern verbreitet sind, kann ihr Einfluss auf die Produk-
tivitat unterschiedlich sein; dies hdngt vom landesspezifischen Sektorumfeld ab. Gerade
IT-basierte Geschéftsinnovationen kénnen manchmal nur von Unternehmen mit einer
ausreichenden Grof3e vollstandig genutzt werden. Landerspezifische Unterschiede im
Konzentrationsgrad eines Sektors wirken sich damit hier auf die aggregierte Produkti-
vitat aus. Ebenso konnen Unterschiede im Einkaufsverhalten der Kunden zu einer gerin-
geren Nachfrage und somit zu einer gréfRenbedingt geringeren Ausschopfung des Inno-
vationsnutzens fuhren.

Die Fahigkeit, innovative Produkte, Dienstleistungen und Prozesse zu entwickeln, ist ein ent-
scheidender Faktor zur Steigerung der Produktivitéat eines einzelnen Unternehmens. Betrach-
tet man jedoch die Sektoren oder die Lander als Ganzes — also die aggregierte Ebene —, so
spielen die beiden anderen Faktoren, die Verbreitung und die Ausschopfung von Innovatio-
nen, eine weitaus grofere Rolle bei der Erklarung von Produktivitatsunterschieden.

Retail Banking: In den USA —und in geringerem Mal3e auch in Frankreich — sind
Schecks bis heute das vorherrschende Mittel fiir bargeldlose Zahlung, wéhrend in
Deutschland effizientere elektronische Zahlungsweisen bevorzugt werden.

Aber selbst wenn Innovationen in allen Landern gleichermalen angenommen
wurden, war ihre Auswirkung auf die Produktivitét doch stark unterschiedlich.
IT-basierte Innovationen ermdglichen es den Unternehmen haufig, Grolienvorteile
zu erschlieBen und zu nutzen. Der Effekt dieser Innovationen fallt daher deutlich
geringer aus, wenn die Angebotsstrukturen stark fragmentiert sind oder das Out-
putvolumen pro Kunde niedriger ist:
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Telekommunikation: Mobilfunkdienstleistungen sind in den USA genauso weit
verbreitet wie in Frankreich und Deutschland. Dennoch war das Produktivitats-
wachstum, das aus diesem neuen Geschéaftssegment entstand, in Frankreich und
Deutschland deutlich hoher als in der stark fragmentierten US-amerikanischen
Industrie. Im Jahr 2000 war in diesem Bereich die Produktivitat in den USA
50% niedriger als die Frankreichs.

Retail Banking: Moderne Vertriebskandéle und Automatisierung von Back-Offi-
ce-Funktionen wurden von Retail-Banken aller drei Lander eingefihrt und hat-
ten einen positiven Effekt auf die Produktivitat, weil die Banken nun eine prak-
tisch unbegrenzte Anzahl von Transaktionen zu marginalen Grenzkosten anbie-
ten konnten. Die Produktivitatsvorteile dieser Innovationen waren am grof3ten
in den USA, weil dort die Anzahl der Transaktionen pro Kunde am hdchsten ist.

IT ist der Wegbereiter fir Innovationen — aber kein Allheilmittel

Wie die Beispiele der Back-Office-Automatisierung im Retail Banking oder die
Digitaltechnik im Mobilfunk zeigen, hat die IT h&aufig eine zentrale Rolle als Weg-
bereiter von Innovationen gespielt. Bisweilen wird sogar vermutet, dass eine unter-
schiedliche Bereitschaft zu Investitionen in IT erkléaren kdnnte, warum Frankreich
und Deutschland bei der Verbreitung von Innovationen hinter den USA zurlck-
liegen.

Trotz der unbestreitbar wichtigen Rolle der IT bei der Entwicklung innovativer
Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse fuhren hohere IT-Ausgaben nicht auto-
matisch zu hoéherer Produktivitat. Auf beiden Seiten des Atlantiks gibt es eine Viel-
zahl von Beispielen, in denen die Wirkung von IT-Investitionen auf die Sektorpro-
duktivitat bislang enttduschend war (z.B. CRM). Wie andere Beispiele demonstrie-
ren, kdnnen die 1T-Ausgaben vor allem deshalb je Land unterschiedlich hoch sein,
weil die jeweiligen Angebotsstrukturen stark voneinander abweichen. Im Energie-
versorgungssektor beispielsweise sind die Gesamtausgaben der knapp Tausend
Anbieter in Deutschland fur ihre IT-Systeme auf Grund hoher Fixkosten natirlich
hoher als die des Quasi-Monopolisten EdF in Frankreich (Schaubild 17).

Es gab insgesamt keine spezielle ,,Killer*~Anwendung, die sektoribergreifend eine
entscheidende Rolle gespielt hatte. Allerdings zeichneten sich diejenigen IT-Anwen-
dungen, die einen starken Einfluss auf die Produktivitat eines Sektors hatten, durch
einige gemeinsame Merkmale aus:

Zuschnitt auf sektorspezifische Geschéaftsprozesse und die wichtigsten Kosten-
und Umsatztreibern im jeweiligen Sektor.

Entwicklung und Einfihrung im Zusammenspiel mit Geschéaftsinnovationen und
umfangreichen Veréanderungen in den Unternehmensprozessen:

e Einzelhandel: Die US-amerikanischen Lebensmitteleinzelhandler haben in
den letzten Jahren mehr als deutsche und franzdsische Unternehmen Point-
of-Sale-Datenerhebungen auf Produktebene, Data Warehouses und Progno-
se-Tools eingefuihrt. Um die Vorteile solcher Anwendungen tatsachlich
realisieren zu kdnnen, haben sie ihre Kooperation mit den Lieferanten aus-
gebaut: Sie stellen ihnen die gesammelten Daten zur Verfigung und ermdg-
lichen so die Optimierung der Produktionsplanung auf Lieferantenseite.

» Retail Banking: Dank technischer Innovationen und zunehmender Verbrei-

tung des Internets konnten Banken neue effiziente Distributionskanéle auf-
bauen. Jedoch ist es nicht jeder Bank gelungen, dadurch ihre Produktivitat
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Schaubild 17

Potenzieller Einfluss der Industriefragmentierung BEISPIEL: ENERGIEVERSORGUNG
auf das Niveau der IT-Ausgaben

Stromerzeugung 1999 Anzahl der IT-Ausgaben, 2000

in TWh Unternehmen, 2000 in Mio. EUR

~ 909 4.322
472 °05
870
~5
Deutschland  Frankreich Deutschland Frankreich* Deutschland  Frankreich*

* Diese Angaben beziehen sich vor allem auf EdF, deren Marktanteil bei tber 90% liegt, sowie einige kleinere lokale
Energieversorger, die in der Studie beriicksichtigt worden sind
Quelle: PAC, MGI-Analyse

zu steigern. Nur wenn die Einfihrung neuer Technologien Hand in Hand
ging mit Verbesserungen bei Strategien und Prozessen, konnten die Banken
einen gesteigerten Nutzen aus den Anwendungen ziehen.

Der Unterschied in den IT-Ausgaben ist also nicht der einzige Kausalfaktor fir die
Produktivitatsunterschiede zwischen den USA einerseits sowie Frankreich und
Deutschland andereseits. Stattdessen, das ergab die eingehende Analyse der Sektoren,
sind Wettbewerbsverzerrungen als Folge inadaquater Regulierung sowie Unterschiede
im Nachfrageverhalten und geringeres Pro-Kopf-Einkommen die Haupthindernisse
fUr die Verbreitung und Ausschépfung innovativer Produkte, Dienstleistungen und
Prozesse. Dies gilt fir Frankreich ebenso wie fur Deutschland, und unabhangig da-
von, ob die jeweiligen Innovationen den Einsatz von IT erforderten oder nicht.

Schwache Produktivitat durch unzureichende Wettbewerbsintensitat und
Marktverzerrungen — das ist das Ergebnis inadaquater Regulierung

Das grolite Hindernis fur die Verbreitung von Innovationen ist die Einschrankung
des Wettbewerbs durch inadéquate Regulierung, beispielsweise in Form von Beschrén-
kungen des Markteintritts neuer oder auslandischer Wettbewerber (Schaubild 18).
Neben dieser indirekten Wirkung Uber den Wettbewerb konnten wir in einigen
Sektoren auch regulatorische Einschrankungen mit direkter Wirkung auf die Inno-
vationsbereitschaft oder -fahigkeit von Unternehmen beobachten. Einige Beispiele
fur derartige direkte und indirekte Produktivitatsbarrieren:

Stral3enguterverkehr: Die bis Mitte der 1990er Jahre sowohl in Frankreich als
auch in Deutschland bestehende Regulierung der Preise und des Marktzugangs
haben die Wettbewerbsintensitat gechemmt und zu einem geringen Produktivi-
tatsniveau im Vergleich zu den USA geftihrt. Denn die notwendige Konsolidie-
rung der stark fragmentierten Branche blieb aus, und es bestand kaum die Mdg-
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Schaubild 18

Hauptursachen fur landerspezifische Unterschiede in der Produktivitat

Ursachen fur Unter-

schiede in der . Hebel der politischen
Managementhebel Produktivitat Haupthemmnisse Entscheidungstrager
Geringerer :
Innovation Verbreitungsgrad  [«—| Wettbewerbs- «—| Regulierungs-
o e e verzerrung vorschriften
Mangelnde Unter-
nehmensgrofie zur |, | Mangelnde
Ausschopfung Nachfrage
von Innovationen
A
2F Nicht ausreichende Wettbewerbs- _ Regulierungs-
Konsolidierung Konsolidierung “*—] verzerrung “— vorschriften

Quelle: MGl-Analyse

*

lichkeit oder Notwendigkeit, IT-basierte Netzwerkoptimierungs-Tools einzusetzen,
die in den USA grofRen Einfluss auf die Produktivitatssteigerung hatten.

Einzelhandel: In Frankreich haben die grol3en SB-Warenh&user eine sehr starke
Marktposition erreicht und werden durch strikte Flachennutzungsvorschriften
ebenso vor innovativen Wettbewerbern geschitzt wie traditionell weniger pro-
duktive Formate. Die Modernisierung der Formatlandschaft wird so verlang-
samt: Jegliche Veranderung und Innovation kann nur innerhalb des bestehenden
Ladennetzes wirksam werden. Zwar ist der franzosische Lebensmitteleinzelhan-
del im internationalen Vergleich weiterhin fiihrend, die Arbeitsproduktivitat hat
sich im Verlauf der 1990er Jahre aber vergleichsweise schwach entwickelt.*

Retail Banking: Die Regulierungsvorschriften fiir elektronischen Zahlungsver-
kehr in den USA" geben den amerikanischen Retail-Banken einen deutlichen
Anreiz, Zahlungen per Scheck zu fordern, statt einen gemeinsamen Standard fur
effizientere papierlose Zahlungsmethoden einzufiihren, wie es beispielsweise in
Deutschland bereits in den 1970er Jahren geschehen ist. Dieses Beispiel der Pro-
duktregulierung stellt zwar kein Wettbewerbshindernis dar, verzerrt aber die
Marktpreise, was wiederum zu einem ineffizienten Produktportfolio mit unndtig
hohem Ressourceneinsatz fihrt.

16

17

In Deutschland besteht das Hemmnis weniger in der regulatorischen Umgebung, sondern vielmehr in der bestehenden Industrie- und
Eigentuimerstruktur. Signifikante Uberkapazitaten im Einzelhandel und die Tatsache, dass die meisten Einzelhandelsunternehmen nicht bor-
sennotiert sind, erschweren es neuen oder auslandischen Unternehmen, Zugang zu attraktiven Einzelhandelsstandorten zu erhalten. Zudem
sind Unternehmen im Privatbesitz nicht dem Kapitalmarktdruck ausgesetzt und existieren auch bei sehr geringen Ertragen weiter. Dies ver-
langsamt den derzeitigen Konsolidierungsprozess erheblich. Fir eine Ubergangszeit bedeutet dies, dass bérsennotierte Unternehmen, die auf
den deutschen Markt gelangen wollen, keine ausreichende Kapitalrendite erwirtschaften kdnnen, um ihre Anteilseigner zufrieden zu stellen.
Die Regulierung des elektronischen Zahlungsverkehrs in den USA ermdglicht es Retail-Banken, die Scheckverarbeitung zu verzégern, wah-
rend elektronische Zahlungen innerhalb eines Werktags bearbeitet werden miissen.
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Schaubild 19
Kunden pro Mitarbeiter bei den TOP-25 der Mobilfunknetzbetreiber
in den USA, Jahresende 2000
Anzahl Kunden
pro Mitarbeiter
1.000 F © Durchschnitt franzésische Betreiber
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800 I R?=0,6711_ _g Verizon*
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000 f ° ; e = Cingular® US-Durchschnitt: 561
@ SpntPCS® _ _ — “TAT&T Wireless
400 -
o_ —¢ © Nextel
@ "\oicestream
200 ' == ~ 50 Betreiber mit jeweils
J
weniger als 200.000 Kunden Anzahl
ol— L L 1 Kunden
01 10 20 30 in Mio.

* Basierend auf Zahlen von Ende 2001
Quelle: FCC, Hoover’s, MGl-Analyse

In einigen Sektoren hat inaddquate Regulierung (sowie staatlicher Einfluss auf die
Eigentimerstrukturen) Unternehmen auch daran gehindert, eine effiziente GroRRe
zu erreichen und somit grolitmoéglichen Nutzen aus innovativen Produkten, Dienst-
leistungen oder Prozessen zu ziehen. Zwei Beispiele:

Telekommunikation: Die geringere Produktivitat im Mobilfunksegment der USA
erklart sich nicht, wie haufig angenommen, aus einem fehlenden gemeinsamen
Technologiestandard oder der nach wie vor eingesetzten Analogtechnik.*® Der
zentrale Faktor ist ein anderer: Die US-amerikanische Mobilfunkindustrie ist
stark fragmentiert, mit einer Vielzahl vorwiegend kleiner Anbieter, darunter mehr
als 50 Unternehmen, die tber jeweils weniger als 200.000 Kunden verfigen;
hingegen sind in Frankreich und Deutschland insgesamt lediglich drei bzw. vier
Anbieter am Markt, die jeweils durchschnittlich 10 Mio. Kunden haben. Die
Fragmentierung in den USA ist direkt auf die regionale Lizenzvergabe zurtickzu-
fuhren. Obwohl die Wirkung des Wettbewerbs bereits eingesetzt hat und die Kon-
solidierung in den USA in vollem Gange ist, behindern die Altlasten dieses regu-
latorischen Ansatzes weiterhin die Produktivitatsentwicklung (Schaubild 19).

Retail Banking: Dieser Markt wird in Deutschland von relativ kleinen 6ffentlich-
rechtlichen und genossenschaftlichen Banken dominiert. Auf Grund ihrer be-
sonderen Eigenttimerstruktur unterliegen sie nicht dem tblichen Kapitalmarkt-
druck. Daruber hinaus erschwert die Eigentimerstruktur den Aufbau effizienter
UnternehmensgrofRen. Die weitgehende Fragmentierung verursacht einen deut-
lichen Produktivitatsnachteil Deutschlands gegentiber Frankreich und den USA
(Schaubild 20).

18 Nur ein geringer Anteil der gesamten Produktivitétslicke kann diesen Faktoren zugeschrieben werden.
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Schaubild 20
Einfluss der Bankengrof3e auf die Produktivitat Il Kleinbanken
(unter 800
Mitarbeitern)
Einfluss der BankengroR3e auf die
Bankenstruktur Produktivitat (bei ansonsten
in Prozent, Anzahl der Mitarbeiter, 2000 Ubereinstimmenden Faktoren)
4100% Index 100 = US-Niveau, 2000
25
¥ 107
Uber 3.200 50 10 50 100
2 87
Unter 3.200 6 8
Z
Unter 1.600 22
40 =
Unter 800 6
Unter 400 8
Unter 200 8 3 Frank- Deutsch- USA
Frank- Deutsch- USA* reich  land
reich  land
* 1997
Quelle: Nationale Bankenverbande, BLS, MGI-Analyse

Nachfragebesonderheiten und geringeres Gesamteinkommen
fuhren ebenso zu Produktivitatsunterschieden

Neben inadaquater Regulierung haben auch Unterschiede im Nachfrageverhalten
sowie in der Hohe des Gesamteinkommens Einfluss darauf, inwiefern ein Unter-
nehmen GroRenvorteile nutzen kann. Landerspezifische Besonderheiten wie Geo-
grafie und Klima oder auch Unterschiede in den Praferenzen der Konsumenten
beeinflussen die Nachfrage nach einem bestimmten Produkt. Ebenso konsumieren
Menschen mit einem hoheren Einkommen in der Regel groRere Mengen des glei-
chen Guts — oder hoherwertige Guter der gleichen Produktgruppe® — als Menschen
mit niedrigerem Einkommen.

Ho6here Produktivitat auf Grund grolierer Konsummengen konnten wir in Sektoren
mit einer physischen Netzwerkstruktur nachweisen. In diesen Sektoren fihrt ein
hoheres Outputvolumen zu einer verbesserten Kapazitatsauslastung. Telekommuni-
kation und Energieversorgung fallen in diese Kategorie. Aber auch Retail-Banken
profitieren von einer hoheren Kapazitatsauslastung ihrer Filial- und Geldautomaten-
netze.

Telekommunikation: Die Festnetze in Frankreich und Deutschland sind weniger

ausgelastet als das amerikanische Festnetz. Das Gesprachsvolumen pro Anschluss

ist in den USA 2,0- bis 3,5-mal so hoch wie in Frankreich und Deutschland. Dies
fuhrt zu einem Produktivitatsnachteil von 40% fir die europdischen Lander. Zwei

Drittel dieser Lucke stammen aus dem Segment Ferngesprache, in dem die Preise
in allen drei L&andern etwa gleich hoch sind (Schaubild 21).%

19 Z.B. Luxusguter oder Markenartikel, bei deren Herstellung in der Regel eine hthere Wertschdpfung pro gearbeitete Stunde erzielt werden
kann.

20 Die Unterschiede im Gespréachsvolumen kénnen daher nicht mdglichen Unterschieden in der Regulierung zugeschrieben werden, die héhere
Preise verursachen.

McKinsey Global Institute 29



Teil I: Synthese

Schaubild 21
Vergleich des Gespréchsvolumens im Festnetz- <D DUVC#Schnittlichlesg 2000
bereich in Frankreich, Deutschland und den USA \F’Ygﬁkfé‘;crﬂ p-a. 1995 -
— — Deutschland
USA
Preis pro Minute Jahrliches Gesprachsvolumen
in US-Cent in Tsd. Minuten pro Einwohner
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peche* 3 | | @
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20F =~ — @
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* Ohne Internetverbindungen
** Ohne Verbindungen zu Mobiltelefonen in Frankreich und Deutschland
Quelle: RegTP, ART, NECA, FCC, ITU, MGl-Analyse
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Energieversorgung: Die Auslastung des Stromnetzes ist ebenfalls von Land zu
Land deutlich verschieden. Der jéhrliche Stromverbrauch pro Haushalt war im
Jahr 2000 in den USA mehr als doppelt so hoch wie in Deutschland.®

Retail Banking: Die Banken in allen drei Landern verfiigen tber ein Netz aus
Filialen und Geldautomaten. Die Produktivitat dieser Netze hangt ab von der
Auslastung ihrer Kapazitaten, d.h. von der Anzahl der Transaktionen. In den
USA fuhren Bankkunden deutlich mehr Transaktionen durch als Kunden in
Deutschland oder Frankreich. Diese niedrigere Nachfrage pro Kunde beschert
Deutschland einen Produktivitatsnachteil von etwa 6%, unabhangig von allen
weiteren groRenbasierten Verbesserungen, die aus einer Konsolidierung entstehen
konnten.

Wahrend sich eine geringe Nachfrage auf Grund der Kapazitatsauslastung stark
in der Produktivitat eines Sektors niederschlagen kann, ist der Gesamteffekt auf
nationaler Ebene vermutlich eher begrenzt, da nur in wenigen Sektoren die Produk-
tivitat von der Auslastung eines bestehenden physischen Netzwerks abhangt.

Jedoch spielt die Nachfrage auch in den Sektoren eine wichtige Rolle bei der Erkla-
rung von Produktivitétsunterschieden, in denen fur die Kunden Produktalterna-
tiven existieren, die mit héherer Wertschopfung pro gearbeitete Stunde hergestellt
werden konnen, z.B. Markenartikel oder Luxusguter.

Einzelhandel: Die US-Verbraucher geben deutlich mehr fir hoherwertige Klei-
dung aus, was 12 Prozentpunkte des Produktivitatsvorsprungs der USA gegen-
Uber Frankreich und Deutschland im Textileinzelhandel erklart.

21 Neben echten Nachfrageeffekten wie hoherem Einkommen, kulturellen Unterschieden oder individuellen Préaferenzen kénnen auch héhere

Preise als Konsequenz aus einer starkeren Besteuerung den Verbrauch beeinflussen.
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Schaubild 22

Produktion von Light Trucks™* in den USA, 1992 - 99

in Prozent

Wertschdpfung
pro Arbeitsstunde
10,6 11.8 12,6 Mio. Einheiten Index 100 = Pkw
100% > —
Pkw 50 47
58
100
’ 130
Light 50 53 )
42 Kaum Produktion
Trucks™ von Light Trucks
in Frankreich und
Deutschland
1992 1997 1999

* GrofRraumlimousinen, Gelandewagen, Pick-ups
Quelle: DRI-WEFA, New York Times, VDA International Auto Statistics, MGI-Analyse

Automobilindustrie: 11 Prozentpunkte, also etwa ein Drittel der Produktivitats-
IGcke zwischen den USA sowie Frankreich und Deutschland lassen sich hier durch
Unterschiede in der Nachfrage erklaren: Die USA haben in den letzten Jahren
von einem Boom im Bereich Light Trucks® profitiert. Diese Fahrzeuge sind ver-
haltnismaliig wenig aufwendig in der Herstellung, bieten aber eine hohe Wert-
schopfung pro gearbeitete Stunde. Heute gehdren bereits 50% der in den USA
verkauften Fahrzeuge in diese Kategorie, wahrend in Deutschland und Frank-
reich — unter anderem wegen der héheren Besteuerung des Energieverbrauchs —
die Nachfrage nach kleineren, technisch anspruchsvollen Fahrzeugen steigt, die
jedoch eine geringere Wertschopfung pro gearbeitete Stunde bieten (Schaubild 22).

Retail Banking: US-Kunden halten im Durchschnitt zwei- bis dreimal so hohe
Finanzanlagen und Kredite wie Kunden in Frankreich und Deutschland. Dies
erklart eine bis zu 10% geringere Produktivitat in diesen beiden Landern.

Die Effekte auf die Produktivitat heben sich mdglicherweise auf gesamtwirtschaft-
licher Ebene auf, sofern die Unterschiede im Konsum auf landesspezifischen Préafe-
renzen oder strukturellen Unterschieden beruhen: Hohere Nachfrage nach einem
Gut kdnnte die Nachfrage nach anderen Gutern und Dienstleistungen reduzieren.
Da jedoch das gesamtwirtschaftliche Einkommen in Frankreich und Deutschland
um 30% unter dem der USA liegt, durften die Verbraucher in den USA durchaus
mehr und teurere Guter konsumieren als die Konsumenten in den beiden anderen
Landern. Dadurch lieRBe sich tatsachlich ein Teil der Produktivitatsunterschiede auf
gesamtwirtschaftlicher Ebene erklaren.

22 GrofRraumlimousinen, Gelandewagen, Pick-ups.
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Das niedrigere Gesamteinkommen in Deutschland und Frankreich ist das Ergebnis
aus geringerer Produktivitat — die im Rahmen dieser Studie analysiert wird — und
geringerem Arbeitseinsatz: In den USA arbeitet ein gréRerer Anteil der Personen im
erwerbsfahigen Alter, auch ist die Arbeitszeit in Stunden pro Jahr deutlich hoher
als in Frankreich und Deutschland. Dies ist zumindest teilweise eine Folge kultu-
reller Praferenzen: Franzosen und Deutsche haben mehr Urlaubstage, arbeiten vor-
zugsweise weniger Stunden pro Woche oder entscheiden sich fur einen friiheren
Ruhestand. Im Gegenzug akzeptieren sie daflr ein niedrigeres durchschnittliches
Einkommen. Frihere MGI-Studien® haben jedoch auch gezeigt, dass — neben
anderen Faktoren — Beschrankungen des Arbeitsmarkts ein grofl3es Hindernis fur
eine Steigerung der Erwerbsquote sind: Hohe Schwellenléhne (d.h. Mindestléhne
und Arbeitslosenunterstiitzung) fuhren zu hoherer Arbeitslosigkeit und geringerer
Teilnahme von Geringqualifizierten am Erwerbsleben.

Mangelnde Wettbewerbsintensitat und regulatorische Einschrankungen haben
zusammen mit geringeren Gesamteinkommen in Frankreich und Deutschland ein
Umfeld geschaffen, das die schnelle Verbreitung von innovativen Produkten, Dienst-
leistungen und Prozessen nicht beglnstigt. Mit grof3er Wahrscheinlichkeit wirkte
sich dieses Umfeld in den spaten 1990er Jahren auf der gesamtwirtschaftlichen
Ebene zunehmend hemmend auf das Produktivitatswachstum aus, denn IT konnte
in diesem Umfeld nicht die Rolle als zentraler Wegbereiter fir viele wichtige Inno-
vationen Ubernehmen wie in den USA.

In den folgenden beiden Kapiteln erldutern wir, wie zum einen politische Entschei-
dungstrager die Grundlage fir ein innovationsfreundlicheres Umfeld schaffen
kdnnen und wie zum anderen Unternehmensfuhrer einen umfassenderen Ansatz
bei der Betrachtung der Produktivitat nutzen kénnen, um weitere Verbesserungs-
maoglichkeiten fur ihr Unternehmen zu identifizieren.

23 MGI: ,,Removing barriers to growth and employment in France and Germany", 1997; MGI: ,,Employment Performance™; 1994.
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Der Wegq:

Politische Entscheidungstrager
mussen eine ,,Autobahn fur die
Wirtschaft”“ bereitstellen

Es ist die Aufgabe der politischen Entscheidungstréager, die Grundlagen flr ein
wettbewerbsorientiertes Marktumfeld zu schaffen. Diejenigen regulatorischen
Verbesserungen, die in den 1990er Jahren initiiert wurden, fihrten durchweg zu
positivem Produktivitatswachstum. Trotzdem gilt es, noch viele Hemmnisse zu
beseitigen, um Wettbewerbern den Marktzugang zu erleichtern bzw. ein Umfeld
far einen voll funktionsfahigen Wettbewerb auf Basis von Qualitét und Preis zu
schaffen. Die Schaffung eines derartigen regulatorischen Umfelds ist eine komplexe
Aufgabe und erfordert intelligente Konzepte. Damit Produktivitatssteigerungen
zUgig in Wirtschaftswachstum und zuséatzliche Arbeitsplatze Gberfihrt werden
kdnnen, mussen die politischen Entscheidungstrager zugleich dafiir Sorge tragen,
dass innovative Sektoren ein giinstiges Umfeld vorfinden und der Ubergang in
neue Beschaftigungsverhéltnisse erleichtert wird.

Politische Entscheidungstrager haben partiell begonnen,
die Grundlagen fir ein wettbewerbsorientiertes Marktumfeld zu schaffen

Die Sektorbeispiele zeigen, dass die Verzerrung des Wettbewerbs auf Grund inada-
quater Regulierung der wichtigste Hemmschuh ist, der die Verbreitung von Inno-
vationen behindert. Die politischen Entscheidungstrager sind gefordert, quasi die
,,LAutobahn fur die Wirtschaft* bereitzustellen, die genau die Rahmenbedingungen
bietet, unter denen die produktivsten Unternehmen erfolgreich sind.

Erfreulicherweise ist wahrend der vergangenen Jahre bereits einiges in dieser Rich-
tung geschehen. Die BemuUhungen zur Steigerung der Wettbewerbsintensitat durch
die Schaffung eines verbesserten regulatorischen Umfelds im Laufe der 1990er
Jahre haben sich ausgezahlt:

StralBenguterverkehr: Frankreich und Deutschland konnten im Laufe der 1990er
Jahre den erheblichen Produktivitatsriickstand zu den USA in diesem Sektor auf
ein Drittel reduzieren. Dies ist zunachst auf die Deregulierung des Zugangs zum
europaischen Markt zurtickzufuhren, aber auch auf die Abschaffung regulierter
Preislisten, die Lockerung der Kapazitatsbeschrankungen und die auf Grund der
Schaffung des européischen Binnenmarkts erh6hte Nachfrage nach grenztiber-
schreitenden Transporten. Der zunehmende Wettbewerb 10ste den Konsolidie-
rungsprozess in der Branche aus. Uberdies haben die Unternehmen auch damit
begonnen, die in den USA bereits weit verbreiteten Instrumente zur Netzwerk-
optimierung einzusetzen (Schaubild 23).

McKinsey Global Institute

33



Teil I: Synthese

Schaubild 23
Einfluss der Deregulierung auf die Produktivitat im BEISPIEL: DEUTSCHLAND
Stral3enguterverkehr
Reguliertes Umfeld Deregulierung Einfluss auf die
Vor 1988 1989 - 92 1993-94  1995-98 Produktivitat

(ELEVIEEE B In jedem Land m Anderung  ® Harmonisierung

beschran- unterschiedlich in der Regu-  der Kapazitéts- Erhdhung der

kungen lierung hin-  beschrankungen /., durehsehnitt
: SiChtli%h g lichen Lkw-GréRe
GrofRe und von 17,2 t 1995
Gewicht der auf 20,2 t
Lkw 2000

HEE S ChHN ® Verbindliche m Freiheit in der m Aufhebung m Vollstéandige
und Preislisten fur Gestaltung der  der Preis- Harmonisierung
Steuern nationale internationalen  listen fur von StralBennut-

Produktivitats-
steigerungen

und inter- Frachtpreise den Binnen-  zungsgebiihren nach einem Preis(-]
nationale markt und Mehrwert- ~ {verfall von 25 - 50%
Transporte steuer wischen 1993 und

1997

Marktzu- m Binnenverkehr ® Einflhrung von ® Schrittweise ® Kabotage
gang und nur fur nationale EU-Kabotage- Anhebung vollstéandig
grenziber- Transportfirmen  Kontingenten der Kabo- liberalisiert

Erhéhung
durchschnittl.
Transportlange u.

SQICICEE mRegulierung i~ ® Beginn des tagekontin-  w Aufhebung Unter- ) Reduzierung der

CEREUREN ernation. Verkehr  gemeinsamen  9ente scheidung zwi- Burokratie fir
durch bilaterale europaischen schen Lang- und internationale
Vereinbarungen Markts 1992 Kurzstrecken endunge

Quelle: BAG, Aberle, MGl-Analyse

Automobilindustrie: Die schrittweise Beseitigung von Importquoten fiir japani-
sche Autos bei stagnierenden westeuropéaischen Markten entwickelte sich zu
einer ernsthaften Bedrohung fur die Profitabilitat der franzdsischen Automobil-
hersteller. Sie reagierten mit der Implementierung von Best-Practice-Prozessen
und konnten so ihre Produktivitat substanziell steigern.

Telekommunikation: Die Liberalisierung des Festnetzgeschafts durch die Off-
nung der Markte fir Dritte zwang die etablierten Unternehmen dazu, ihre ope-
rativen Prozesse zu verbessern. Dies fihrte zu einem deutlichen Stellenabbau im
Festnetzgeschaft der Deutschen Telekom, in geringerem Mal3e auch bei France

Telecom.

Energieversorgung: Das Einsetzen der Liberalisierung des deutschen Strommarkts
fuhrte zu einem Rickgang der Grof3handelspreise und setzte Stromerzeuger
stark unter Druck. Sie waren gezwungen, ihre in der Vergangenheit niedrigen
Produktivitatsniveaus zu steigern, um profitabel zu bleiben. Das Resultat: Die
deutschen Stromerzeuger bauten ihren Arbeitskraftetiberschuss ab und steiger-
ten so ihre operative Effizienz.

Die regulatorischen Verbesserungen waren haufig begleitet von Privatisierungspro-
grammen. Wachsender Druck seitens der Kapitalmarkte spornte ehemals staatliche
Unternehmen dazu an, ihre Produktivitat zu steigern, um auch im neu geschaffenen

Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein. Beispiele daftir sind die partielle Privatisie-
rung von Renault im Automobilsektor sowie die der beiden Telekommunikations-

unternehmen in Frankreich und Deutschland.
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Schaubild 24

Regulatorische Wettbewerbsbarrieren

Typische regulatorische

Barrieren
=Importzélle und -quoten
| Offener Markt- *Beschrankung fur auslandische
zugang Direktinvestoren
= (Staatliche) Monopole

Determinanten =Flachennutzungsbestimmungen
des H
Wettbewerbs
Ausgewogenes =Festpreislisten
Umfeld fur Wett- | <Beglnstigung einer Gruppe
| bewerb tiber Quali{ von Marktteilnehmern (entweder
tat und Preis durch Regulierung oder staat-
liche Subventionen)
=Falsche Preisobergrenzen fir
nattrliche Monopole
Quelle: MGI

Noch sind nicht alle Méglichkeiten zur Verbesserung
des Wettbewerbsumfelds ausgeschopft

Leider gibt es trotz dieser regulatorischen Verbesserungen immer noch zahlreiche
Wettbewerbshemmnisse in Frankreich und Deutschland — und in geringerem Mal3e
auch in den USA*. Um die Produktivitat ihrer Lander langfristig wesentlich zu stei-
gern, mussen die politischen Entscheidungstrager diejenigen regulativen Bestimmun-
gen Uberprifen, die entweder den Markteintritt flir neue oder auslandische Wettbe-
werber erschweren oder aber ein unausgewogenes Umfeld flir den Wettbewerb Gber
Quialitat und Preis schaffen (Schaubild 24). Firr eine wirksame Regulierung zu sor-
gen, ist haufig eine komplexe Aufgabe, insbesondere in netzbasierten Sektoren mit
hohen Fixkosten. Hier ist sicherzustellen, dass Fehler in der regulativen Praxis zi-
gig erkannt und korrigiert werden.

Im Rahmen unserer Sektoranalysen fanden wir zahlreiche Hindernisse fir einen
offenen Marktzugang oder einen ausgewogenen Wettbewerb Utber Preis und Qualitét:

Offener Marktzugang: In vielen Sektoren sind — direkt oder indirekt — die Zu-
gangsmoglichkeiten zum nationalen Markt flir neue oder ausléandische Wettbe-
werber immer noch durch regulatorische Hemmnisse eingeschrankt:

= Automobilindustrie: Durch die Abschaffung der verbleibenden Importzélle
in Hohe von 10% wiirde sich der Druck auf die franzdsische und deutsche
Automobilindustrie verstarken, ihre Produktivitat weiter zu steigern, um an
die Performance der USA und Japans ankniipfen zu kénnen.>

24 Einige dieser einschrankenden Faktoren existieren durchaus aus gutem Grund, z.B. zum Schutz der Umwelt oder zur Erhaltung von beleb-
ten Stadtzentren. Andere jedoch stellen lediglich den Versuch dar, die nationalen Unternehmen vor dem Druck des Wettbewerbs zu schiit-
zen. Mit diesem Bericht sollen die wirtschaftlichen Auswirkungen dieser regulatorischen Bestimmungen transparenter gemacht werden.

25 In &hnlicher Weise wiirde auch die Produktivitat in den USA vom Abbau der dort noch bestehenden Importzélle profitieren.
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e Energieversorgung: In den 1990er Jahren verlor der franzdsische Energie-
versorgungssektor auf Grund der schleppenden Liberalisierung des Sektors
und wegen des ihm gewéahrten Schutzes vor Wettbewerbsdruck seinen Pro-
duktivitatsvorteil. Die franzosische Regierung wirkte sogar einer Produkti-
vitatsverbesserung durch EdF entgegen, indem sie das Unternehmen aus
politischen Grinden dazu verpflichtete, eine erhebliche Anzahl zuséatzlicher
Arbeitskrafte einzustellen. Wahrenddessen hat in Deutschland die Liberali-
sierung bereits begonnen: Beispielsweise wurde die freie Versorgerauswahl
far Kunden ermdglicht, was zu einem Fall der GroRRhandelspreise und da-
mit zu héherem Druck auf die Betreiber fuhrte. Dennoch besteht hier auch
kinftig Spielraum fUr weitere regulatorische Verbesserungen.

e Einzelhandel: Die strengen Flachennutzungsbestimmungen in Frankreich
haben sich positiv auf die durchschnittliche Produktivitét in diesem Sektor
ausgewirkt, da so die Kapazitatsauslastung gesteigert wurde. Die daraus
resultierende geringere Ladendichte im modernen Lebensmitteleinzelhandel
bedeutete jedoch auch eine geringere Kundennahe. Daruber hinaus erschwe-
ren die Flachennutzungsbestimmungen den Markteintritt fir Wettbewerber
mit innovativeren Geschaftsprozessen und Ladenformaten. Das schitzt
zwar die traditionellen, weniger produktiven L&den, verlangsamt aber zu-
gleich auch die Modernisierung der Formatlandschaft — und damit kinftiges
Produktivitatswachstum.

Ausgewogenes Wettbewerbsumfeld: Wenn die Regulierung zur Begiinstigung
einer Teilgruppe von — moglicherweise weniger effizienten — Marktteilnehmern
fuhrt, wird der freie Wettbewerb tber Qualitat und Preis behindert. Weniger
effiziente Unternehmen bleiben im Geschaft, was ihnen ohne eine solche Beglins-
tigung nicht moglich ware. Die durchschnittliche Produktivitat ist dadurch ge-
ringer, als sie es normalerweise ware. Diese Art der Regulierung fanden wir in
einer Reihe von Sektoren vor: entweder direkt in Form von Subventionen oder
aber indirekt, weil effizientere Unternehmen daran gehindert werden, niedrigere
Preise oder bessere Dienstleistungen anzubieten. Im deutschen Einzelhandel zum
Beispiel hat die strenge Regelung der Laden6ffnungszeiten zur Folge, dass die
effizienteren Ladenformate, die von einem besseren Serviceangebot in Form
langerer Offnungszeiten profitieren kénnten, daran gehindert werden, dies auch
anzubieten.

Einen offenen Marktzugang und ein ausgewogenes Wettbewerbsumfeld sicherzu-
stellen, ist besonders problematisch in netzbasierten Sektoren mit sehr hohen Fix-
kosten. Der Besitz physischer Netzwerke wie das Stromnetz, die Schieneninfra-
struktur oder Ortsnetze in der Telekommunikation stellt auch nach der Liberali-
sierung der jeweiligen Mérkte ein ,,natirliches Monopol* dar. Durch Regulierung
muss garantiert werden, dass die Eintrittsoptionen fir Drittanbieter fair sind. An-
reize zur Steigerung der Produktivitat sind ebenso erforderlich. Einen dazu még-
lichen und erfolgreichen Ansatz zeigt der britische Stromversorgungssektor:

In Grol3britannien haben die Regulierer sinkende Preisobergrenzen eingefuhrt, was
den Netzbetreiber dazu zwang, seine operative Leistung zu verbessern. Au3erdem
wurden transparente Regeln definiert, die den miteinander konkurrierenden Distri-
butoren einen fairen Zugang zum Netz garantierten. Der Wettbewerb nahm zu

und die Preise fielen — dadurch wurde letztlich ein hdheres Produktivitatswachs-
tum erreicht als in Frankreich oder Deutschland (Schaubild 25).

Beim deutschen Netzbetrieb besteht zusatzlicher Spielraum fur Verbesserungen.
Nach der aktuellen Regelung kénnen Netzbetreiber die Preise in Hohe ihrer ei-
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Schaubild 25
Regulierung durch Preisobergrenzen und Einfluss auf die STROMVERTEILUNG
Arbeitsproduktivitat in England und Wales, 1991 - 2000
Index 100 = UK-Niveau 1991 Durchschnittliches
Wachstum p.a.
1995 - 2000
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Quelle: MGI-Analyse

genen Kosten plus einer Gewinnmarge festlegen. Die kunftige Regulierung muss
ein ausgewogenes Wettbewerbsumfeld, z.B. durch Anwendung des Vergleichs-
marktprinzips, fur die verschiedenen Anbieter schaffen. Die ,,Verbandeverein-
barung Il plus* zeigt bereits in die richtige Richtung.

In Frankreich wurde der Netzzugang von Drittanbietern wéahrend des Untersu-
chungszeitraums nicht reguliert; somit verflgte der Netzbetreiber Uber gentigend
Freiraum, um hohe Eintrittsbarrieren fur neue Distributoren zu errichten.

Die Grundgedanken eines offenen Marktzugangs und eines voll funktionsféhigen
Wettbewerbsumfelds sind auch im europaischen Kontext gultig. Einige Sektoren
konnten langfristig von einem Heimatmarkt von europdischer — statt nationaler —
GroRe profitieren, wie dies beispielsweise schon im Straengiterverkehr und in der
Energieversorgung zu spuren war. Politische Entscheidungstrager sollten daher damit
fortfahren, direkte und indirekte Barrieren fUr eine europaische Marktexpansion zu
beseitigen.

Einige Sektoren kénnten nicht nur von regulatorischen Verbesserungen, sondern
auch von einem erhohten Kapitalmarktdruck profitieren — sei es infolge geringeren
staatlichen Anteilsbesitzes oder durch aktivere Beteiligung der Anteilseigner. Die
Privatisierung von franzdsischen Banken hat beispielsweise bislang noch nicht den
erwarteten Schub zur Steigerung der Produktivitat zu bringen vermocht. Denn
Uberkreuz-Beteiligungen von privatisierten Banken und die verbleibende Staats-
beteiligung bei La Poste verringern den Druck zur Verbesserung der Effizienz. Die
kleinen offentlich-rechtlichen und genossenschaftlichen Banken in Deutschland
sind keinem Kapitalmarktdruck ausgesetzt. Weitere Sektoren mit Potenzial, das
sich durch erhdhten Druck seitens der Anteilseigner ausschopfen lielRe, sind die
Automobilindustrie und die Telekommunikationsbranche.
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Die Umsetzung von Produktivitatssteigerungen in
Wirtschaftswachstum und Beschaftigung muss unterstiitzt werden

Die folgende Ansicht ist immer noch weit verbreitet: Die Steigerung der Produkti-
vitat und die Schaffung von Arbeitspléatzen seien widerspriichliche Ziele; schlieflich
fhre hohere Produktivitat ja zum Abbau von Arbeitsplatzen, so die Argumentation.
Betrachtet man jedoch die wirtschaftliche Entwicklung in den USA wéahrend der
1990er Jahre, so wird deutlich, dass dieses Argument auf gesamtwirtschaftlicher
Ebene keinen Bestand hat. Denn sowohl bei der Produktivitats- als auch bei der
Beschaftigungsentwicklung waren hohe Wachstumsraten zu verzeichnen — und
dieses Wachstum verstarkte sich gegen Ende des Jahrzehnts sogar noch in beiden
Bereichen.

Die tatsachlichen Auswirkungen von Produktivitatssteigerungen auf die Beschafti-
gungsentwicklung sind bereits im Rahmen einer friiheren MGI-Studie detaillierter
untersucht worden.® Einerseits haben Produktivitétssteigerungen in einem Sektor
zwar den direkten Effekt, dass weniger Arbeitskrafte benotigt werden, um dieselbe
Outputmenge zu produzieren. Andererseits jedoch fuhren niedrigere Kosten in einem
wettbewerbsorientierten Umfeld zu niedrigeren Preisen, und dadurch wird die Nach-
frage nach Produkten dieser Branche insgesamt angekurbelt. Uberdies entsteht so
auch eine Verbesserung der Wettbewerbsposition gegentiber auslandischen Anbietern
und somit eine Ausweitung des Exports. Die gestiegene Nachfrage kann auf diese
Weise wiederum eine Zunahme der Beschéaftigung zur Folge haben. Zusétzlich fuhrt
hohere Produktivitat zu hoheren Dividenden fur Aktionare bzw. zu hdheren Ein-
kommen fur die in der Branche verbliebenen Arbeitskrafte. Dadurch erhoht sich
die Nachfrage nach Waren und Dienstleistungen anderer Wirtschaftssektoren und
— in der Folge — das Potenzial zur Steigerung der Gesamtbeschéaftigung (siehe auch
Box 2 auf Seite 11).

Um die mit diesem Prozess einhergehenden strukturellen Veranderungen voranzu-
treiben und die Transformation zu beschleunigen, mussen die politischen Entschei-
dungstrager sicherstellen, dass die Vermittlung der freigestellten Arbeitskrafte in

neue Beschaftigungsverhéltnisse erleichtert wird und innovative Sektoren guinstige

Wachstumsbedingungen vorfinden:

Vermittlung freigestellter Arbeitskrafte in neue Beschéaftigungsverhaltnisse: Zur
erfolgreichen Neuvermittlung von Arbeitskraften spielt die Flexibilisierung des
Arbeitsmarkts eine entscheidende Rolle, da weitere regulatorische Verbesserung
und technologischer Fortschritt auch in Zukunft strukturelle Verénderungen auf
nationaler und internationaler Ebene mit sich bringen werden.

Forderung von Innovation: Die politischen Entscheidungstrager mussen ihr

wirtschaftspolitisches Augenmerk darauf richten, ein fur die Grindung und das
Wachstum innovativer Unternehmen gunstiges Umfeld zu schaffen — zum Beispiel
durch die Untersttitzung von Grundlagenforschung oder die Errichtung der dazu
erforderlichen Infrastruktur — statt zu versuchen, stagnierende Sektoren zu sub-

26 MGI: ,,Removing barriers to growth and employment in France and Germany*, 1997; MGI: ,,Employment Performance™; 1994.
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ventionieren, die im Wettbewerb nicht mehr Uberlebensfahig sind. Unternehmen
mit innovativen Produkten und Dienstleistungen bilden den Zellkern fur innova-
tive Sektoren. Output und Produktivitat solcher Sektoren wachsen in der Regel
schnell — wie die Mobilfunk- und die IT-Branche gezeigt haben. Ist eine Volks-
wirtschaft nicht in der Lage, am Wachstum dieser Sektoren friihzeitig teilzuhaben,
so kann dies die Produktivitatssteigerung auf gesamtwirtschaftlicher Ebene ver-
zOgern. Das wird auch daran deutlich, dass die IT-Produzenten in den USA einen
grolReren Beitrag zur Produktivitatssteigerung in ihrem Land leisten als die 1T-
Produzenten in Frankreich und Deutschland.

Unternehmen werden die Zahl ihrer Arbeitskréfte erh6hen, wenn sie erwarten, dass
eine fortlaufend positive wirtschaftliche Entwicklung die Nachfrage weiter steigern
wird. Gleichermaf3en gilt, dass sich innovative Unternehmen in einem solchen Um-
feld am besten entwickeln und wachsen konnen. Zur Forderung der Expansion dieser
Unternehmen ist es deshalb erforderlich, die regulatorischen Reformen zu begleiten
durch eine unterstiitzende makrotkonomische Wirtschaftspolitik.
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Die Fahrer:
Unternehmensfiuhrer missen das
Produktivitatswachstum steuern

Far Unternehmensfihrer gibt es einen ,,natirlichen* Anreiz, die Produktivitat ihrer
Unternehmen zu steigern: In einem wettbewerbsorientierten Umfeld ist das Wachs-
tum der Produktivitat der nachhaltigste Treiber von Profitabilitat und eine Voraus-
setzung dafur, dass ein Unternehmen seine Marktposition halten oder ausbauen
kann — mdglicherweise sogar daftir, dass es Uberhaupt weiter existieren kann (siehe
Box 4). In den von uns analysierten Sektoren erwiesen sich Innovation und — sofern
GroRenvorteile noch nicht ausreichend genutzt wurden — Konsolidierung als die
beiden Haupthebel des Produktivitatswachstums fur die kommenden Jahre. Um
alle Moglichkeiten, die sich aus Produkt- und Prozessinnovationen ergeben, besser
erkennen und ausschodpfen zu kénnen, missen Unternehmensfihrer ihrem strategi-
schen Handeln einen Produktivitatsbegriff zu Grunde legen, der deutlich hinausgeht
Uber das traditionelle Verstandnis der operativen Verbesserung des Kerngeschafts.
So konnen sie oft weitere Verbesserungsmaoglichkeiten entlang der Wertschopfungs-
kette identifizieren — durch verstérkte Kooperation mit Geschéftspartnern oder durch
Auslagerung und horizontale Blindelung einzelner Funktionen.

Innovation ist der wichtigste Hebel flir eine nachhaltige
Produktivitatssteigerung — zudem ist in vielen Sektoren der
Konsolidierungsprozess noch nicht abgeschlossen

Wie unsere Analysen zeigen, bieten sich in Frankreich und in Deutschland, aber
auch in den USA noch immer zahlreiche Mdglichkeiten zur Steigerung der Produk-
tivitat — einerseits durch Erzielung von Grofienvorteilen, andererseits durch die Ver-
breitung von innovativen Produkten, Dienstleistungen und Prozessen.

In einigen Sektoren sind die Angebotsstrukturen im Sinne effizienter Unternehmens-
groflien noch deutlich vom Optimum entfernt, zum Beispiel:

Retail Banking: Obwohl durch die steigende Nachfrage in Europa Grolienvor-
teile erzielt werden konnten und — angesichts sinkender Gewinnspannen — erste
Konsolidierungen bereits stattgefunden haben, gibt es immer noch genliigend Raum
fUr eine weitere Konzentration, vor allem in Deutschland. Wird dieses Potenzial
erschlossen, so konnen bestehende physische Strukturen und vorhandene Arbeits-
krafte besser ausgelastet und die Vorteile von innovativen Vertriebskanalen und
Back-Office-Automatisierung besser ausgeschopft werden.

Einzelhandel: Auf Grund der Uberkapazititen im deutschen Lebensmitteleinzel-
handel ist eine Konsolidierung dringend erforderlich. Die starke Fragmentierung
der Branche und der Umstand, dass die meisten Einzelhandler nicht an der Borse
notiert sind, verlangsamt den Konsolidierungsprozess jedoch erheblich.

Telekommunikation: Welchen Einfluss GroRenunterschiede auf die Produktivitat

haben koénnen, wird besonders deutlich, betrachtet man den Mobilfunksektor in
den USA. Hier ist die Konsolidierung noch léngst nicht abgeschlossen.
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Box 4: Die Verbindung von Produktivitat und Profitabilitat

Um die Beziehung zwischen Produktivitat und Profitabilitat darzustellen, betrachten wir zu-
nachst zwei gleichartige Unternehmen, die in demselben regionalen Markt mit Zugang zu
denselben Inputfaktoren (Arbeit und Kapital) miteinander konkurrieren. Beide haben ahnli-
che Produktivitats- und Profitabilitéatsniveaus. Wenn es nun einem der beiden Unternehmen
gelingt, seine Produktivitat zu steigern, kann es dieselbe Menge von Waren und Dienstleis-
tungen in derselben Qualitat mit weniger Arbeitseinsatz produzieren und dadurch von ei-
nem Kostenvorteil profitieren. Den so entstandenen Gewinn verwendet das Unternehmen
dann fur neue Investitionen oder schuttet ihn als Dividende an die Aktionére aus. Alternativ
kann das Unternehmen versuchen, durch niedrigere Preise mehr Marktanteile zu erlangen
oder durch héhere Lohne besser qualifizierte Arbeitskrafte zu gewinnen. Auch die Arbeit-
nehmervertreter werden anstreben, die Produktivitatssteigerungen in Lohnerhéhungen
umzusetzen.

Eine einmalige Steigerung der Produktivitat wird jedoch in der Regel nicht zu einem
nachhaltigen Profitabilitatsvorteil fihren: Um im Geschaft zu bleiben, muss das andere
Unternehmen dem Beispiel folgen und seine Produktivitat ebenfalls steigern. Sobald die
beiden Wettbewerber wieder dasselbe Produktivitatsniveau erreicht haben, werden sie
beginnen, die Preise des Konkurrenten jeweils so lange zu unterbieten, bis der urspriing-
liche Profitabilitatsvorteil verschwunden ist.

Im beschriebenen Wettbewerbsumfeld ist nur eine stetige Steigerung der Produktivitét
ein auf Dauer wirksamer Profitabilitéatshebel. Mit anderen Worten: Profitabilitat belohnt
nur fur begrenzte Zeit die Steigerung der Produktivitat.

Dieses einfache Konzept gilt auch fiir komplexere Marktsituationen. Zwei Unternehmen,
die in verschiedenen Landern ihren Standort haben, aber auf einem globalen Markt direkt
miteinander konkurrieren, kénnen unterschiedliche Inputfaktorkosten haben (d.h. stand-
ortabhangig hohere Lohne oder Kapitalkosten). Unter Gleichgewichtsbedingungen kann
das Unternehmen mit den héheren Einsatzfaktorkosten diesen Nachteil durch héhere
Produktivitat ausgleichen. Hohere Lohne spiegeln zum Beispiel die groRere Produktivitat
der Arbeitskraft in diesem Land wider. In einem ausgewogenen Wettbewerbsumfeld 16st
eine Steigerung der Produktivitdt durch eines der beiden Unternehmen einen Prozess aus,
der analog zum obigen Beispiel verlauft. Dieser Prozess kann dann letztlich zu konver-
gierenden Einsatzfaktorkosten in beiden Landern fuhren.

Zusétzlich zur Konsolidierung bietet die Entwicklung und Verbreitung innovativer
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse auf Dauer Potenzial fur Produktivitats-
steigerungen. Die Sektorenbeispiele zeigen auf, wo eine weitere Verbreitung solcher
Innovationen bevorsteht:#

Stral3enguterverkehr: Nach einem knappen Jahrzehnt eindrucksvollen Produkti-
vitatswachstums, das aus der Deregulierung und der Schaffung des européischen
Binnenmarkts resultierte, kbnnen Fuhrunternehmen nun ihren Fokus verlagern —
weg von der Steigerung der Lkw-Kapazitaten hin zur Verbesserung der betrieblichen
Prozesse durch verstarkten Einsatz von IT. Mehr als die Halfte der 20%igen
Produktivitatslicke zwischen dem Niveau der beiden européischen Lander einer-
seits und dem der USA andererseits ist auf den starkeren Einsatz von IT in den
USA zurtckzufuhren. US-Unternehmen setzen verstarkt IT-Anwendungen zur
Optimierung ihrer Netzwerke und zur Steigerung ihrer Kapazitatsauslastung ein.

27

DefinitionsgemaR ist es unmdglich, auf Sektorebene Beispiele daftir zu finden, wo in absehbarer Zukunft die Entwicklung eines neuen
Produkts, einer Dienstleistung oder eines Prozesses die Produktivitat steigern wird. Trotzdem sind Innovationen auf Unternehmensebene
entscheidend fiir eine hohere Produktivitat und Profitabilitat; vor allem dann, wenn ein Unternehmen die Vorteile der Innovation internali-
sieren kann, z.B. durch Patente.
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Schaubild 26

Unterschiede in der Arbeitsproduktivitat — BEISPIEL: AUTOMOBILINDUSTRIE
USA vs. Deutschland, 1999
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Automobilindustrie: Wahrend der 1990er Jahre hat die franzdsische Automaobil-
industrie ihre Produktivitat stark gesteigert und damit den Rickstand gegentber
den USA erheblich verringert. Trotzdem liegt sie — ebenso wie die deutsche Auto-
mobilindustrie — noch immer um gut 30% hinter US-amerikanischen und japa-
nischen Herstellern zuriick. Um diese Liicke zu schlieBen, missen die Automo-
bilhersteller beider europaischer Lédnder schlankere Prozesse einfiihren, die Zahl
ihrer Mitarbeiter in der Produktion optimieren und die Produktkomplexitat re-
duzieren. Das ist keine leichte Aufgabe. In einer Zeit, in der die Differenzierung

gegentiber Wettbewerbern ein Haupterfolgsfaktor ist, missen Automobilhersteller
das richtige Gleichgewicht zwischen einem stark kundenorientierten Ansatz und
einer weiter reichenden Standardisierung von Plattformen, Modulen und Teilen
finden (Schaubild 26).

Der Einfluss von Innovationen auf die Produktivitat und die Kosteneffizienz der

damit verbundenen IT-Investitionen kann sich von Unternehmen zu Unternehmen

deutlich unterscheiden — je nachdem, wie gut die Innovationen in das strategische

und operative Konzept passen. Zudem missen die IT-Investitionen begleitet sein

von Verdnderungen in den Geschaftsprozessen, wenn sie die erwtinschte Wirkung

entfalten sollen. Unternehmensfiihrer missen prifen, wie gut sich die Innovationen
zur Erreichung ihrer strategischen Ziele eignen, und sie mussen die Produktivitats-
bzw. Ertragswirkung ihrer IT-Investitionen genau nachhalten.
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Schaubild 27
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Strategisches Management erfordert eine umfassende
Berlcksichtigung aller Aspekte zur Produktivitatsverbesserung

Wenn es darum geht, alle Chancen zu nutzen, die sich aus der Produkt- und Prozess-
innovation ergeben, reicht das traditionelle Verstandnis von Produktivitat und Pro-
duktivitatssteigerung nicht mehr aus. Die traditionelle Sichtweise von Produktivi-
tatswachstum stitzt sich ausschlieBlich auf operative Verbesserungsmaoglichkeiten:
Wie kann ich meine Produkte und Dienstleistungen mit weniger Arbeitseinsatz
erstellen? Sie beruht dabei auf einer Ansammlung von mehr oder weniger zusammen-
hangenden physischen MaRstaben wie ,,Stunden pro Fahrzeug* oder ,,Kundenan-
zahl pro Mitarbeiter®. Schaubild 27 zeigt jedoch, dass das makrotkonomische Ver-
standnis von Produktivitat als realer Wertschopfung pro Stunde tber den operativen
Bereich hinausgeht: Sie umfasst auch Aspekte wie Kundennutzen oder Kapazitats-
auslastung. Diese ganzheitliche Betrachtungsweise wird Unternehmensfiihrern dabei
helfen, weiter gehende Potenziale zur Produktivitatssteigerung zu identifizieren,
beispielsweise indem sie ihre Geschaftsprozesse entlang der gesamten Wertschop-
fungskette neu Uberdenken. Hier ergeben sich zusatzliche Verbesserungsmoglich-
keiten in zwei Dimensionen:
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Schaubild 28

Spezialisierung und Konsolidierung im Retail Banking ILLUSTRATIV
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Vertikale Zusammenarbeit entlang der Wertschépfungskette: Der Erfolg des US-
amerikanischen Lebensmitteleinzelhandels basiert zum groRRen Teil auf einer
intensiveren Zusammenarbeit mit den Lieferanten zur Verbesserung der Supply-
Chain-Prozesse. Die Lieferanten konnen so ihre Produktionsplédne optimieren;
die Einzelhandler kdnnen sich auf einen kontinuierlichen Warenfluss verlassen
und so ihre Bestéande reduzieren. In Deutschland und Frankreich existieren solche
Lieferantenbeziehungen noch nicht in gleichem MalRe. Eine intensivere Verbin-
dung zwischen Einzelhandel und Lieferanten erfordert einerseits eine starkere
Zusammenarbeit wie die Weitergabe von Nachfragedaten und -prognosen an die
Lieferanten, andererseits moderne IT-Anwendungen, zum Beispiel Point-of-Sale-
Datenerhebungen auf Produktebene, Data Warehouses, Prognose-Tools sowie eine
gemeinsame Plattform fir den Informationsaustausch.

Horizontale Spezialisierung: Eine Konsolidierung durch Fusionen und Akquisi-
tionen ist nicht der einzige Weg, um Grol3envorteile zu erzielen. Retail-Banken
zum Beispiel haben damit begonnen, ihre Wertschopfungskette zu zerlegen, ein-
zelne Funktionen auszuwahlen und sie auszugliedern oder extern zu vergeben.
Diese Funktionen konnten somit als spezialisierte Servicegeschéafte neu organisiert
werden — sei es durch das ausgliedernde Unternehmen selbst, oder durch Dritte.
Die Vorteile einer Spezialisierung wurden dadurch mit jenen der Konsolidierung
kombiniert (Schaubild 28). Die Griindung der Transaktionsbank Natexis in
Frankreich, die fur eine Reihe von Banken die Transaktionsverarbeitung tber-
nimmt, ist ein Erfolgsbeispiel fir eine solche funktionale Spezialisierung und
horizontale Konsolidierung.
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Sowohl die intensivere Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungskette als auch
die Schaffung spezialisierter Servicegeschéafte erfordern intensiven IT-Einsatz — und
damit auf Topmanagementebene eine enge Zusammenarbeit der Verantwortlichen
far IT und Strategie: Das strategische Management muss verstehen, welchen Beitrag
die Informationstechnologie leisten kann, um die Vorteile solcher vertikalen und
horizontalen Netzwerke zu nutzen. Das IT-Management muss die strategischen
Optionen kennen, die zu weitreichenden strukturellen Veranderungen in der
Wertschdpfungskette fihren kdnnten und fir die moglicherweise flexible ,,Open
Architecture*-Netzwerke notwendig sind.

E =

Frankreich und Deutschland haben also das Potenzial, ihr Produktivitatswachstum
anzukurbeln. Im ersten Teil dieser Broschiire haben wir gezeigt, wie das erreicht
werden kann: Innovationen sind der Motor; sie konnen sich aber nur dann enfalten,
wenn das regulatorische Umfeld daftir Anreize schafft — vor allem Gber einen inten-
siveren Wettbewerb. Die Entscheidungstréager in der Politik mussen eine solche
,LAutobahn fur die Wirtschaft* bereitstellen; die Unternehmen missen Vollgas
geben und alle Mdéglichkeiten zur Produktivitatsverbesserung in ihren Unternehmen
ausschopfen.

Diese Erkenntnisse sind das Fazit aus sechs detaillierten Sektorstudien. Der zweite
Teil der Broschiire fasst die Analyseergebnisse je Sektor zusammen.
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Frankreich, Deutschland und in geringerem MaRe auch die USA verzeichneten in
den 1990er Jahren einen Anstieg der Arbeitsproduktivitat im Telekommunikationssek-
tor, da auf Grund des zunehmenden Wettbewerbs die Preise sanken, das Gesprachs-
volumen wuchs und die Betreiber ihre betrieblichen Prozesse optimierten. Auch
die Einfuhrung der digitalen Mobiltelefonie, die als Teilsektor in den spéaten 1990er
Jahren bei der Arbeitsproduktivitat Wachstumsraten von mehr als 30% pro Jahr
aufwies, unterstitzte diesen Trend. Wahrend Deutschland im Festnetzbereich das
hdchste Wachstum der Arbeitsproduktivitat vorweisen konnte, lag Frankreich
bei den Mobilfunkdienstleistungen vorn. Um hohere Arbeitsproduktivitéat in Frank-
reich zu erreichen, sind weitere operative Verbesserungen im Bereich Festnetzdienst-
leistungen notig. In den USA muss eine Konsolidierung des Marktes der Mobilfunk-
dienstleistungen fur eine Steigerung der Arbeitsproduktivitat sorgen. Im deutschen
Mobilfunkmarkt missen Ansatze zur Stimulierung der Nachfrage identifiziert
werden.

Waéhrend der 1990er Jahre betrug die durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate
der Arbeitsproduktivitat im Telekommunikationssektor in Deutschland 19,4%, in
Frankreich lag sie knapp darunter, bei 17,7%. Die USA lagen indessen mit einer
jahrlichen Wachstumsrate von nur 9,4% deutlich zurtick. Dadurch konnten die beiden
europaischen Lander die frihere Produktivitatslicke zu den USA im Laufe des Jahr-
zehnts deutlich reduzieren. Deutschland konnte die USA im Jahr 2000 sogar Uber-
holen.
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Schaubild 29
Arbeitsproduktivitat im Sektor & Durchschnittliches Wachstum 1992 - 2000
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Diese aus europaischer Sicht positive Entwicklung ist weitgehend auf die Liberalisierung
der Festnetzmarkte und das deutlich héhere Produktivitatswachstum bei den Mobil-
funkdienstleistungen zuriickzufihren. Die ahnlich hohen Wachstumsraten in Frank-

reich und Deutschland verschleiern jedoch betréchtliche Unterschiede zwischen den
nationalen Mérkten (Schaubild 29).

Im Festnetzbereich fuhrten die Marktliberalisierung und Privatisierung der zuvor
staatlichen Unternehmen zu erhohter Wettbewerbsintensitat und starkerem Druck
durch die Anteilseigner. In der Folge mussten die etablierten Unternehmen personelle
Uberkapazitaten abbauen und ihre Gespréachstarife senken. Da gleichzeitig das
Gesprachsvolumen zunahm, fiihrte dies zusammen mit niedrigeren Mitarbeiterzahlen
zu einer Erhéhung der Arbeitsproduktivitat. Deutschland tberfliigelte Frankreich
dabei aus zwei Grinden: erstens auf Grund des — verglichen mit France Telecom —
starkeren Arbeitskrafteabbaus im Festnetzgeschaft der Deutschen Telekom und
zweitens wegen der ausgesprochen erfolgreichen Entwicklung der ISDN-Dienstleistun-
gen in Deutschland, die durch ein ausgezeichnetes Marketingkonzept untersttitzt wurde.

Im Bereich der Mobilfunkdienstleistungen dagegen ist die Situation vollig anders: Im
Jahr 2000 hatte Frankreich einen Vorsprung in der Arbeitsproduktivitat von

43 Prozentpunkten gegentber Deutschland; damit war die franzdsische Arbeitsproduk-
tivitat zugleich mehr als doppelt so hoch wie die der USA. In Deutschland lag dies an
einem geringeren Gesprachsvolumen pro Kunde, in den USA daran, dass die amerika-
nischen Mobilfunkdienstleister fir eine vergleichbare Kundenbasis wesentlich mehr
Arbeitskrafte bendtigen.
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Schaubild 30
Kunden pro Mitarbeiter bei den TOP-25 der Mobilfunknetzbetreiber
in den USA, Jahresende 2000
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Zwar waren sowohl die Marktdurchdringung im Mobilfunkbereich als auch der
daflir bendtigte Arbeitseinsatz wahrend des letzten Jahrzehnts in Frankreich nahe-
zu genauso hoch wie in Deutschland, doch in Summe lag das Gesprachsvolumen
pro Kunde in Frankreich deutlich héher — im Jahr 2000 war es bei 120 Minuten
pro Monat im Vergleich zu lediglich 62 Minuten pro Monat in Deutschland sogar
doppelt so hoch. Dies ist moglicherweise auf Unterschiede in der Komplexitat der
Tarife, sowie auf unterschiedliches Nachfrageverhalten der Konsumenten zuriick-
zufUhren.

Frankreich schneidet jedoch ebenfalls besser ab als die USA, was hauptséachlich dar-
auf zurtckzufihren ist, dass die amerikanischen Mobilfunkbetreiber bei einem &hn-
lich hohen Gesprachsvolumen einen weitaus héheren Arbeitseinsatz bendtigen. Die
Zahl der Kunden pro gearbeiteter Stunde ist nur halb so hoch wie in Frankreich
und Deutschland, obwohl die Marktdurchdringung in allen drei Landern nahezu
gleich ist. Zentrale Ursache dieses Problems ist der US-Lizenzierungsansatz, der

zu einer Fragmentierung der Industrie fiihrte. Denn die Versteigerung der Lizenzen
auf regionaler Ebene fihrte zum Aufkommen zahlreicher kleiner Betreiber und somit

zur Vervielféaltigung des volumenunabhangigen Arbeitsaufwands (Schaubild 30). Dies
wiederum bedeutet, dass die GréRenvorteile, von denen die landesweiten Betreiber
in Frankreich und Deutschland profitieren, in den USA nicht genutzt werden.
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Wie die Analyseergebnisse im Bereich Mobilfunkdienstleistungen zeigen, kdnnen
Regulierer das schnelle Wachstum von Marktdurchdringungsrate und Produktivi-
tat ermoglichen, ohne eine zu starke Fragmentierung der Industrie zu verursachen.
In der US-Mobilfunkindustrie wiirde eine weitere Konsolidierung die Annéherung der
dortigen Produktivitat an das franzosische oder deutsche Niveau erlauben. In
Frankreich wirden weitere operative Verbesserungen im Festnetzbereich grol3e Pro-
duktivitatssteigerungen sicherstellen. Im deutschen Mobilfunkmarkt missen Anséatze
zur Stimulierung der Nachfrage identifiziert werden. Unabhéangig davon wird die
Entwicklung von Datenkommunikationsdienstleistungen — inklusive mobiler Da-
tendienste, Festnetzdatendienste fir Geschaftskunden und Breitbanddienste fur
Privatkunden — in den kommenden Jahren zu einem starken Wachstum der Pro-
duktivitat im Telekommunikationssektor in allen drei Landern fiihren.
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Die Arbeitsproduktivitat im Retail Banking ist in Frankreich, Deutschland und den
USA in den Jahren von 1994 bis 2000 stark angestiegen. Dieses Wachstum ist zurtick-
zuflihren auf die Verbreitung neuer Geschafts- und Technologieinnovationen, auf eine
Steigerung der Nachfrage sowie auf eine fortschreitende Konsolidierung des Sektors.
Doch obwohl Frankreich und Deutschland in diesem Sektor ein starkeres Wachstum
aufweisen konnen als die USA, liegen beide Lander am Ende des Jahrzehnts weiterhin
hinter den USA zurick. Zur SchlieBung dieser Licke zu den USA und zur besseren
Nutzung von Innovationen ist in Deutschland eine weitere Konsolidierung der
Banken erforderlich. Frankreich muss hingegen seine Zahlungssysteme modernisie-
ren und kdnnte von einer Steigerung des Volumens profitieren. Anspruchsvolle An-
teilseigner und eine effiziente Regulierung sind die entscheidenden Voraussetzungen
fir solche Entwicklungen und damit fiir das Schliel3en der Leistungsliicke.

Seit Beginn der 1990er Jahre holen Frankreich und Deutschland in ihrer Leistungs-
fahigkeit im Vergleich zu den USA zwar auf, geschlossen werden konnte die Liicke

allerdings bislang noch nicht. Denn im Jahr 2000 erreichte Deutschland nur 74%
des US-amerikanischen Niveaus der Arbeitsproduktivitat, wahrend Frankreich es

auf immerhin 92% schaffte (Schaubild 31). In beiden Landern besteht demzufolge
weiterhin erheblicher Verbesserungsbedarf. Zu weiterem hohen Wachstum kann es
allerdings nur dann kommen, wenn die Haupttreiber der Produktivitat gleichzeitig

angegangen werden. Die Verbesserung von Geschéftsprozessen und -ablaufen mit Hilfe

von Informationstechnologien hat in der Vergangenheit hohe Wachstumsraten ermog-
licht und kann dies auch in der Zukunft leisten. IT-basierte Verbesserungen setzen

allerdings zunachst einmal hohe Investitionen voraus. Ihr volles Potenzial entfaltet

sich allein dann, wenn auch in anderen Bereichen Verbesserungen greifen: Die zuneh-
mende Nutzung moderner Zahlungsmethoden, eine weitergehende Konsolidierung
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Schaubild 31
Arbeitsproduktivitat im Retail-Banking-Sektor Durchschnittliches Wachstum
Index 100 = US-Niveau 2000 p-a. 1992 - 2000
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Quelle: BEA, BLS, Federal Reserve Board, Deutsche Bundesbank, Banque de France, AFB, MGI-Analyse

des Sektors sowie steigende Nachfrage nach Bankprodukten ermdglichen bei der
Auslastung der neu geschaffenen Kapazitaten erhebliche Skalenvorteile. Genau diese
sind erforderlich, will man aus den neuen Technologien den groRtmaoglichen Nutzen
ziehen.

Geschafts- und Technologieinnovationen: Mit mehr als 10% der jahrlichen landes-
weiten Ausgaben fur IT ist das Bankenwesen in Frankreich und Deutschland einer der
starksten IT-Nutzer. Dies wirkt sich auch auf das Wachstum der Produktivitat des
Sektors aus: Innovationen bei IT-unterstitzten Geschaftsprozessen flhrten zu einem
jéhrlichen Produktivitatswachstum von 1,9%. Etwa 1,3 bis 1,4 Prozentpunkte davon
sind auf die zunehmende Back-Office-Automatisierung zurtickzufihren — eine Folge
von qualitativ hochwertigeren und kostengunstigeren Technologien wie Scanning und
Bildverarbeitung, die in Verbindung mit einer oft weitreichenden Geschaftsprozess-
optimierung eingeftihrt wurden (Schaubild 32). Die tbrigen 0,5 bis 0,6 Prozentpunkte
dieses 1,9%igen jahrlichen Wachstums wurden durch die Einfihrung produktiverer
Kanale erzielt, z.B. Callcenter und Online-Banking. Die Steigerung des Verbreitungs-
und Nutzungsgrads solcher IT-Innovationen ist noch lange nicht abgeschlossen. Beim
weiteren Ausbau ihrer IT-Systeme mussen die Banken in Zukunft allerdings sicher-
stellen, dass diese die Skalenvorteile nutzbar machen, die durch die Konsolidierung
und zunehmende Nachfrage nach Bankprodukten erméglicht werden. Dartber hin-
aus muss die Komplexitat der IT-Systeme reduziert und der Grad ihrer Standardi-
sierung erhéht werden. Retailbanken, die in der Zukunft zu den Gewinnern zahlen
mochten, mussen daher auf beides setzen: eine hervorragende technische Anwendung
von IT, die damit verbundene notwendige Anpassung der Prozesse und Geschaftssys-
teme, und die effiziente und effektive Nutzung ihrer IT-Ressourcen.

Zahlungsmix. Beim Zahlungsmix weist vor allem Frankreichs Produktivitat noch ein

erhebliches Verbesserungspotenzial auf. Dort sind Schecks als Zahlungsmitel noch
weit verbreitet, da sie von Gesetz wegen geblhrenfrei sind. Die Kunden hatten daher
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Schaubild 32
Wachstum der Arbeitsproduktivitat im Retail Banking SCHATZUNG
durchschnittliches Wachstum 1994 - 2000 in Prozent
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bislang keinen Anreiz, zu papierlosen Transaktionsmethoden zu wechseln. Der mit
der Scheckbearbeitung verbundene hohe Arbeitsaufwand drtickt die Produktivitat
nach unten. Eine Aufhebung dieser gesetzlichen Bestimmung sowie eine konzer-
tierte Aktion der franzésischen Banken zum Aufbau eines landesweiten standardi-
sierten Uberweisungssystems sollte folglich die Kunden dazu bringen, verstarkt zu
modernen, papierlosen Methoden der Uberweisung tiberzugehen — und damit ei-
ne Steigerung der Produktivitat des franzosischen Bankwesens um mehr als 10%
ermoglichen (Schaubild 33).

Nachfrage: GroRerer Wohlstand, die rasante Entwicklung am Aktienmarkt, niedrige
Zinssatze und der zunehmende Bedarf an personlichen Pensionsplanen haben dazu
gefihrt, dass deutsche und franzésische Kunden ihre Banken starker nutzten. Aus
der hoheren Auslastung der vorhandenen Kapazitéten, die dies mit sich brachte, re-
sultierte in den Jahren von 1994 bis 2000 sowohl in Frankreich als auch in Deutsch-
land ein jahrliches Produktivitatswachstum von mehr als 2% (Schaubild 32). Unge-
achtet dieses Anstiegs liegt die Nachfrage der franzdsischen und deutschen Kunden
jedoch noch weit hinter der der amerikanischen Kunden, die mehr Transaktionen
durchfihren und deren Finanzanlagen und Kredite typischerweise zwei- bis dreimal
hoher sind. Doch auch in Deutschland und Frankreich kann die Nachfrage nach
Finanzprodukten weiter steigen, wenn es den Banken beispielsweise gelingt, mit
innovativen Produkten und Leistungen auf den veranderten Bedarf einer sich demo-
grafisch wandelnden Gesellschaft einzugehen. In Frankreich konnte dariiber hinaus
die Errichtung eines Kreditbiros — dhnlich der Schufa in Deutschland - die Kredit-
wirdigkeitsprifung verbessern und infolgedessen das Kreditvolumen steigern.

Konsolidierung: Seit Beginn der 1990er Jahre ist die Profitabilitat franzdsischer und
deutscher Banken rapide gesunken. Die Banken hatten mit auBerordentlichen Verlus-
ten infolge der allgemeinen wirtschaftlichen Lage zu kdmpfen, wahrend gleichzei-
tig der Wettbewerb durch die Direktbanken zunahm und einen allgemeinen Preis-
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Schaubild 33
Verbesserungsmdglichkeiten und ihre SCHATZUNG
regulativen Beschréankungen
in Prozent
Potenzielle Produktivitéts-
Verbesserungsmoglichkeit Regulative Beschrdnkung  steigerung™
Frankreich  ® Wechsel zu papier- m Schecks sind per 11
losem Zahlungsverkehr Gesetz gebuhrenfrei
B Steigerung des Kredit- B Nur eingeschrankter Aus-
volumens durch genau- tausch von Kundendaten 3**
ere und angemessenere und Zinsobergrenzen auf
Kreditwirdigkeitspriifung Konsumentenkredite
Deutschland ® Konsolidierung des ® Eigentumsverhéltnisse be-
Bankwesens grenzen Fusionsméglich- 20
keiten mit Sparkassen

und Volksbanken

* Wenn Verbesserungsmaglichkeit im Vergleich zu anderen Landern voll ausgeschopft wurde
** Ausgehend von einer Steigerung des Kreditvolumens um 50%
Quelle: MGI-Analyse

druck ausléste. Dariiber hinaus wurden Einlagen — eine wichtige Basis fur die Refi-
nanzierung — immer weniger attraktiv fur eine zunehmend finanziell souveranere
Kundschaft. Zusammen fuhrten diese Einzelentwicklungen zu einem zunehmenden
Druck auf die Gewinnmargen der Retailbanken. Diese suchten in der Folge einen
Ausweg, zum Teil in einer zunehmenden Konsolidierung und den dadurch ermég-
lichten Kosteneinsparungen. Doch obwohl die Skalenvorteile, die sich durch eine
Konsolidierung realisieren lassen, sehr erheblich sein konnen, kam der Konsolidie-
rungsprozess nur langsam voran. Insbesondere in Deutschland bleibt das Potenzial
hoch, vor allem fur die Vielzahl von kleinen Banken. Frankreich ist den Deutschen
hier um einiges voraus: Auf Grund des dort erreichten hoheren Grads an Konsoli-
dierung liegt das franzgsische Produktivitatsniveau um 17% Uber dem deutschen.

Ohne Fortschritte auf dem Weg der Konsolidierung bleibt auch der Nutzen be-
schrankt, der sich aus der IT ergeben kann, da sich die Skaleneffekte in Grenzen
halten und so das volle IT-Potenzial nicht ausgeschopft werden kann. Entscheidend
in diesem Zusammenhang: Konsolidierung ist nicht nur durch Fusionen und Akqui-
sitionen moglich; auch eine Konsolidierung von Funktionen durch Zentralisierung
oder Outsourcing kann enorme Skaleneffekte erzeugen. So ist es beispielsweise in
Frankreich bereits durch die Grindung der Transaktionsbank Natexis zu einem
hoheren Mal3 an Zentralisierung gekommen. Auch der Aufbau von zentralen
,,Kreditfabriken* — entweder als Bestandteil von Banken oder als eigenstédndige
Unternehmen — ist in Frankreich und Deutschland im Ansatz bereits erkennbar.
Durch ein solches Poolen von Funktionen kdnnten sich gerade kleine lokale Ban-
ken immer starker auf ihre Funktion als Distributions- und Beratungsfilialen spezi-
alisieren, wahrend ihre Back-Office-Funktionen von Skalenvorteilen profitieren.
Das Tempo einer solchen Transformation ist abhangig vom Verbesserungsdruck,
dem sich die Banken ausgesetzt sehen: Anspruchsvollere Anteilseigner, insbeson-
dere in Deutschland, sollten diesen Druck auf die Banken erhéhen, damit diese sich
gezwungen sehen, das volle Verbesserungspotenzial auszuschopfen.
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In der zweiten Halfte der 1990er Jahre ist die Arbeitsproduktivitat in der franzdsischen
Automobilindustrie um jahrlich 15% gestiegen. Die Produktivitat in Deutschlands
Automobilindustrie dagegen verbesserte sich jahrlich nur um weniger als 2%. Anfang
der 1990er Jahre konzentrierten sich die Franzosen angesichts der Bedrohung durch
ricklaufige Absatzzahlen und stagnierende Fahrzeugmérkte im In- und Ausland auf
die Steigerung der Produktivitat. Die Deutschen hingegen stellten die Ausweitung ihres
Produktportfolios in den Mittelpunkt. Inzwischen liegen Frankreich und Deutschland
hinsichtlich ihrer Produktivitat etwa gleichauf, allerdings noch immer weit hinter
Japan und den USA. Wollen die franzésische und insbesondere die deutsche Auto-
mobilindustrie ihre starke Position beibehalten, mussen sie in den kommenden
Jahren starker an der Steigerung ihrer Produktivitat arbeiten (Schaubild 34).

Zu Beginn der 1990er Jahre entwickelten sich japanische Hersteller zu einer Bedrohung
fur die Automobilindustrien anderer Lander. Sie waren um ein Drittel produktiver
und gewannen — verglichen mit Deutschland — mehr Marktanteile in den USA. Selbst
die EU lockerte ihre Importbeschrankungen fr japanische Autos. Diese Umstande

spornten die franzosische und deutsche Automobilindustrie dazu an, ihre Wettbe-

werbsposition zu verbessern. Beide Lander entwickelten dazu jedoch unterschied-

liche Strategien.
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Schaubild 34
Arbeitsproduktivitat im Automobilsektor* Durchschnittliches
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Quelle: INSEE, Statistisches Bundesamt, US Census Bureau, Befragung von Herstellern in Japan, MGl-Analyse

Die franzdsischen Hersteller PSA und Renault verloren Marktanteile in den stagnieren-
den Markten — besonders in ihren Kernlandern Frankreich und Spanien. In Frank-
reich zum Beispiel betrug ihr Verlust am Marktanteil 3 Prozentpunkte, wahrend
japanische und koreanische Hersteller ihren Anteil von 4 auf 7% ausbauen konnten.
Die Ertragskraft der franzdsischen Hersteller ging rapide zurtick: Renault schrieb

zwischen 1995 und 1996 sogar rote Zahlen. Nun war es dringend notwendig zu
handeln. Die fihrenden Automobilhersteller setzten sich zum Ziel, ihre Produktivitat
zu steigern. Unterstutzt wurde diese Zielsetzung von der teilweisen Privatisierung
von Renault sowie einer Veranderung des Managements bei beiden Herstellern.

Zeitgleich fuhrten die franzésischen Automobilhersteller Lean-Manufacturing-
Techniken ein, gestalteten die Verwaltung schlanker, verbesserten die Beschaffung
sowie die Sicherheits- und Komfortausstattung der Autos und vereinfachten ihre
Konstruktion. Sie schafften es dadurch, nicht nur ihre Produktivitat zu steigern,
sondern auch ihre Prozesse und die Produktqualitat zu optimieren (Schaubild 35).

Das fuhrte dazu, dass die Arbeitsproduktivitat in der franzésischen Automobilindustrie
zwischen 1996 und 1999 jéhrlich um 15% anstieg. Schon bald hatte Frankreichs
Automobilindustrie die deutschen Hersteller eingeholt: In noch nicht einmal drei
Jahren bufte Deutschland seinen Produktivitéatsvorsprung von immerhin 30%
gegenuber Frankreich ein und hinkte nun um 4% hinterher.

Waéhrend die franzdsischen Automobilhersteller in der ersten Hélfte der 1990er Jahre
ernsthaft unter Druck gerieten, ging es der deutschen Konkurrenz in diesem Zeit-
raum weitaus besser. Ihr europaischer Marktanteil stieg weiter, und die Exporte
nach Ubersee liefen gut, besonders in die USA, wo die deutschen Hersteller von
ihrer Modellpalette und den ginstigen Wechselkursen profitierten.
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Schaubild 35
Wachstumsunterschiede bei der Arbeitsproduktivitat in der SCHATZUNG
Automobilindustrie, Frankreich vs. Deutschland
durchschnittliches Wachstum p.a. 1996 - 99
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Die Strategie der deutschen Automobilhersteller bestand in der Konzentration auf

die Produktqualitat und ein attraktives Produktportfolio. Die Hersteller fiihrten neue
Modelle fir den Massen- und fir den Nischenmarkt ein. Auf diese Weise konnte die

Produktion zwischen 1992 und 1999 jéahrlich um 2% gesteigert werden. Das ging

jedoch zu Lasten der Prozesseffizienz. Einige Innovationen wirkten sich sogar negativ
auf die Produktivitat aus. Um die Vorlaufzeit fur die Einfihrung neuer Modelle zu

reduzieren, wurden zum Beispiel der Bereich F&E und Teile der Produktion an

Lieferanten ausgelagert. Die Folge: erhdhte Prozesskomplexitat und sinkende Produk-
tivitat. Insgesamt wuchs die Zahl der Arbeitskrafte in der deutschen Automobilin-
dustrie zwischen 1996 und 1999 um 110.000 Mitarbeiter an. Im gleichen Zeitraum
reduzierten die Franzosen ihre Belegschaften um 20.000 Mitarbeiter.

Ein GroRteil der Produktivitatsverbesserungen bei den F&E-Prozessen beider Lander
ebenso wie in anderen Bereichen der Wertschopfungskette wurde durch IT-Investi-
tionen ermoglicht. Unterschiede in der Arbeitsproduktivitat zwischen Frankreich
und Deutschland lassen sich aber nicht durch einen unterschiedlichen Einsatz von
IT erkléaren. Vielmehr sind sie Ergebnisse der grundsatzlich verschiedenen Strategien,
die die Automobilhersteller als Antwort auf den externen Druck zu Beginn der 1990er
Jahre entwickelten. Auf Grund ihrer Produktportfoliostrategie baute die deutsche
Automobilindustrie die Arbeitskrafte nicht ab, die durch IT-gestutzte F&E-Prozesse
eingespart werden konnten. Sie wurden stattdessen umgeschichtet, um weitere
Fahrzeugprogramme entwickeln zu konnen. Damals war das die richtige Strategie
flr die deutschen Unternehmen, um zu Branchenfihrern in der Produktattraktivitat
zu werden.
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Schaubild 36

Unterschiede in der Arbeitsproduktivitat — SCHATZUNGEN
USA vs. Deutschland, 1999
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Durch ihre Konzentration auf die Ausweitung des Produktportfolios fielen die deutschen
Unternehmen beziglich ihrer Produktivitat hinter Frankreich zurtick. Die Produktivi-
tatsraten sowohl von Frankreich als auch von Deutschland wiederum liegen weit
hinter jenen von Japan oder der USA. Zurzeit mussten deutsche und franzosische
Hersteller ihre Produktivitat um 30% steigern, um mit Japan oder den USA Schritt
halten zu kdénnen. Ein Vergleich mit den USA zeigt jedoch: Fur 11 Prozentpunkte der
Produktivitatsdifferenz sind Unterschiede in der Nachfrage verantwortlich. So konnten
die USA in den letzten Jahren von der starken Nachfrage nach Light Trucks®
profitieren. Diese Fahrzeuge lassen sich gunstig produzieren und ermdglichen den
Herstellern eine hohe Wertschopfung. Heute fallen 50% aller in den USA verkauften
Fahrzeuge in diese Kategorie. In Deutschland und Frankreich hingegen wéchst nicht
zuletzt wegen der héheren Besteuerung des Energieverbrauchs die Nachfrage nach
kleinen, hoch entwickelten Fahrzeugen, deren Wertschdpfung geringer ist. Andere
Faktoren, die fur die hdhere Arbeitsproduktivitat in den USA verantwortlich sind,
liel3en sich jedoch auch in Frankreich oder Deutschland umsetzen. Dazu zé&hlen
schlankere Prozesse, weniger Mitarbeiter in Verwaltung und F&E sowie eine geringere
Produktkomplexitat. Diese Faktoren sind fur nahezu 20 Prozentpunkte des Produk-
tivitatsvorsprungs der USA verantwortlich (Schaubild 36).

Die deutsche und die franzosische Automobilindustrie mussen ihre Leistung steigern,
wollen sie mit Japan und den USA mithalten. Die Hersteller miissen ein Gleichgewicht
finden zwischen einem stark kundenorientierten Ansatz und einer groReren Standardi-
sierung von Plattformen, Modulen und Teilen. Nur so werden sie auch auf lange Sicht
eine effiziente und differenzierende strategische Positionierung erreichen. Erhohter
Druck seitens der Anteilseigner und die Beseitigung von Wettbewerbshindernissen —
wie Importzollen — kénnen den Herstellern Anreize geben, mit der Neuausrich-
tung baldmadglichst zu beginnen.

28 GrolRraumlimousinen, Gelédndewagen, Pick-ups.
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Franzosische und deutsche Fuhrunternehmen miussen verstéarkt die Vorteile von IT
nutzen, wenn sie Uberleben wollen. Nach einem Jahrzehnt beeindruckenden
Produktivitatswachstums, hervorgerufen durch Deregulierung und Schaffung
eines gemeinsamen europaischen Markts, missen franzosische und deutsche Unter-
nehmen nun ihren Fokus verlagern. Statt lediglich auf die steigende Kapazitat ihrer
Lkws zu schauen, missen sie jetzt an einer Verbesserung der betrieblichen Pro-
zesse und kontinuierlichen Konsolidierung arbeiten. Anderenfalls werden die
Unternehmen Deutschlands und Frankreichs im europaischen Wettbewerb an
Boden verlieren. Der erhdhte IT-Einsatz wird zu Verbesserungen in den betrieb-
lichen Ablaufen flihren. Die beiden Lander haben damit die Chance, die hohen
Wachstumsraten der 1990er Jahre fortzusetzen.

Franzosische und deutsche Fuhrunternehmen erleben schwierige Zeiten. Sinkende
Preise fuhren zu niedrigen Margen und die Akquisitionswelle der spaten 1990er
Jahre hat lediglich zum Aufbau von eher locker geknuipften, unabhéngigen Distri-
butionsnetzwerken gefiihrt. Osteuropaische Unternehmen mit niedrigeren Lohnkos-
ten warten auf den Tag ihrer Aufnahme in den gemeinsamen europdaischen Markt.
Die Kunden werden immer anspruchsvoller, der Wettbewerb von Tag zu Tag héarter.
Wollen die Unternehmen diesen Bedrohungen entkommen, mussen sie ihre Pro-
duktivitat steigern: durch weitere Konsolidierung und intensiveren IT-Einsatz.
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Schaubild 37
Arbeitsproduktivitat im Stral3englterverkehr <D Durchschnittliches
in tkm pro Arbeitsstunde* Wachstum p.a. 1992 - 2000
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Von 1992 bis 2000 ist die Arbeitsproduktivitat im franzosischen und im deutschen
StralRenguterverkehrssektor jahrlich um bemerkenswerte 5% gewachsen. Der Abstand
zu den USA verkleinerte sich damit um tGber 60% (Schaubild 37). Gefordert wurde
das starke Wachstum von unterschiedlichen Faktoren: der Deregulierung von Markt-
zugang und Preislisten, der erhdhten Nachfrage nach internationalen Transporten
durch den ge6ffneten européaischen Markt sowie dem Anstieg von Express- und
Terminlieferungen.

Die &uf3eren Veranderungen im franzdsischen und deutschen Guterverkehr — die
Deregulierung und der gemeinsame europaische Markt — erhéhten die Wettbewerbs-
intensitat und fhrten zur Industriekonsolidierung. Um wettbewerbsféhig zu bleiben,
haben die Unternehmen groéf3ere Lkws eingesetzt; dies wurde maglich durch die
Lockerung der Kapazitatsvorschriften und Verbesserungen im Kapazitdtsmanagement
(Schaubild 38).

Waéhrend dieser Zeit waren die Auswirkungen von IT auf das Produktivitatswachstum
noch beschrankt. IT verbesserte die Produktivitat vor allem durch eine verstarkte
Optimierung bestehender Netzwerke und durch Back-Office-Automatisierung.
Allerdings ist lediglich ein Prozentpunkt des jahrlichen 5%igen Wachstums wah-
rend dieser Zeit auf IT-Investitionen zurtickzufiihren. Seit den spaten 1990er Jahren
dienten IT-Investitionen dann hauptsachlich dazu, die Ubersichtlichkeit zum Beispiel
bei Ladungen oder der Kapazitatsauslastung zu erhéhen oder die IT-Systeme akquirier-
ter Unternehmen zu integrieren. Die durch diese Investitionen erreichten Produktivi-
tatsvorteile werden sich erst innerhalb der néchsten Jahre bemerkbar machen.
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Schaubild 38
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Allerdings werden die Malinahmen der 1990er Jahre kaum ausreichen: Selbst unter
Einbeziehung der oben beschriebenen Investitionen liegt die Produktivitat der franzosi-
schen und deutschen Unternehmen noch immer um etwa 15% hinter jener amerika-
nischer Unternehmen. Mehr als die Halfte des amerikanischen Vorsprungs lasst sich
durch den breiteren IT-Einsatz in den US-Unternehmen erkléaren. Der Rest des Vor-

sprungs ergibt sich aus strukturellen Unterschieden in der Nachfrage, verursacht zum
Beispiel durch im Durchschnitt doppelt so lange Transportwege oder den unter-

schiedlichen Mix von transportierten Waren.

Der Hauptgrund flr die weit intensivere Nutzung von IT in den USA ist der frihere
Zeitpunkt der Deregulierung. In Frankreich und Deutschland fand sie in den 1990er
Jahren statt; die Unternehmen versuchten damals, ihren Marktanteil durch die
Akquisition anderer Firmen zu steigern. Die amerikanischen Unternehmen dagegen
machten die Deregulierungsphase bereits in den 1980er Jahren durch und operier-
ten zehn Jahre spéter schon in einem starker konsolidierten Markt. Sie konnten sich
dadurch voll auf die IT-Nutzung zur Optimierung ihrer Netzwerke konzentrieren und
ihre Kapazitatsauslastung verbessern. Aus diesem Grund sind die US-Unternehmen
auch heute besser positioniert hinsichtlich neuer Technologien, etwa zur Netzwerk-
optimierung oder fir das Ladungsmanagement (Schaubild 39). Etwa die Halfte des
amerikanischen Produktivitatsvorsprungs lasst sich durch diese Unterschiede in
der IT-Nutzung erkléaren. Fr Frankreich und Deutschland bedeutet das eine Chance,
innerhalb der nachsten Jahre zu den USA aufzuholen.

60

McKinsey Global Institute




Teil 1l: Sektor-Analysen

Schaubild 39
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Auch in Zukunft wird der Wettbewerb im franzdsischen und deutschen Stral3engter-
verkehr zunehmen — hauptséachlich auf Grund externer Faktoren wie der EU-
Expansion und steigender Kundenanspriiche. In einem solch gnadenlosen Wettbe-
werbsumfeld ist es fur die Unternehmen lebensnotwendig, ihre Produktivitat zu
erhohen. Die deutschen und franzésischen Unternehmen haben einen schnellen
Effekt bereits durch die Erhéhung der Lkw-Kapazitat und die Optimierung des Back
Office erzielt. Jetzt mussen sie dem Vorbild der US-Firmen folgen und sich darauf
konzentrieren, ihre Akquisitionen durch verstarkten IT-Einsatz besser zu integrieren
und transparenter zu gestalten.
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Die USA weisen die hdchste Arbeitsproduktivitat im Einzelhandel auf — knapp gefolgt
von Frankreich. Deutschland liegt weiter zurlick, hier ist der Einzelhandel 10%
weniger produktiv. Zwei Hauptfaktoren haben die Produktivitéts-Performance der
Lander beeinflusst: die vorhandenen Verkaufsflachen und der Verbreitungsgrad
moderner Prozesse. Frankreichs Starke ist die extrem effiziente Flachennutzung im
modernen Lebensmitteleinzelhandel (z.B. Supermarkte und SB-Warenhduser), die
das Ergebnis von restriktiven Genehmigungsverfahren ist. Die USA kdnnen sich
dagegen auf besonders effiziente Geschéftsprozesse verlassen. Um zu den USA aufzu-
schlieBen oder sie zu Uberholen, miussen Einzelhandler in Frankreich oder Deutsch-
land verstarkt schlanke Prozesse einfiihren. Dies kann erreicht werden durch ver-
besserte Nutzung von IT und eine stérkere Integration der Lieferanten.

Die Arbeitsproduktivitat des franzdsischen Einzelhandels ist sehr hoch und erreicht
nahezu US-amerikanische Werte. Eine Aufschltsselung der Zahlen macht deutlich,

dass ein einzelner Teilsektor diese Effizienz vorantreibt. Der moderne franzésische
Lebensmitteleinzelhandel ist 19% effizienter als sein Gegenstiick in den USA und sogar
34% effizienter als die deutschen Markte der gleichen Kategorie (Schaubilder 40

und 41). Dieses Segment umfasst Discounter, Super- und Verbrauchermérkte sowie
SB-Warenh&user und, in den USA, vergleichbare gro3flachige Formate wie Wal-Mart-
Supercenter.
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Schaubild 40
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Frankreichs grof3er Produktivitatsvorsprung in dieser Kategorie resultiert aus dem
regulatorischen Umfeld. Zwar spielen Arbeitsgesetzgebung und die Regelung der
Ladend6ffnungszeiten eine Rolle, den groften Einfluss haben jedoch die Flachennut-
zungsbestimmungen. Strikte Flachennutzungsvorschriften in Frankreich begren-
zen die Offnung neuer Geschéfte, die groR genug fiir dieses Segment wéren, sowie
die Expansion bestehender Markte. In den letzten funf Jahren wurden beispiels-
weise nur 13 neue SB-Warenhd&user in Frankreich ertffnet.

Daher bewaltigen franzdsische Lebensmittelmarkte in diesem Segment etwa den
doppelten Output vergleichbarer Geschafte in den anderen beiden Landern — ohne
zusatzlichen Arbeitsaufwand fur umsatzunabhéngige Aufgaben, wie Filialleitung oder
Preisauszeichnung. Selbst wenn man bertcksichtigt, dass die geringere Zahl von
Lebensmittelmérkten zu langeren Einkaufswegen fur die Kunden fiihrt und somit den

. Wert* des Outputs reduziert, bewirken allein die Flachennutzungsvorschriften einen
Produktivitatsvorsprung der modernen franzosischen Lebensmittelméarkte von 19%
gegeniber vergleichbaren amerikanischen und sogar 24% gegenuber deutschen
Geschéften (Schaubild 42).

Lasst man die Effekte externer Faktoren, etwa des regulatorischen Umfelds, aul3en
vor, so behaupten die USA ihren Vorsprung in der Arbeitsproduktivitat mit 5%
vor Frankreich und 15% vor Deutschland. Die US-amerikanischen Einzelhdndler
steigern ihre Produktivitat durch Innovationen in den Bereichen Warenwirtschaft,
Supply Chain Management und Filialprozesse. Eine fortschrittliche Warenwirtschaft
ermoglicht es den Einzelhandlern, ihr Produktangebot genauer auf die Kunden-
bedurfnisse abzustimmen. Verbessertes Supply Chain Management kann Reibungs-
verluste beseitigen, besonders an den Schnittstellen zu den Lieferanten. Beispiels-
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in Prozent in USD* pro Stunde
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Schaubild 41
Einfluss moderner Formate auf die durchschnittliche Produktivitat im
Lebensmittel-Einzelhandel
Anteile der Beschaftigten und Produktivitat der - Moderne Einzel-
je Format, 2000 Lebensmitteleinzelhandler handelsunternehmen

Produktivitat, Index

@ 100 = US-Niveau

Frankreich 60

18,5
Ein Vorteil von 19%
im modernen Lebens-
mitteleinzelhandel

28,5
treibt die franzésische
@ Produktivitat

19,7 16,8 20,4

|
@

Deutschland 81

23,0 24,0
Lebens- Traditionelle Moderne
mittel Formate Formate
gesamt

* In Preisen von 1996
Quelle: Statistisches Bundesamt, EHI, IFH, INSEE, BEA, BLS, MGI-Analyse

weise kann ein Lieferant seine Reaktionszeiten bei Bestellungen verringern, wéh-
rend der Einzelhandler im Gegenzug den Lieferanten durch bessere Nachfrage-
prognosen unterstitzen kann. Schliel3lich fordern Verbesserungen der Filialprozes-
se, wie zum Beispiel die flexible Anpassung des Personalbestands an die Nachfrage,
die Steigerung der Produktivitat.

Das Innovationstempo in diesen Bereichen war in Frankreich und Deutschland
geringer als in den USA. In den zwei europdischen Landern konzentrieren sich die
Einzelhandler vor allem darauf, durch Einsatz ihrer Marktmacht von den Lieferan-
ten Preisnachldsse zu erzwingen. Zwar werden Verhandlungen zwischen Einzel-
handlern und Lieferanten in den USA nicht weniger hart gefuhrt als in Frankreich
und Deutschland, allerdings verstehen es die US-amerikanischen Einzelhandler
offenbar besser, mogliche Effizienzgewinne gemeinsam mit den Lieferanten zu
identifizieren und auszuschdpfen. Im deutschen Markt hat tGiberdies unzureichende
Konsolidierung zu Uberkapazitaten bei den Verkaufsflachen gefiihrt, die die Mar-
gen dricken und damit den Spielraum flr Investitionen zur Erreichung langfris-
tiger Effizienzziele beschranken. Zudem sind in Frankreich und Deutschland die
Eintrittsbarrieren fir innovative Unternehmen hoch: Flachennutzungsvorschriften
und — in Deutschland — bestehende Uberkapazititen haben den Markteintritt neuer
Anbieter bisher erschwert.
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Schaubild 42
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Zur Ausschopfung des Produktivitatspotenzials innovativer Prozesse mussen fran-
z0sische und deutsche Einzelhandler die Art der Zusammenarbeit mit ihren Liefe-
ranten modernisieren und zeitgleich unterstiitzende IT-Anwendungen einfihren.
Ein hoherer Grad an Integration der Lieferanten erfordert auch ein gréReres Mald
an Zusammenarbeit, zum Beispiel die gemeinsame Nutzung von Nachfragedaten
und -prognosen. Dies erlaubt Lieferanten, ihre Produktionsplanung zu optimieren.
Auch die Einzelh&ndler profitieren davon, weil sie sich auf einen bestandigen Waren-
fluss verlassen und ihre Bestande reduzieren konnen.

Solche Vorteile konnen allerdings nur zur Entfaltung kommen, wenn die daftr er-
forderlichen IT-Anwendungen vorhanden sind, wie Point-of-Sale-Datenerhebun-
gen auf Produktebene, Data Warehouses, Prognose-Tools und eine Plattform fur
die gemeinsame Nutzung solcher Informationen. Natrlich erfordert dies Investitio-
nen, aber hierfir besteht Handlungsspielraum. 1999 haben US-Einzelhandler 8% ihrer
Bruttomargen in IT investiert; Frankreich und Deutschland lagen deutlich zuriick
mit nur 6,3 bzw. 6%. Vor allem die deutschen Einzelhandler mussen ihre Mar-
gen durch bessere Kapazitatsnutzung erhéhen — das spricht fur eine Konsolidie-
rung der Branche. Dies kdnnte helfen, den Weg fiir hohere IT-Investitionen zu ebnen
und neue Impulse fiir Einzelh&ndler in Frankreich und insbesondere in Deutschland
zu geben.
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Liberalisierung und Anderungen der regulatorischen Rahmenbedingungen des
Energiemarkts haben die Arbeitsproduktivitat der Energieversorgungsunternehmen
in den 1990er Jahren angekurbelt. In Landern wie den USA und GroRbritannien,
die den Wettbewerbsdruck in den 1990er Jahren durch regulatorische Anderungen
massiv erhohten, stieg die Arbeitsproduktivitat im Energieversorgungssektor um
mehr als 5% jahrlich. Deutschland erzielte &hnlich hohe Wachstumsraten, ge-
trieben allerdings mehr durch die Erwartung von regulatorischen Anderungen
und Liberalisierungsfolgen und weniger durch die erst Ende der 1990er Jahre
tatséchlich eingetretenen Auswirkungen der Liberalisierung. Zuséatzlich besteht in
Deutschland weiterhin ein erheblicher Spielraum fir Verbesserungen in den
regulatorischen Rahmenbedingungen. Frankreich, das seinen Energieversorgungs-
sektor vor allzu starkem Wettbewerb beschiitzte, biiRte seinen Produktivitatsvor-
sprung vom Beginn der 1990er Jahre vollstandig ein. In den nachsten Jahren kénnen
sowohl franzosische als auch deutsche Energieversorger hohe Produktivitatswachs-
tumsraten erzielen, wenn zunehmender Wettbewerbsdruck und weitere regulatori-
sche Anderungen sie dazu bewegen, an der Effizienz ihrer Prozesse zu arbeiten.

In den 1990er Jahren stieg die Arbeitsproduktivitat im Energieversorgungssek-
tor in Deutschland und den USA schneller als in Frankreich; die Arbeitsproduktivitat
in der Stromerzeugung wuchs in den USA jahrlich um 5,5% und in Deutschland um
5,2%, wahrend sie in Frankreich lediglich um moderate 1,3% anstieg. Im Bereich
Stromverteilung (Netz- und Vertriebsaktivitaten) ergab sich ein ahnliches Bild mit
einem Produktivitatswachstum von jahrlich 5,9% in den USA, 5,3% in Deutschland
und 3,3% in Frankreich (Schaubild 43).
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Schaubild 43
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Eine &hnliche Tendenz zeigt sich beim Wachstum der Mehrfaktorenproduktivitat
in der Stromerzeugung, d.h. der Kombination von Arbeits- mit Kapital- und Brenn-
stoffproduktivitéat. Frankreich weist auch hier die niedrigste Steigerung mit 0,6%
pro Jahr auf und hat seine ehemalige Flhrungsposition verloren: Im Jahr 1999 be-
trug die Mehrfaktorenproduktivitat nur noch 90% des US-Niveaus; Deutschland
erzielte zu diesem Zeitpunkt 87% des US-Niveaus (Schaubild 44). Im Bereich
Stromverteilung ist das Wachstumsmuster der Mehrfaktorenproduktivitat ahnlich
dem der Arbeitsproduktivitat. Die USA erzielten die hochsten Wachstumsraten,
wahrend Frankreich deutlich geringere Steigerungen aufwies. Insgesamt war der
Abstand allerdings geringer als bei der Arbeitsproduktivitat: Deutschland musste
beispielsweise in den 1990er Jahren verstarkt in seine Infrastruktur investieren,
wodurch das Wachstum der Kapitalproduktivitat gedampft wurde.

Alle drei La&nder wurden jedoch im Wachstum ihrer Arbeitsproduktivitét tiber den
betrachteten Zeitraum von Grol3britannien Ubertroffen, das mit jahrlichen Wachs-
tumsraten von 7% in der Stromerzeugung®und 7,8% in der Stromverteilung auf-
warten konnte, wenn auch ausgehend von einem niedrigen Startniveau mit wesentli-
chem Nachholpotenzial. Gro3britannien hatte einen radikaleren Weg zur Liberali-
sierung gewahlt: Es fihrte fur Industrie- und Privatkunden die freie Wahl der Versor-
ger in einem Zug ein, entblndelte Stromerzeugung und Stromverteilung, erlaubte
unabhangigen und neuen Anbietern einen transparenten Zugang zum Stromnetz*®
und verzichtete weitgehend auf politische Eingriffe in den Markt. Gleichzeitig
zwang die Regulierungsbehdrde die Netzbetreiber, die Preise fur die Netznutzung
regelmaliig auf Basis eines Price-Cap-Prozesses zu reduzieren. Daher sahen sich die
Betreiber gezwungen, die Produktivitéat substanziell zu erhéhen, um ihre Margen
erhalten zu kdénnen (Schaubild 45).

29 Die Bewertung der aktuellen Entwicklung in GroRbritannien (Finanzkrise beim Stromerzeuger British Energy) hinsichtlich eines eventuellen
regulatorischen ,,Verschuldens* bleibt hier unbeachtet.

30 Das Netz ist ein ,,natiirliches Monopol*, weil die Koexistenz mehrerer paralleler Netze nicht 6konomisch sinnvoll wére. Daher muss das
Netz reguliert werden, um zu gewahrleisten, dass Drittanbieter faire Zugangsbedingungen erhalten und die Zugangskosten niedrig sind.
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Schaubild 44
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Deutschlands hohes Wachstum der Arbeitsproduktivitat beruht ebenfalls auf Liberali-
sierungseffekten — auch wenn diese erst ab 1998 realisiert wurden, als Deutschland
die uneingeschrankte Wahl des Stromanbieters einfihrte und eine getrennte Buch-
fihrung von Stromerzeugung und Stromverteilung forderte. Die Liberalisierung des
deutschen Strommarkts fiihrte zu einem massiven Preisverfall, vor allem bei den Grol3-
handelspreisen, und zwang Stromerzeuger dazu, ihre bis dahin niedrige Produktivitat
zu verbessern, um profitabel zu bleiben. Deutsche Energieversorger bauten zlgig
Uberhohte Personalbestéande ab und steigerten so ihre operative Effizienz. Die
Modernisierung der ostdeutschen Kraftwerke gab der Produktivitatsentwicklung einen
zusatzlichen Schub. Netzbetreiber begannen ebenfalls damit, ihre Produktivitat
zu steigern und die betrieblichen Prozesse zu konsolidieren — nicht nur auf Grund
des jeweils aktuellen regulatorischen Drucks, sondern auch in Erwartung einer
zukunftigen ,,Verschlechterung* des regulatorischen Umfelds.

Das hohe Wachstum der Produktivitét in Deutschland wird voraussichtlich auch in
den kommenden Jahren Bestand haben, weil steigender Wettbewerbsdruck speziell
in der Stromerzeugung die Versorgungsunternehmen dazu zwingt, ihre Effizienz
noch weiter zu erhohen. Zudem besteht hier auch kinftig Spielraum fur weitere
Verbesserungen in den regulatorischen Rahmenbedingungen, vor allem bei den
Netznutzungsentgelten. Die aktuelle Regelung lasst es zu, dass deutsche Netzbetrei-
ber die Preise in Hohe ihrer eigenen Kosten plus einer Gewinnmarge festlegen. Die
kinftige Regulierung des Netzes muss ein ausgewogenes Wettbewerbsumfeld, z.B.
durch Anwendung des Vergleichsmarktprinzips, fur die verschiedenen Anbieter
schaffen und entsprechenden Druck auf die Netzbetreiber zur Verbesserung ihrer
Produktivitat ausiiben konnen. Die ,,Verbandevereinbarung Il plus*** vom Dezember
2001 zeigt hier bereits in die richtige Richtung.

31 Freiwillige Vereinbarung deutscher Industrieverbande beziiglich Netzzugang und Netznutzungsentgelt.
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Schaubild 45
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Frankreich ist in den 1990er Jahren von einer relativ komfortablen Position aus ge-
startet: Die Arbeitsproduktivitat in der Stromerzeugung lag 6% Uber der US-ameri-
kanischen und 30% Uber der deutschen; ein &hnliches Bild bot sich in der Strom-
verteilung. Bis Ende der 1990er Jahre war dieser Vorteil allerdings verloren gegan-
gen, und Frankreich lag schlieRlich 20% unter dem Produktivitétsniveau der USA.
Nach Bereinigung um den abweichenden Kapazitéatsmix in der Erzeugung wird zu-
dem sichtbar, dass Frankreichs Stromerzeugung auch eine Produktivitatslicke ge-
geniuber Deutschland aufweist. Im Bereich Stromverteilung lag das Produktivitats-
niveau Frankreichs 12% hinter dem der USA bzw. 8% hinter Deutschland. Die
Ursache hierftr: die langsame Liberalisierung des Sektors und dessen Schutz gegen-
Uber dem erhéhten Marktdruck verhinderten eine Erhéhung der Arbeitsprodukti-
vitat in den 1990er Jahren. Bereits von EdF geplante Verbesserungen wurden sogar
von der Regierung dadurch verhindert, dass sie EJF (gemeinsam mit GdF) dazu
verpflichtete, 10.000 zuséatzliche Mitarbeiter zu beschaftigen. So blieb das Wachs-
tum der Arbeitsproduktivitat wahrend der 1990er Jahre signifikant unter dem an-
gestrebten Niveau.

In dieser Situation haben die franzosischen Stromanbieter gute Chancen, in den
kommenden Jahren ein betrachtliches Produktivitatswachstum zu erzielen. Die Ein-
fuhrung freier Anbieterwahl fir die Kunden, die Entbindelung von Stromerzeugung
und Stromverteilung, die Offnung des Netzzugangs fir Drittanbieter zu fairen und
transparenten Bedingungen sowie eine produktivitatsorientierte Regulierung der
Netznutzungsentgelte wirden franzdsische Versorgungsunternehmen starker dem
Wettbewerb und einem hdheren regulatorischen Druck aussetzen und damit Anreiz
bieten, ihre Produktivitat zu steigern.
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Anhang |: Methodik

Zur Erstellung dieser Studie haben wir eine Methodik angewandt, die sich bereits in
friheren Studien des McKinsey Global Institute bewéahrt hat: Zunéchst haben wir die
Produktivitat von sechs Sektoren in Frankreich, Deutschland und den USA gemessen,
dann die Grinde fur die Unterschiede beim Produktivitatsniveau und bei den dazuge-
horigen Wachstumsquoten der drei Lander ermittelt:

70

Messung der Arbeitsproduktivitat — Die Arbeitsproduktivitat wird berechnet als
das Verhaltnis von Produktionsleistung (Output) zu Arbeitseinsatz (Input). Zu-
nachst haben wir daher fur jeden Sektor die Messgrofie fir den Output festgelegt.
In einigen Industrien ist die Verwendung physischer Produktionsmengen als Mess-
groRe vollkommen angemessen. In anderen Sektoren hingegen mussten dazu
monetare Werte verwendet werden. Theoretisch sollten beide Methoden jedoch
zu den gleichen Ergebnissen fiihren:

* Physischer Output — Diese Form der Messung wurde in den Sektoren Tele-
kommunikation, Energieversorgung, Stralengtiterverkehr und Retail Banking
verwendet. In jedem dieser Sektoren wurden sehr unterschiedliche Arten von
physischem Output separat erfasst und dann unter Verwendung relativer
Werte aggregiert. Im Sektor Telekommunikation haben wir beispielsweise
Gespréchsminuten im Festnetz und im Mobilfunknetz zunachst unabhéngig
voneinander gemessen. Anschlielfend dienten ihre relativen Preise dazu, sie
zusammenzufassen. So erhielt schlieBlich eine Gesprachsminute im Mobilfunk-
netz einen effektiv hdheren Wert zugewiesen als eine Gesprachsminute im Fest-
netz. Der Vorteil dieser Methodik besteht darin, dass so ein Vergleich im Zeit-
verlauf und zwischen den Landern ohne Inflations- oder Wechselkursverzer-
rungen moglich wird.

* Monetédre Bemessung — Im Automobil- und Einzelhandelssektor wurde die reale
Wertschépfung als Messgrofie fur den Output verwendet.® Die Wertschdpfung
wird berechnet als die Differenz zwischen den Umsétzen aus dem Kundengeschéaft
einerseits und dem Aufwand fur Lieferanten und Dienstleister andererseits. Sie
stellt somit den Wert dar, der durch den Einsatz von Arbeit und Kapital generiert
wird. Diese Daten wurden um Inflationseinflisse bereinigt. Der L&ndervergleich
erfolgte unter Berticksichtigung der Kaufkraftparitaten, so dass Verzerrun-
gen durch Wechselkursschwankungen vermieden werden konnten.

In allen sechs Sektoren ist der Arbeitseinsatz als die Anzahl der gearbeiteten Stunden
gemessen worden. Dadurch lief3en sich Unterschiede in der Arbeitszeit pro Mitarbei-
ter bertcksichtigen.

Erklarung der Kausalitat — Um zu erkléren, warum die Produktivitat sowohl im Zeit-
verlauf als auch von Land zu Land variiert, haben wir ein systematisches Konzept
verwendet, mit dessen Hilfe sich die Produktivitatsunterschiede auf drei hierarchi-
schen Kausalitatsebenen analysieren lieBen. Zudem konnten so kausale Zusammen-
hénge zwischen Faktoren auf unterschiedlichen Kausalitatsebenen erarbeitet werden.
Ausgangspunkt unserer Betrachtung waren Unterschiede auf Unternehmensebene,
z.B. bei der Kapazitatsauslastung. Anschlieend haben wir dann analysiert, inwiefern
sich die Ergebnisse auf Unternehmensebene erklaren lassen anhand von Faktoren,
welche die Dynamik einer Industrie bestimmen (z.B. die Wettbewerbsintensitat), so-
wie externen Faktoren wie Regulierung. Unsere Analysen basieren auf 6ffentlich ver-
fligharen Daten, Umfragen und Unternehmens- oder Experteninterviews. Diese breite
Informationsbasis hat es uns ermdglicht, die relative Bedeutung der Einflussfaktoren
zur Erklérung der Produktivitatsunterschiede in jedem Sektor einzuschéatzen.

32 Im Einzelhandel wurde die Bruttomarge als N&herungsgroie fiir die Wertschopfung verwendet.
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Anhang II: Wichtige Fakten zu McKinsey & Company und
dem McKinsey Global Institute

McKinsey & Company

McKinsey & Company ist eines der weltweit gréf3ten und einflussreichsten Topmanage-
ment-Beratungsunternehmen. Seit der Grindung im Jahr 1926 ist es stets das Ziel
von McKinsey, seine Klienten dabei zu unterstiitzen, substanzielle und nachhaltige
Verbesserungen ihrer Performance zu erzielen.

Mit mehr als 6.500 Beratern aus 82 Offices in 44 Landern berat McKinsey flihrende
Unternehmen zu strategischen, operativen, organisatorischen und technologischen
Fragestellungen. Wir arbeiten ftr die groten und angesehensten Unternehmen in
jedem Markt, in dem wir tétig sind. Dartber hinaus beraten wir eine Vielzahl von
Regierungen, Institutionen des 6ffentlichen Sektors und gemeinntitzigen Organisatio-
nen zu den Fragen des Managements und der Strategiebestimmung. Seit 1964
unterhdlt McKinsey Biros in Frankreich und Deutschland, von wo aus wir viele der
Spitzenunternehmen in den Bereichen Finanzdienstleistungen, Telekommunikation,
Hightech, Automobilindustrie, Grundstoffe und Konsumguter untersttitzen.

Das McKinsey Global Institute

Das McKinsey Global Institute (MGI) ist der Think Tank von McKinsey & Company
und wurde 1990 mit Sitz in Washington, DC, gegrtindet. Das MGl fiihrt Studien zu
globalen 6konomischen Fragestellungen durch, insbesondere zum Wirtschafts-
wachstum, deren Ergebnisse fur Klienten und internationale Fiihrungspersonlich-
keiten von Interesse sind.

Das Besondere an der Arbeit des MGl ist die Kombination von zwei Wissensberei-
chen: der Makrodkonomie und der Unternehmensfiihrung. Diese beiden Diszipli-
nen beschéaftigen sich zwar mit wirtschaftlichem Wachstum, aber keine von beiden
ist so angelegt, dass sie das Phanomen ,,Wirtschaftswachstum* vollstandig erfassen
kann: Die Okonomen erhalten kaum Einblick in die echten Probleme aus der Pra-
xis, mit denen Unternehmensfuhrer konfrontiert werden, wéhrend es diesen wiede-
rum haufig an Zeit und Motivation mangelt, tber ihre eigene Situation hinauszu-
blicken und sich mit weitreichenderen Fragestellungen zur Produktivitét in ihrer
Branche oder zur wirtschaftlichen Entwicklung insgesamt zu beschéaftigen. Die von
volle Kombination der akademischen Strenge und Breite der Wirtschaftswissen-
schaft mit dem tief gehenden und praxisbezogenen Branchenwissen sowie der Ex-
pertise in Managementfragen, die wir in unserer taglichen Klientenarbeit einsetzen.
Die Forschungsarbeit des MGl stitzt sich auf eine einzigartige Sammlung von Fak-
ten und mikrodkonomischen Analysen, auf welche die akademische und staatlich
geforderte Forschung groRtenteils keinen Zugriff erhalt. Unsere Teams haben um-
fangreiche Analysen zu 15 Landern aller Kontinente durchgeftihrt, darunter so-
wohl solch fortgeschrittene Volkswirtschaften wie die der USA, Japans, Grol3bri-
tanniens, der Niederlande, Frankreichs und Deutschlands als auch die von 6kono-
misch weniger weit entwickelten Landern wie Indien, Russland und Brasilien. In
jedem Land wurde eine reprasentative Auswahl von Wirtschaftssektoren untersucht
und dabei ein breites Spektrum von Produkten und Dienstleistungen abgedeckt.
Die Ergebnisse dieser Analysen liefern einzigartige Erkenntnisse zur Produktivitat
und deren Beitrag zum Wirtschaftswachstum.
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