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unserer Berufsausbildungen und Ab-
schlussdiplome zu erreichen. Dazu mus-
sen wir erst im eigenen Land die noch
fehlenden Freiztigigkeiten und Harmoni-
sierungen einfUhren sowie die Mobilitat
der Lehrenden und Lernenden fOrdern. 1m
Bereich der hoheren Berufsausbildung ist

die EG-KompatibilWit durch Schaffung
einer Berufsmatur und neuer Fachhoch-
schulen zu erreichen. Trotz betrachtlichem
finanziellem Aufwand ist dies der erklarte
Wille von Bund und Kantonen. Die Betei-
ligung an europaischen Bildungs- und
Forschungsprogrammen und die gegen-

seitige Anerkennung der Berufsabschlils-
se sind nach dem EWR-Nein einzeln aus-
zuhandeln. AlledieseBemtihungen befin-
den sich auf gutem Weg, so dass mit Recht
zu erwarten ist, dass wenigstens im Bil-
dungsbereich unserem Land die Integrati-
on in Europa bald gelingen wird.
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Standortpolitik als Teil der
Unternehmensstrategie

1) Management der Standortstrukturen:
Standortportfolio des Konzerns, geo-
grafische Verteilung, personelle und
anlagenmassige Ressourcenausstat-
tung

2) Managementder Standortnutzung: Pro-
duktionssortiment, Auslastung, Pro-
duktionsverlagerungen, etc.

Hans Kindler*

1. Einleitung

Aufwirtschaftspolitischer Ebene wird
das Standort- Thema immer dann beson-
ders aktuell, wenn es wirtschaftlich
schlechtgeht. Meldungen tiber Abbau von
Arbeitsplatzen, Betriebsschliessungen und
Produktionsverlagerungen ins billigere
Ausland werden zu Schlagzeilen in den
Offentlichen Medien. Obwohl in der
Schweiz die Arbeitslosigkeit im europai-
schen Vergleich zum GlUck relativ nied-
rig ist, beklagen zahlreiche Kommentare-
auch im Zusammenhang mit der EWR-
Ablehnung - den schleichenden Nieder-
gang der Wettbewerbsfahigkeit des Pro-
duktionsstandortes Schweiz. Und in
Deutschland soil die nationale Standortat-
trakti vitat sogar per Gesetz gesichert wer-
den (Standortsicherungsgesetz). Fur in-
dustrielle Unternehmen gehoren Stand-
ort-Fragen beinahe zur Tagesordnung.
Jeder grossere Investitions- und jeder Des-

Fig. 1

investitionsentscheid ist auch ein Stand-
ortentscheid.

Ftir einen international tatigen Kon-
zern wie Ciba, der sich im Umfeld globa-
ler Markte und internationaler Konkur-
renz behaupten muss, mussen Standort-
entscheide auf einem langfristig ausge-
richteten Konzept beruhen, das mit den
strategischen Absichten des Gesamtkon-
zerns und seiner Divisionen im Einklang
steht.

Aus diesem Grunde lohnt es sich, zu-
nachst das Ziel und die Sachgrundlagen
der Standortpolitik etwas naher zu be-
Ieuchten, bevor ich auf Zukunftsaspekte
des Produktionsstandortes Schweiz fUr
Ciba zu sprechen komme.

2. Unternehmerische Bedeutung der
StandortpoJitik
2.1. Aufgabe. Standortpolitik umfasst im
wesentlichen zwei Aufgabenkomplexe

2.2. Ziele. Ziel der Standortpolitik ist die
Jangfristige Optimierung der Standort-
strukturen und die eher kurz- bis mittelfri-
stige Optimierung der Nutzung dereinzel-
nen Standorte. Das Optimum ist - unwis-
senschaftlich ausgedrtickt -dann erreicht,
wenn die unternehmensspezifischen
Standortanforderungen durch die jeweili-
gen Gegebenheiten moglichst weitgehend
erfUllt sind oder die Erftillung durch ge-
zielte Massnahmen geschaffen wird.

Wie die Praxis zahlreicher Standort-
entscheide von Ciba und anderen Unter-
nehmen zeigt, bietet sich dem Entschei-
dungstrager bei der heute herrschenden
Standortkonkurrenz zwischen den Natio-
nen trotz restriktiver Sachzwange und hi-
storischen Gegebenheiten eine Vielzahl
von strategischen Optionen.

2.3. Einfluss- und Entscheidungsgros-
sen. Die Diskussion tiber die Attraktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit von Standor-
ten wird haufig auf einen einzigen Faktor,
die Arbeitskosten, eingeengt. Ohne die
Bedeutung der Kosten fi.ir den Produkti-
onsfaktor Arbeit ZU unterschtitzen, mach-
te ich anhand der Fig. ] darlegen, welch
eine komplexe Vielzahl von Eintluss und
Entscheidungsparametern bei konkreten
Standortentscheidungen berticksichtigt
werden muss.

2.4. Konsequenzen.
- Standortpolitik ist ein permanenter und

komplexer ProblemlOsungsprozess zur
Annaherung an das - theoretische -
Optimum.
Standortpolitik, zur Hauptsache das
Management des Standort-Portfolios,
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ist Aufgabe des obersten Managements
und muss integriert sein in die strategi-
sche Planung des Gesamtuntemehmens
und seiner Divisionen.

- Insbesondere fUr ein multinationales
Unternehmen ist zukunftsgerichtete
Standortpolitik ein wichtiger Erfolgs-
faktor, urn sich im Globalisierungs-
prozess der Markte und gegeniiber der
sich verscharfenden internationalen
Konkurrenz zu behaupten.

- Erfolgreiche Standortpolitik bedeutet
nachhaltige Wettbewerbsvorteile.

3. Zukunftsaspekte des Standortes
Schwe;z fUr Ciba

Der vorangehende Teil meines Refe-
rates diente dem Zweck, die allgemein
gi.iltigen Sachgrundlagen und den Stellen-
wert der Standortpolitik im Rahmen der
U nternehmensstrategie transparent zu
machen als niitzliche Grundlage fUr die
mehr spekulativen und Ciba-spezifischen
Zukunftsaspekte des Standortes Schweiz.

3.1. Die heutige Bedeutung des Standor-
tes Schweizfiir Ciba. Zum besseren Ver-
standnis der Ausgangssituation zunachst
einige Kennziffern i.iberdie Standortstruk-
turen und das Gewicht der Ressourcenbe-
anspruchung im Rahmen des Konzern-
verbundes
Aus den Zahlen der Fig. 2 und 3 erge-

ben sich folgende Konklusionen:
Das Uberleben des Produktionsstand-
ortes Schweiz ist von seiner Wettbe-
werbsfahigkeit auf den Auslandmark-
ten abhangig. Analoges ware zum For-
schungsstandort Schweiz zu sagen.

- Ciba betreibt auf engstem geografi-
schen Raum ein anzahlmassig zersplit-
tertes Standortportfolio, das weit iiber
die rein sachlich bedingten Anforde-

Fig. 3

rungen hinausgehl. Dies ist zu einem
guten Teil historisch gegeben und noch
eine Folge der Fusion.

- Auf den Standort Schweiz und damit
auf das Stammhaus entiallt ein Gros-
steil der Konzernressourcen, dessen
Finanzierung bereits heute Sorge be-
rei tel. In der Presse war in diesem Zu-
sammenhang schon das Wort von der
'Stammhauslastigkeit' zu lesen.

3.2. Wettbewerb der Standorte. Es gibt in
der Wirtschaft eine neue Form von Wett-
bewerb. Die Untemehmen konkurrieren
nicht mehr nur mit ihren Marktleistungen
um die Gunst der Kunden. Immer harter
konkurrieren auch Lander und Regionen
mit ihren Standortqualitaten um die Gunst
der Unternehmen. Und sie konkurrieren
damit um Arbeitsplatze und Wohlstand.
Die Schweiz steht unter zwei Aspek-

ten in dies em neuen Wettbewerb:
- erstens als Standort-Kandidat fi.ir aus-
landische Unternehmen, wie z.B. aus
USA oder Asien, vor allem fUr den
europaischen Markt

- und zweitens als Entscheidungsalter-
native nationaler Unternehmen fUr den
Weltmarkl.
Fi.ir den ersten Aspekt sind die Chan-

cen fiir die Schweiz - als eigener Markt zu
klein, hohes Kostenniveau und zu sehr mit
den Folgen der EWRAblehnung kamp-
fend - als nicht sonderlich vielverspre-
chend einzuschiitzen.
Fi.irden zweiten Aspekt habe ich schon

darauf hingewiesen, dass sich fUrCiba als
schweizerisches, international tatiges Un-
ternehmen bei strategischen Standortent-
scheiden in der Regel mehrere Optionen
anbieten, darunter auch die Schweiz in
Konkurrenz zu auslandischen Alternati-
Yen.
Die Konkurrenz der Standorte um die

Gunst der Investoren gilt also auch Ciba-

intern. Der Standort Schweiz geniesst da-
bei kein Privileg, sondern muss seine
Wettbewerbsfahigkeit stets neu unter Be-
weis stellen. Wenn z.B. fiir eine bestimm-
te Neuanlage ein ausJandischer Standort
markant attrakti ver ist, dann wird auch
Ciba im Ausland investieren.

3.3. Herausforderungen des politischen
und wirtschaftlichen Umfeldes fiir den
Standort Schweiz. Es ist keine Frage, dass
der Standort Schweiz auch fi.irCiba heute
noch eine Reihe von wichtigen Tri.impfen
aufweist, wie z.B.
- die politische und soziale Stabilitiit
- der hohe Ausbildungsstand und die
Leistungsberei tschaft der Bevolkerung

- die giinstige Kapitalbeschaffung
- unsere modernen und leistungsfahi-
gen Produktionsfazilitaten und Infra-
strukturen
Aber aus den tiefgreifenden und zum

Teil revolutionaren Entwicklungen des
politischen und wirtschaftlichen Um-
feldes ergeben sich fUr den Produktions-
und Forschungsstandort Schweiz gravie-
rende Herausforderungen, die entweder
eine Bedrohung oder eine Chance dar-
stellen, je nachdem, wie wir darauf rea-
gieren. Sie sind eine Bedrohung, wenn
wir den Wandel als voriibergehend be-
trachten wiirden, in der Hoffnung, mog-
lichst bald zum 'business as usual' zu-
riickzukehren. Die Chance liegt darin,
uns den Veranderungen pro-aktiv anzu-
passen, sie mitzugestalten und zu antizi-
pieren.
Der folgende Katalog von Facts, Ent-

wicklungstrends und Risiken fUr den
Standort Schweiz ist subjektiv und auf die
Situation von Ciba als Unternehmen der
chemischen Industrie bezogen.
Es konnen drei Ebenen unterschieden

werden, und ich beschranke mich aus Zeit-
griinden auf jeweils einige Stichworte:
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Auf internationaler Ebene
- Entstehung von WirtschaftsblOcken
(EWR, NAFf A, AFT A) mit dem Risi-
ko von Handelsbeschrankungen rur Aus-
senstehende wie die Schweiz. Als Bei-
spieleseien nurgenannt: Registrierungs-
vorschriften und Ursprungsregeln.
Globalisierung der Markte und damit
massive Verscharfung des internatio-
nalen Wettbewerbes
Neue Konkurrenten aus Billiglohnlan-
dern, wie Indien, Osteuropa und Asien,
die Konkurrenzprodukte bis zu 30%
billiger anbieten
Hohes Marktwachstum in SUdostasi-
en. Dies bedeuteteinerseits neue Chan-
cen fUr das Geschaft und erfordert den
schrittweisen Aufbau lokaler Prasenz,
die andererseits zu Lasten der Stamm-
hausproduktion gehen kann.
Zum Teil ein grosser Umbruch im
weltweiten Pharmamarkt als Folge der
staatlichen Massnahmen zur Kosten-
dampfung im Gesundheitswesen, vor
allem in USA, Japan, Deutschland,
Frankreich, Italien. Zahlreiche Phar-
maanbieter, darunter auch Ciba, haben
bereits Massnahmen zum Abbau von
Kosten und Personal vorgenommen
bzw. angektindigt. Weitere strukturel-
Ie Anpassungen werden noch folgen.
Reform der EG-Landwirtschaftspoli-
tik mit Preisreduktionen und Stille-
gung von Anbauflachen (15%)

Auf nationaler Ebene
- Die weltweit hbchsten Arbeitskosten
beeintrachtigen die wettbewerbsfahi-
geHerstellung in erster Linie von Com-
modities und Produkten in der Spat-
phase ihres Lebenszyklusses.
Zunehmende Regelungsdichte und
zum Teil prohibitive Bewilligungsfri-
sten.
Schwinden steuerlicher Vorteile ge-
genUber dem Ausland.
Massive Opposition gegen die Einfiih-
rung neuer Technologien und Prozes-
se, wie z.B. Gen- Technologie, Bio-
Technologie.
Hoher Kartellisierungsgrad, der sich
fUr Ciba z.B. bei der Strombeschaf-
fung ungUnstig auswirkt.

AufCiba-Ebene
- Auslaufende Patente bei Schliisselpro-
dukten, wie Voltaren, Lopresor und
Dual erhbhen die Kostensensitivitat
der Stammhausproduktion.
Der Betrieb der Vielzahl von Produk-
tionsstandorten mit der entsprechend
aufwendigen Chemie-Infrastruktur
wird zu teuer.
RUckHiufige Ertragskraft des Stamm-
hauses, insbesondere des Warenge-
schaftes.

- Wir verftigen zwar tibereinen leistungs-
fahigen Produktionsapparat (qualifi-
ziertes Personal, Anlagen und Infra-
strukturen auf hohem technischen Ni-
veau), dessen Nutzung aber nicht Uber-
all seinem Leistungspotential ent-
spricht.

3.4. Ziele und Strategien fur den Stand-
ort Schweiz. Der Katalog der Herausfor-
derungen zeigt klar, dass der Standort
Schweiz aus externen und internen GrUn-
den vor eine schwierige Situation gestellt
ist.
Commodity-Produkte und Produkte

mit sehwacher Wertsehbpfung werden in
der Schweiz nieht mehr wettbewerbsfahig
hergestellt werden kbnnen. Es besteht folg-
lieh struktureller Handlungs- und Anpas-
sungsbedarf, damit die Herausforderun-
gen nieht zu Bedrohungen, sondern in
Chaneen umgewandelt werden.
Urn das Uberleben des Standortes

Sehweiz trotz hohem Kostenniveau zu
sichern, kann das Ziel nur lauten: qualita-
tives und nachhaltiges Waehstum. Kon-
kret bedeutet dies:
a) Innovation
b) Oko-Effizienz
c) Produktivitat und Leistung
Die Umsetzung dieses Zieles erfordert

ein BUndel von defensiven und offensiven
Strategien, wobei die Auswirkungen der
beiden Stossrichtungen im Konzern-Kon-
text weder geografiseh noch zeitlich und
quantitativ deekungsgleich sein kbnnen.
Es wird also schrumpfende und neue oder
wachsende Standorte geben.

Defensive Strategien
- Kostenmanagement: Wir werden uns
in Europa auf weniger Standorte be-
schranken. Davon wird aueh die
Sehweiz betroffen (Beispiel Restart der
Division Textilfarbstoffe).
Restrukturierungs- und Rationalisie-
. rungsmassnahmen sind vor all em im
Stammhaus notwendig mit entspre-
chender Fortsetzung der Personalre-
duktion.
Die Totalschliessung eines Produkti-
onswerkes ist aus heutiger Sieht je-
doch nicht vorgesehen.
Der Ausbau der FuE-Aktivitaten wird
vermehrt im Ausland erfolgen. DafUr
sprechen ein steigendes Bedtirfnis nach
Marktnahe sowie teilweise niedrigere
Kosten und gUnstigere Rahmenbedin-
gungen.
AufgabeN erlagerung von Leistungen,
die in der Schweiz nicht mehr wettbe-
werbsfahig erbracht werden kbnnen.

Offensive Strategien
- Schliisselfaktorrurqualitatives Wachs-
tum ist neben der Produktivitat die

Innovation. DerwichtigsteErfolgsfak-
tor der Innovation ist der laufende
Nachschub an neuen Produkten. Wir
kbnnen eine eindrUckliehe Liste von
Produkten vorweisen, die wir in den
naehsten 3-4 Jahren auf den Markt
bringen werden.

- Der Erhaltung und Verbesserung der
Innovationsfahigkeit dient nicht allein
der finanzielle FuE-Aufwand. Viel-
leicht noch wirksamer ist die neue FUh-
rungs- und Personalpolitik mit ihren
leistungs- und Resultate fbrdernden
Massnahmen.

- Es wurden Massnahmen getroffen, urn
die Entwieklungszeit neuer Produkte
bis zur Marktreife deutlich zu verkUr-
zen.

- Die Produktion muss schlanker und
produktiver werden, urn trotz hohem
Lohnniveau wettbewerbsfahig zu blei-
ben.

- Durch schrittweise Umschichtung des
Produ ktionssorti mentes Stamm haus zu
Gunsten techniseh anspruehsvollerer
und wertschbpfungsintensiverer Pro-
dukte mUssen die vorhandenen Res-
sourcen ihrem Leistungspotential ent-
sprechend genutzt werden.

- Mittelbereitstellung fUr neue Techno-
logien und Verfahren

3. Zusammenfassung

1) Trotz vieler Saehzwange und histori-
scherGegebenheiten kbnnen durch un-
ternehmerisehe Standortpolitik.strate-
gisehe Wettbewerbsvorteile :erzielt
werden.

2) Die Schweiz steht im internationalen
Konkurrenzkampf der Standorte urn
die Gunst der Investoren. Dies gilt so-
wohl auf gesamtwirtschaftlicher Ebe-
ne als auch Ciba-intern. Infolge zum
Teil revolutionarer Veranderungen des
wirtschaftlichen und politischen Um-
feldes steht der Standort Schweiz vor
ernsten Herausforderungen.

3) Urn die Wettbewerbsfahigkeit des
Industrie- und Forschungsstandortes
Schweiz zu sichern, kann das Ziel
fUr Ciba nur lauten: Qualitatives
Wachstum. Muss-Bedingungen hier-
fUr sind: Innovation, Oko-Effizienz
und Produktivitat. Zur Umsetzung des
Ziels wurde ein BUndel von defensi-
yen und offensiven Massnahmen ein-
geleitet.

4) Bei diesem Prozess des Handelns zum
Wandel sind wir auf Behbrden ange-
wiesen, die Rahmenbedingungen set-
zen, welche den Prozess nicht abwUr-
gen, und auf Sozialpartner, die nicht
mehr fordern, als sie seIber zu leisten
bereit sind.


