Vorwort

Die Griinde fiir eine Globalisierung der unternehmerischen Aktivititen
beruhen auf der Ausdehnung des wirtschaftlichen Raumes von den
U.S.A., Europa und Japan auf China, Siidostasien, Stidamerika und den
COMECON. Hinzu kommt, dal3 raumiibergreifende Kommunikations-
und Informationssysteme zur Verfiigung stehen und ein standardisiertes
sowie effizientes Logistiksystem die Warenstrome fast zu jedem Punkt
der Welt optimal abwickelt. Eine weitere wichtige Triebkraft fiir die Glo-
balisierung ist der weltumspannende Kapitalverkehr. Die beispiellose
Dynamik der wirtschaftlichen Entwicklung stellt nationale Unterneh-
men, auch wenn sie bisher noch so erfolgreich waren, vor eine grof3e
Herausforderung: Sie miissen aus der Abwehrstellung heraus und mit
eigener Dynamik Schrittmacher bei der Verdnderung der Markte wer-
den.

Diese Entwicklung ist eine der groBten Herausforderungen fiir Unter-
nehmer und Fiihrungskréfte, fiir Organisations- und Personalentwickler,
aber auch fiir strategische Planer und die Unternehmenskommunikation.
Wie konnen wir diesen Herausforderungen begegnen? Welche Konse-
quenzen ergeben sich flir die eigene Organisation? Wie sichern wir in
diesem immer schneller werdenden Spiel ohne Grenzen die Qualitit der
Marken und wie erhalten wir die Loyalitdt der Mitarbeiter? Wie sieht die
agile, wettbewerbsfahige Organisation von morgen aus? Was sind die
Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen, die im globalen Wettbewerb zu den
Gewinnern zidhlen wollen? Welche Weichen miissen vom Management
heute gestellt werden, um den Anschlufl an die Zukunft nicht zu verpas-
sen?

Das vorliegende Buch zeigt auf, wie ein Exportweltmeister zum global
agierenden Champion werden kann. Die Beitrdge von Praktikern aus er-
folgreichen Unternehmen basieren auf Vortragen. Das erste Kapitel be-
faBt sich mit dem Management von Globalisierungsprozessen. Der Her-
ausgeber zeigt zundchst Entwicklungsstrategien vom nationalen Quali-
titsexporteur zum globalen Unternehmen auf.

Gegenstand des zweiten Kapitels ist die Wertgestaltung von globalen
Unternehmen. Bob Lee, Vorsitzender der Geschéftsfithrung der Firma
Gottlob Auwirter, legt in seinem Beitrag dar, wie kundenorientierte In-
novationen als Schliissel zur MarkterschlieBung fungieren. Die Effi-
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zienzsteigerung durch die Implementierung einer Globalisierungs-
strategie in einem Handels- und Serviceunternehmen erldutert Ernst
Susanek, Vorsitzender der Geschiftsfithrung Zeppelin, wahrend Dierk
Ernst, Geschiftsfiihrender Gesellschafter der Hannover HL Leasing, die
Bedeutung der Steuern im globalen Wettbewerb aufzeigt.

Der Produktion und den Produkten fiir globale Mirkte widmet sich das
dritte Kapitel. Uwe Loos, Vorsitzender des Vorstands der FAG, zeigt am
Beispiel eines Wilzlagerherstellers moderne Produktions- und Mar-
ketingstrategien im globalen Wettbewerb auf. Georg Acker, Mitglied des
Vorstands von Mannesmann, beschreibt die Ziele, Inhalte und Erfolge
des von Mannesmann initiierten Harmonisierungsprogramms fiir Welt-
marktprodukte.

Im vierten Kapitel wird das Thema Marktfiihrerschaft in globalen Mark-
ten behandelt. Das Verhéltnis von Globalisierung und Mitbestimmung
spezifiziert und diskutiert Heinz Diirr, Vorsitzender des Aufsichtsrates
Diirr.

Gegenstand des fiinften Kapitels ist das Themenfeld Information und
Dienstleistung in globalen Mérkten. Roland Berger, Vorsitzender der
Geschéftsfithrung Roland Berger, beschreibt die Globalisierung als
"Case for Leadership". Der Unternehmenssteuerung im Spannungsfeld
zwischen Kunde, Mitarbeiter und Aktiondr widmet sich Albrecht
Schmidt, Sprecher des Vorstandes, Bayerische Hypo- und Vereinsbank.

Das sechste Kapitel befal3t sich mit dem Themenfeld Globale Produkti-
on und Entwicklung. Robert W. Hall stellt die Bedeutung einer globalen
Zusammenarbeit im Rahmen des Supply Chain Managements in dem
Mittelpunkt seines Beitrages.

Im siebten Kapitel werden Allianzen und Servicestrukturen in globalen
Markten diskutiert. Manfred Ahle, Geschéftsfiihrer Joh. Vaillant, wid-
met sich der Bedeutung internationaler Allianzen und zeigt die Erfah-
rungen des Unternehmens bei der Umsetzung der Kooperationsstrategie
auf.

Gegenstand des achten Kapitels sind die Erfolgsfaktoren in High-Tech
Mirkten. Die ProzeBdynamische Unternehmensfithrung am Beispiel von
BMW Rolls-Royce wird von Giinter Kappler dargestellt, wihrend Sonke
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Mehrgardt, Mitglied des Vorstandes Technik der Infineon Technologies,
die Herausforderungen des globalen High-Tech Marktes vorstellt.

Ich danke allen Autoren sehr herzlich fiir die gro3e Miihe, der sie sich
neben der Bewiltigung ihrer umfangreichen laufenden Aufgaben bei der
Erstellung der Beitrdge unterzogen haben.

Miinchen, im September 2000 Horst Wildemann
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Vom nationalen Qualitatsexporteur zum
globalen Unternehmen

Horst Wildemann

1. Hat der nationale Qualitatsexporteur den Sprung
zum globalen Unternehmen geschafft?

Die Griinde fiir eine Globalisierung der unternehmerischen Aktivitdten
beruhen auf der Ausdehnung des wirtschaftlichen Raumes von den
U.S.A., Europa und Japan auf China, Siidostasien, Siidamerika und den
COMECON. Hinzu kommt, daf} raumiibergreifende Kommunikations-
und Informationssysteme zur Verfiigung stehen und ein standardisiertes
und effizientes Logistiksystem die Warenstrome fast zu jedem Punkt der
Welt hin effizient abwickelt. Eine weitere wichtige Triebkraft flir die
Globalisierung ist der weltumspannende Kapitalverkehr. Kapital ist heu-
te nahezu vollig ortsungebunden, und die Kapitalbereitstellungskosten
werden nur noch bedingt durch den Standort bestimmt. Globalisierung
bedeutet dann im Gegensatz zu Internationalisierung, daf3 alle Markt-
teilnehmer in einem wirtschaftlichen Raum an dem Wertschopfungs-
prozeB teilhaben wollen und nicht lediglich durch Kaufentscheidungen
den Export anderer konsumieren.

Daraus resultiert fiir die Unternehmen ein Standortwettbewerb. Dieser
Standortwettbewerb ist gekennzeichnet durch eine sehr hohe Varianz der
volkswirtschaftlichen Daten in diesem neuen marktwirtschaftlichen
Raum. Die Infrastruktur beginnt auf der Skala mit “gut” und endet bei
“unzuldnglich”. Die Administration in den Industrieldndern zeichnet sich
durch Rechtssicherheit gegeniiber den Randgebieten des marktwirt-
schaftlichen Raums, wo eine hohe Rechtsunsicherheit herrscht, aus. Hin-
zu kommt, da} in einigen Landern die Sozialsysteme erst im Aufbau
sind und die Verwaltung duflerst ineffizient ist. Auch im Bereich der
Bildung reicht das Spektrum von “sehr gut” bei einigen technischen
Qualifikationsmerkmalen bis “mangelhaft” in betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen. Zusammenfassend ist ein deutlicher Unterschied hinsicht-
lich der einzelnen Lander festzustellen. Einkommensunterschiede von
1:100 sind keine Seltenheit. Diese Unterschiede nutzen die Unterneh-
men bei der Entwicklung neuer Unternehmensstrukturen, die wesentlich
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die Gestaltung der ProzeB3ketten bestimmen. Dies bedeutet, dall neue
ProzeBketten zu entwickeln und Zuliefernetzwerke aufzubauen sind. So
sind die Unternehmen gezwungen, restriktive handelspolitische Gege-
benheiten der Local-Content-Struktur in den Abnehmerldndern zu be-
rliicksichtigen. Dies fiihrt dazu, dal an einzelnen Standorten fiir die welt-
weite Produktion Komponenten zu bauen sind.

Insgesamt ist zu erkennen, daf3 fiir viele Branchen die Globalisierung zu
einer oligopolitischen Wettbewerbssituation gefiihrt hat. Dies ist nicht
zuletzt darauf zurtickzufiihren, daf3 fiir die Globalisierung hohe Kapital-
bedarfe als Vorleistungen erbracht werden miissen. Des weiteren zeich-
net sich eine Tendenz zum Aufkauf von Unternehmen ab. Die Ursache
hierfiir ist einerseits die Notwendigkeit von weiterem Unternechmens-
wachstum, um die Marktposition zu halten bzw. auszubauen. Anderer-
seits lassen sich hierfiir die Ansdtze des Shareholder Value heranziehen.
Wachstum kann aber nur erzeugt werden, wenn die Produktbreite ausge-
dehnt und der regionale Raum ausgeschopft, also der Markt durchdrun-
gen wird, und das jeweils autkaufende Unternehmen eine Leistung aus
einer Hand, von der Finanzierung bis zur Entsorgung, anbietet.

Fiir kleinere und mittlere Unternehmen resultiert daraus der Zwang,
Netzwerke und Partnerschaften einzugehen, um durch das Schlie3en sol-
cher Biindnisse gesamte Wertschopfungsketten anzubieten, aber auch
den Wertschopfungsprozell zu kontrollieren. Der Zwang zur Nutzung
von Synergien, auch bei kleinen und mittleren Unternehmen, erfordert
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Abb. 1: Gewandeltes Globalisierungsverstandnis
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neue Produktordnungssysteme wie Plattform-Produkte, gestaltet nach
Eigenschaften oder nach bestimmten Kundengruppen.

Der ProzeB3 des Durchdenkens und des Monitorings von Wertschop-
fungsketten erfordert ein “Neues Engineering von Unternehmens-
strukturen”.

2. Welche Unternehmenszyklen durchlauft ein erfolg-
reicher Qualitdtsexporteur?

Verfolgt man die Situation des Qualitdtsexporteurs, so zeichnet sich fol-
gendes Bild ab: Der Startpunkt des Qualitdtsexporteurs ist die Tatigkeit
eines erfolgreichen Unternehmens, das auf dem regionalen Markt effizi-
ent und mit einem guten Preis-Leistungsverhiltnis agiert. Der Erfolg
zeichnet sich durch eine innovative Produktentwicklung ab. Das Pro-
duktspektrum zeigt funktions- und technologieorientierte Leistungspa-
kete, die durch leistungsfahige Kundenbindungsprogramme vermarktet
werden. Die mit der Konzentration auf das Kerngeschift verbundene
Reduzierung der Leistungstiefe ist nicht auf die Fertigungsbereiche ei-
nes Unternehmens oder dessen Logistik begrenzt. Auch die Entwick-
lungsaktivitidten sind Gegenstand von Leistungstiefendiskussionen.
Gleichzeitig haben Abnehmerunternehmen erkannt, dall wertanalytische
Tatigkeiten an bestehenden Produkten trotz intensiver Zusammenarbeit
mit Lieferanten nur ein - wenn auch lohnendes - Reparaturverhalten dar-
stellen. Eine Vorverlagerung der Zusammenarbeit mit Lieferanten be-
reits in die Produkt- und ProzeBentwicklung ermdglicht die Realisierung
entscheidend hoherer Potentiale zu einem fritheren Zeitpunkt. Genannt
werden verbesserte Allokation interner Entwicklungsressourcen, techni-
scher Fortschritt, geringere Entwicklungs- und Fertigungskosten sowie
verkiirzte Entwicklungszeiten. Abnehmer sind deshalb bemiiht, das am
Beschaffungsmarkt vorhandene Know-how zu nutzen und im eigenen
Unternehmen verfiigbar zu machen. Der Erfolg des Qualititsexporteurs
ist somit wesentlich durch die Produktentwicklung, hdufig von Nischen-
produkten, bestimmt. Erfolgreich agierende Qualititsexporteure erobern
zudem Auslandsmaérkte durch Zweitmarken, um eine Marktfiihrerschaft
bei Niedrigpreissegmenten anzustreben.

Aus dieser Situation heraus ergeben sich liber den Unternehmenszyklus
hinweg eine Reithe von Erfolgsfaktoren. Zunichst die Eroberung des
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Heimatmarktes durch innovative, funktions- und technologiegetriebene
Leistungspakete. Die Verdrangung durch Niedrigpreisanbieter flihrt zur
Etablierung des Qualititsexporteurs als Nischenanbieter. Durch die hohe
Marktabschopfung in lokalen Markten greifen Nischenanbieter den
Heimatmarkt des Qualitdtsexporteurs an und zwingen ihn, seine Produkt-
und Serviceleistungen vermehrt zu exportieren. Das erworbene Know-
how des Qualitdtsexporteurs im Nischensegment nutzen sie im weiteren
Verlauf des Unternehmenszyklus, um sich den Weltmarkt mit Nischen-
produkten zu erschlie3en.
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Abb. 2: Erfolgsfaktoren der Globalisierung

3. Sind die Erfolgsmuster des nationalen Qualitéts-
exporteurs heute noch anwendbar?

Es stellt sich die Frage, inwiefern die Liberalisierung des Welthandels
sowie die Verlagerung von Wertschopfungsanteilen in Niedriglohn-
lander neue Herausforderungen an den Qualitdtsexporteur stellen. Glo-
bales Agieren durch markt- und regionenspezifische Leistungspakete ist
gefordert. Globale Unternehmen sind hédufig gekennzeichnet durch Zu-
kauf oder Akquisition. Zulieferunternehmen wandern mit grof3en Her-
stellern mit, ohne daB3 Lieferumfinge verlorengehen. Doch diese Unter-
nehmensaktivititen verdndern die bestehenden Wettbewerbsstrukturen
und flihren zu einer erheblichen strukturellen Verwerfung. Um diesen
neuen Anforderungen gerecht zu werden, fokussieren “Global Player”
neue Kernkompetenzen. Im Vordergrund stehen dabei die Erfolgsfakto-
ren der Netzwerkkompetenz. Erst durch eine Ausdehnung der Ressour-





