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Vorausschauende Fertigungsunternehmen gestalten

ihren Global Footprint mit einem klaren,

/_\ aktiven Prozess-Kreislauf, der sechs Schritte umfasst.
Bilder: ROI Management Consulting

Wie man mit nur einem Produkt viele inter-
O nationale Mirkte tiber einen lingeren Zeit-
raum erfolgreich erschliefSt und dominiert,

zeigt ein Beispiel aus der griechischen Bau-

stoffindustrie. Marmor von der Insel Paros

war lange Zeit ein Luxus-Exportschlager,
der zur Pflichtausstattung europdischer Regierungs-
gebdude oder Villen der besserverdienenden Bevolke-
rungsschicht zdhlte. Griechenland verbesserte kontinu-
ierlich die Fordertechniken, pflegte entlang der Supply

Chain einen interkulturellen Austausch und erschloss
sich so erfolgreich immer neue Mirkte. Doch leider en-
dete diese Erfolgsgeschichte bereits vor gut 200 Jahren,
als der Wettbewerber aus dem italienischen Carrara
dank technischer Neuerungen in der Verarbeitung die
edlen Gesteinsblocke schneller und bedarfsorientierter
produzieren konnte.

Die Rohstoffe, Produkte, Kunden und die alles mit-
einander verbindenden Wertschopfungsketten mogen
sich inzwischen geidndert haben, aber die Herausforde-
rung ist die gleiche geblieben. Wie erschlieft man
Mirkte, wie steuert man faktische und monetire Wert-
schopfungsketten, die sich tiber den ganzen Globus er-
strecken? Und vor allem: wie verbessert man sie kon-

tinuierlich, um eine einmal erreichte Position zu festi-

gen und zu einem ,Leading Network' auszubauen?

Zwei Voraussetzungen sind dabei essentiell:

* Die Frage ,Was will der Kunde von mir?‘ wird unter
einer konsequent globalen Perspektive beantwortet.

Nicht die Interessen einzelner regionaler Standorte
zdhlen, sondern die Vorteile fur das gesamte Unter-
nehmensnetzwerk.

Zukunftsfahige Strategie hilft beim ErschlieBen globaler Markte Die Gestaltung der Wertschopfungskette endet nicht

am Lagerausgang, sondern erstreckt sich tiber alle

Weg Zu e in 771 NEUECI  Zvischenverbindungen des Netzwerkes - also .Wie

muss ich meine Produkte liefern?‘. Dabei kommt es
vor allem darauf an, die richtige Balance zwischen

Ne tzwe /2 k vers td 7 d " i S Geschwindigkeit, Produktions- und Transportkosten

zu finden.

Leading Networks | Fertigungsunternehmen brau-  Sechs Ansatzpunkte fiir eine moderne

chen eine neue Netzwerkstrategie, um ihre Position Netzwerkstrategie

auf dem We[tma rkt ZU behaupten H|erfur S|nd etab_ Eine rein regional motivierte expansions— oder lohn-

lierte Netzwerkstrukturen in ein Leadin g Network' kostenorientierte Standortstrategie ist nicht mehr zeit-
. . - gemafs. Denn eine solche Strategie und ein beharrliches

Umzuwa nde,l_n' das Je.derzelt auf die Anforderu ngen Festhalten an gewachsenen Standortstrukturen ver-

einzelner Markte rea greren kann. schérft zwei Risiken. Zum einen treiben Zeit-, Budget-
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und Ressourcenverschwendung die tatsiachlichen Kos-
ten in die Hohe und verhindern, dass Umsatzpotenziale
genutzt werden. Zum anderen gefihrdet diese Strategie
die Agilitit des Unternehmens bei Verinderungen —
doch genau diese Agilitat hat schon immer entschei-
dend zur Stirke von Global Playern beigetragen.
Vorausschauende Fertigungsunternehmen gestalten
ihren Global Footprint mit einem klaren, aktiven Pro-
zess-Kreislauf. Dieser umfasst sechs Schritte, die in
Summe ein Leading Network formen: Motivation,
Kombination, Allokation, Kreation, Organisation und

Partizipation.

rungen lediglich angepasst wird — oder ob man proaktiv
wirtschaftliche Rahmenbedingungen mitgestalten moch-
te. Dabei ist ein Blick auf die eigenen Kernkompetenzen
hilfreich: Gibt es Anforderungen, die vielleicht das lokale
Zulieferer- und Partnernetzwerk besser erfiillt?
Allokation: Produkt zuordnen

SchlieSlich gilt es herauszufinden, wer was im Verbund
leisten sollte. Das kann auch zu Verschiebungen bis hin
zu SchliefSungen fiihren. Viele Standorte sind von ihrem
Selbstverstiandnis als singuldre Einheit oder Linderver-
tretung gepragt. Hier liegt die Kernherausforderung im
Bewusstseinswandel: von der Selbstwahrnehmung als
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Motivation: Anforderungen kennen
Die Gruinde fiir oder gegen einen Produktionsstandort
ergeben sich meist aus der Notwendigkeit, mit kurzen
Wegen in der Supply Chain einem verscharften Wettbe-
werbsdruck standzuhalten. Lieferzeiten verkiirzen sich
in produzierenden Industrien kontinuierlich. Gleichzei-
tig nimmt der Kostendruck zu, so dass niedrigere Lohn-
kosten an neuen Standorten als ideales Ventil erschei-
nen. Zunichst ist es also wichtig, die Kunden- und
Marktanforderungen genau zu kennen. Will uns der
Kunde im lokalen Markt auch als Produzent vor Ort
sehen? Sind Geschwindigkeit oder Preis entscheidend
fir das Wachstum?

Kombination: Produktion und Zukauf ausbalancieren
An jedem Standort sollten Wertschopfungsalternativen
durchgespielt werden: was produziert man selbst, was
kauft man etwa iiber Zulieferer und deren Netzwerke zu?
Hierbei ist zuerst Klarheit dartiber zu gewinnen, ob das
Zusammenspiel der eigenen Markt-, Produktions- und
Organisationsstrategien an bestehende Marktanforde-
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,regionaler Nabel der Welt® hin zu einem Verstindnis
als Teil eines agilen, wandlungsfihigen Netzwerkes.
Dabei sind die Zulieferer- und Logistikstrukturen zu
berticksichtigen, die mit ihren individuellen Netzwer-
ken den Wertschopfungskreislauf des Gesamtnetzwer-
kes reibungslos laufen lassen oder behindern konnen.
Entscheidend ist dabei erneut die globale Perspektive.
Kreation: Produktionsabliufe definieren
Oft kann ein Standort einen Blueprint fiir ein erfolgrei-
ches Fertigungskonzept, etwa einer Lean Production,
liefern. Aber auch Verianderungen bei der Ausriistung
spielen eine zentrale Rolle. Lassen sich zum Beispiel
durch standardisierte Maschinen oder Produktions-
konzepte an verschiedenen Standorten dhnliche Ergeb-
nisse erreichen und so Bedarfsschwankungen einfach
durch Maschinenverlagerungen abfangen? Oder lohnt
sich eine Automatisierung gar nicht, da die Lohnkosten
mittel- bis langfristig gering bleiben werden?
Organisation: Gleichgewicht zwischen zentralen
Vorgaben und dezentraler Verantwortung schaffen
Anpassungen in der Netzwerk-Organisation erfolgen
in der Regel in zwei Schritten. Zuerst die Entscheidung
fiir oder gegen einen Standort, danach die Gestaltung
der Standortsteuerung. Das Gleichgewicht zwischen
Vorgabe und Entscheidungsspielraum ist dabei sehr
wichtig, nach dem Motto: zentrale Governance, aber
dezentrale Profitverantwortung. Das Prinzip einer hie-
rarchischen Fuhrung besteht zwar weiterhin, aber diese
sollte die Fahigkeiten und die lokale Agilitdt der einzel-
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nen Standorte genau kennen und entsprechend Gestal-
tungskompetenzen gewidhren oder einschranken.
Partizipation: Konkurrenzdenken schwdichen, ge-
meinsame Best-Practice-Erfahrungen stirken
Eine dezentrale Steuerung funktioniert allerdings nur
dann gut, wenn ein starkes Verantwortungsbewusst-
sein fur die gezielte Weiterentwicklung der Knoten-
punkte besteht. Wie verbessert sich der einzelne Stand-
ort in den Kerndimensionen Qualitit, Kosten und Zeit?
Wie kann man miteinander aus Best-Practice-Erfahrun-
gen lernen und sich auf gemeinsame Ziele verstandigen,

anstatt in einem internen Konkurrenzdenken Potenzia-
le und Krifte zu verschleifsen?

Abschliefend ist die regelmifige Uberpriifung des
gesamten Kreislaufes wichtig. Denn ein Leading Net-
work bezieht seinen Fuhrungsanspruch ja gerade da-
raus, auf Marktveranderungen, Krisen und neue Ent-
wicklungschancen schnell und adaptiv reagieren zu
konnen.

Komplexitit mit Voraussicht begegnen
Systematisch umgesetzt, benotigt der skizzierte Prozess
je nach Grofle des Netzwerkes drei bis sechs Monate
Zeit. In dieser Phase kommt es zwangsldufig zu Kon-
flikten und Verstandnishiirden, die man nicht als Hin-
dernis begreifen, sondern durch konkretes Nachfragen
als Verbesserungschancen nutzen sollte.

Die grofite Herausforderung liegt allerdings im rich-
tigen Umgang mit der Komplexitdt eines globalen
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Fur den langfristigen Bestand
des Netzwerkes ist die Fahigkeit
entscheidend, sich stets aus der
Ist-Perspektive l6sen zu kénnen.

Netzwerkes. Denn dessen Steuerung und Weiterent-
wicklung bringt einen enormen Aufwand fur die Be-
wiltigung wirtschaftlicher, sprachlicher und kultureller
Gegensitze mit sich. Unterschiedliche Steuer- und Zoll-
systeme, Feiertagsregelungen und in den Arbeitsabliu-
fen zu synchronisierende Zeitzonen bilden hier nur die
Spitze des Eisberges. Generell funktioniert das
Netzwerk so gut wie seine Fuh-

rung. Hier empfiehlt

konsequent angehen-
. de Fihrungskrifte mit
einem globalen Kar-

. ’ es sich, frihzeitig und

J riereplan auszustatten.

So entsteht nicht nur

ein regionales, sondern

/ auch ein internationa-

les Fihrungsnetzwerk.

L Ganz entscheidend
fur den langfristigen

\ Bestand des Netzwer-
kes ist auflerdem die

Fahigkeit, sich stets aus

der Ist-Perspektive 16-

sen zu konnen. Also regel-

mafig Szenarien zu entwickeln, wel-

che die Zukunft und Verinderungen des

Marktes skizzieren. Je eher diese Punkte zu einer
Selbstverstindlichkeit werden, desto besser sind die
Uberlebenschancen eines Leading Network — vielleicht
sogar fiir die kommenden 200 Jahre. [ J
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