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Vorwort

Outsourcing, Offshoring oder Verlagerung sind zentrale Schlagworte einer Diskussion
iiber den Umgang mit Wertschopfung in unserem Land geworden. Die Reduzierung
der Eigenleistungstiefe in der Produktion und zunehmend auch in administrativen Be-
reichen hat dazu gefiihrt, dass ,,Made in Germany* heute zum grof3en Teil auBerhalb
Deutschlands entsteht.

Die Gestaltung einer wettbewerbsfdhigen Wertschopfung ist damit eine wesentliche
Zukunftsaufgabe fiir die Unternehmen. Diese stehen dabei hdufig im Zwiespalt zwi-
schen Heimatverbundenheit und den Anforderungen globaler Organisationsstrukturen.
Versteht man Heimat als eine identitétsstiftende Leistungsgemeinschaft, so stellt sich
die Frage nach den zukiinftigen Erfolgsfaktoren solcher Unternehmen.

Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht nun darin, zukunftsfahige Antworten
auf folgende Fragen zu finden:

e  Wie profitieren und partizipieren deutsche Unternehmen in der internationalen Ar-
beitsteilung?

e  Wie konnen durch eine internationale Arbeitsteilung Synergien fiir alle Seiten ge-
wonnen werden?

e Wie konnen Unternehmen Thre Wertschopfungskompetenz weiter ausbauen und als
strategische Erfolgsfaktoren einsetzen?

e Welche Standortvorteile sichern in Zukunft die Wettbewerbsféhigkeit am Standort
Deutschland?

e  Welche Strategien der Wettbewerbsfahigkeit und Wertschopfung sind erfolgsver-
sprechend?

Der Tagungsband umfasst die Beitrdge des Miinchner Management Kolloquiums.
Hochrangige Referenten aus internationalen Unternehmen von GroB3konzernen, Mittel-
standsunternehmen und Wissenschaftler geben Auskunft, welche Einflussgroflen eine
erfolgreiche Wertschopfungsgestaltung bestimmen und welche Strategien anzuwenden
sind, um die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und des Standortes Deutschland
langfristig auszubauen.

Aktuelle Forschungsergebnisse wie Best Practice-Beispiele und Benchmarks aus unter-
schiedlichen Industrie- und Dienstleistungsbereichen werden dargestellt. Sie erfahren
von Unternehmen, wie diese Verantwortung fiir Unternehmensstandorte wahrnehmen,
indem sie bewihrte und innovative Methoden zur Gestaltung von Wertschopfungs- und
Wettbewerbsoffensiven nutzen, um sich erfolgreich in der Dynamik globaler Wettbe-
werbsstrukturen zu positionieren.

Vertreter folgender Unternehmungen geben Empfehlungen fiir eine wettbewerbsfahige
Wertschopfungsgestaltung: BASF AG, Bayer HealthCare, Bertelsmann Verwaltungs-
gesellschaft, Bosch Rexroth, DaimlerChrysler AG, Demag Cranes & Components
GmbH, Deutsche Lufthansa AG, Deutsche Post AG, Dresdner Bank AG, DSI DYWI-
DAG-Systems International GmbH, E.ON Energie, EADS Deutschland GmbH, Engel



& Zimmermann Agentur fiir Wirtschaftskommunikation, ERLUS Baustoffe Neufahrn,
Heraeus Holding GmbH, Hypo Vereinsbank, Miinchen, INA Holding Schaeffler KG,
Herzogenaurach, KGIP Co. Ltd., Lanxess AG, LINDE AG, MLP AG, Mobilcom, O2
(Germany) GmbH & Co. OHG, Oc¢ Printing Systems GmbH, Raiffeisengenossenschaft,
Robert Bosch GmbH, Rodenstock GmbH, Royal Philips Electronics, SAP AG, Sick AG,
Siemens AG, Siemens AG - Infomation and Communication Networks, Siemens AG
- Transportation Systems, Siemens AG - Power Generation, Siltronic AG, Siid-Chemie,
TUI AG, Hannover, Vossloh AG, VIVEON AG, Wal-Mart Germany GmbH und West-
deutsche Landesbank.

Ich bedanke mich bei allen Referenten fiir Ihre Beitrége und den beteiligten Unterneh-
men fiir [hre Teilnahme an unseren Beratungs- und Forschungsprojekten.

Miinchen, 01. Marz 2005

Horst Wildemann



Inhalt

Wertschopfung und Wettbewerb: Haben Unternehmen eine Heimat? 11
Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann

Deutschland im Wettbewerb — Globalisierung gestalten 93

Dr. Klaus Zumwinkel

Europas Traum — Wachstumsvisionen fiir Wirtschaft und
Mittelstand 97

Dieter Rampl

Luftverkehr — Motor fiir Innovation und Wachstum
in Deutschland 105

Wolfgang Mayrhuber

Unternehmenskultur und Fithrung als Erfolgsfaktor —
wie gestalten wir unsere Zukunft in Unternehmen und Wirtschaft? 123
Liz Mohn

Wettbewerb ja — Preisdruck nein? Strategien zur Wertschopfung 133
Dr. Helmut Eschwey

TUI AG — Wertschopfung durch Wandel 137
Dr. Michael Frenzel

Der Spin Off von Lanxess: von Menschen und Marken.
Herausforderungen bei der Abspaltung der Wurzeln der Bayer AG 157

Dr. Axel Claus Heitmann

Qualitit und Service als Wettbewerbsvorteil in der
Finanzdienstleisterbranche 167
Dr. Uwe Schroder-Wildberg

Wettbewerbsfihigkeit des Standorts Deutschland durch
Business Excellence 177

Dr. Karl Nowak



Kompensation von Standortnachteilen, Moglichkeiten eines
Technologieunternehmens

Peter Feldweg

Toward a Global Standard of Excellence
Robert W. Hall

Innovationstreiber fiir Business Excellence
Prof. Dr.-Ing. habil. Prof. e. h. Dr. h. c. mult. Hans-J6rg Bullinger

Auswirkungen globaler Unternehmensnetzwerke auf den Standort
Deutschland
Prof. Dr. Claus E. Heinrich

Weltkonzern in lokaler Hand? Entwicklung und Strukturen
der Zeppelin-Stiftung Friedrichshafen

Josef Biichelmeier

Unternehmenskrisen beherrschen — Situationsintelligenz und
Sensibilitiit sind entscheidend

Peter Engel

Investitionen in den Standort Deutschland — Balanceakt zwischen
Regulierung und Liberalisierung

Dr. Johannes Teyssen

Innovationstriger Automation — Zukunftschancen in Deutschland
Manfred Grundke

Standort Deutschland: Motor fiir den internationalen Erfolg der
Siid-Chemie AG

Dr. Gilinter von Au

Von SWOT-Analyse bis Weltfiihrer in einer Marktnische

Eric van Lammeren

205

211

223

227

245

257

267

301

317

357



Die Demag Story — Globalitit im Wandel der Zeit

Harald Joachim Joos

Wertschopfungswandel in der Schienenbranche
Hans M. Schabert

Bayer Pharma: Fokussierung als Wettbewerbsvorteil
Dr. Wolfgang Plischke

Deutscher Wirtschaftsstandort: Ruhmreich in der Vergangenheit,

mittelméBig in der Gegenwart, in der Zukunft?
Stephan Go6tzl

Innovationsmanagement als Beitrag nachhaltiger Wertschopfung

Thomas Ganswindt

Wachstumsmotor Innovation im Mittelstand

Manfred Rauser

Flexibilitit als Standortfaktor
Ann-Kathrin Deutrich

Werden Sie zum Kundenmanagement-Innovator!

Stefan Gilmozzi

Wertschopfung im Verbund — Modell fiir die Zukunft

Dr. Thomas Fischer

Die Umstrukturierung von Vossloh zum Verkehrskonzern
Burkhard Schuchmann

Strategien fiir das Unternehmen Deutschland
Randolf Rodenstock

395

417

431

443

447

461

467

477

511

517

539



Wertschopfung und Wettbewerb

Univ.-Prof. Dr. Dr. h. ¢. mult. Horst Wildemann

Technische Universitidt Miinchen



Wertschopfung und Wettbewerb: Haben Unternehmen
eine Heimat?
Horst Wildemann

Gliederung

1.

Einleitung: Die Heimat von Unternehmen in Gefahr?
1.1  Trends bei Standortentscheidungen

1.2 Dialektik internationaler Wettbewerbsfahigkeit
1.3 Der Wert eigener Wertschopfung

1.4 Heimat als Leistungsgemeinschaft

Herausforderungen an eine wettbewerbsfahige Wertschopfung
der Unternehmen

2.1 Wertkettenmanagement: Wertschopfung konfigurieren

2.2 Leistungsmanagement: Globale Individualitit meistern

2.3 Ressourcenmanagement: Wissen und Kapital verbinden

2.4 Chancen- und Risikomanagement: Dynamik und Unsicherheiten beherrschen
Leitlinien zur Gestaltung wettbewerbsfahiger Wertschopfungsstrukturen

3.1 Leitlinien des Wertkettenmanagements

3.1.1 Leitlinie 1: Internationales Supply Chain Management als
Befahiger
3.1.2 Leitlinie 2: Kooperative Wertschopfungsstrukturen setzen auf

Kosten- und Vorteilsausgleich
3.13 Leitlinie 3: Synergien erdffnen Chancen in globalen Strukturen

3.14 Leitlinie 4: Unternehmensiibergreifende Prozessinnovationen
ermdglichen Leistungsspriinge

3.2 Leitlinien des Leistungsmanagements

3.2.1 Leitlinie 5: Eine strategische Portfolioplanung fiihrt zu einer effizi-
enten Marktausschopfung

322 Leitlinie 6: Komplexitdtsbeherrschung in der Produktprogrammge-
staltung

323 Leitlinie 7: Kundenwert erzeugen durch Pull-Prinzipien im Kun-
denmanagement

324 Leitlinie 8: Kunden zeitgerecht erreichen durch adaptive Vertriebs-
kanalgestaltung

13



3.3 Leitlinien des Ressourcenmanagements

34

33.1

332
333

334

335

Leitlinie 9: Aktives Personal- und Kulturmanagement schaffen
,,Heimat* und Identifikation

Leitlinie 10: Innovationslandschaften entfesseln neue Ideen

Leitlinie 11: Wandlungsféhige Informationstechnologien folgen
den rasanten Verédnderungen

Leitlinie 12: Differenzierte Sourcing Konzepte beriicksichtigen die
Total Costs of Ownership

Leitlinie 13: Betreibermodelle ermdglichen die Finanzierung glo-
baler Aktivitdten

Leitlinien des Chancen- und Risikomanagements

34.1

342

343

Leitlinie 14: Eine Chancen-Risiko-Abwégung erfordert gegenlaufi-
ge Betrachtungshorizonte

Leitlinie 15: Ein ausgewogenes Standortportfolio reduziert ortsge-
bundene Risiken

Leitlinie 16: Praventionskonzepte schiitzen vor risikobedingten
Prozessausfillen

4. Programme zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

14

4.1

4.2

Elemente einer Wertschopfungsoffensive

4.1.1
4.1.2
413

4.1.4

4.1.5

Standortplanung: Standortszenarien bilden und bewerten
Wertstromdesign: Globale Wertketten planen und optimieren

Produktivititsprogramme und Produktionssysteme: Wertschopfung
systematisch optimieren

An- und Auslaufmanagement: Prozessdynamik weltweit beherr-
schen

Global Sourcing: Chancen freier Beschaffungsmarkte nutzen

Elemente einer Wettbewerbsoffensive

4.2.1

4.2.2
423

4.2.4
4.2.5

Entwicklungspartnerschaften: Innovationsleistung auf mehreren
Schultern

Produktordnungssysteme: Individuelle Produkte effizient erzeugen

Kundenlésungen: Downstreamgeschéfte mit dem Sachprodukt
verkniipfen

Beziehungsmanagement: Kundenbindung erzeugen

Logistische Dienstleistungen: Strategische Waffe im internationa-
len Vertrieb



5. Fazit: Wertschopfung und Heimat haben Zukunft
5.1 Bewahren und innovieren
5.2 Selbermachen und kooperieren
5.3  Global denken und lokal handeln

Literatur

* Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Be-
triebswirtschaft mit Schwerpunkt Logistik an der Technischen Universitdt Miinchen
sowie Leiter des Beratungsinstitutes TCW Transfer-Centrum GmbH & Co. KG

15



1. Einleitung: Die Heimat von Unternehmen in Gefahr?

Wertschopfung am Standort Deutschland ist umkédmpft. Zwar steigen die Exporte deut-
scher Unternehmen seit Jahrzehnten kontinuierlich, jedoch wachsen mit ihnen auch die
Importe. Wéhrend die Exporte zwischen 1970 und 2004 durchschnittlich um jéhrlich
8% stiegen, ging die Zahl der Beschiftigten in der Industrie in diesem Zeitraum um
18 % zuriick. Fiir unseren Standort verbleibt nur ein geringer Teil an zusétzlicher Wert-
schopfung, der durch den Produktivititsfortschritt wieder wettgemacht wird.

,,Das deutsche Wirtschaftswunderland von einst scheint wie verhext. Wo frither Chancen
ergriffen wurden, diskutiert man heute vorwiegend Risiken® sagt ein Unternechmenslei-
ter. Anstatt entlang der gesamten Wertschopfungskette Synergien und Kollaborations-
potenziale zu identifizieren und Gewinn bringend zu erschliefen, werden Werksschlie-
Bungen sowie Standortverlagerungen 6ffentlich geduBert und die Erfolgspotenziale der
Wertschopfung in Deutschland kritisch hinterfragt.

Deutsche Industrieunternehmen besitzen heute eine Fertigungstiefe von durchschnitt-
lich 43 %. Diese wird durch Outsourcing und weitere Verlagerungsmafinahmen in den
kommenden Jahren noch weiter sinken. 60 % der Unternehmen planen, in den kommen-
den 5 Jahren weitere Teile ihrer Wertschopfung ins Ausland zu verlagern. Eine Kor-
relation zwischen internationaler Wettbewerbsféhigkeit und nationaler Wertschdpfung
scheint nicht mehr gegeben zu sein. Viele erfolgreiche deutsche Unternehmen erbringen
mittlerweile einen grofen Teil ihrer Wertschdpfung auerhalb Deutschlands. 62 % der
Beschiftigten von Siemens sind im Ausland beschéftigt. Bei Continental sind es 60 %,
bei FAG 58 % der Beschiftigten.

Damit verschiebt sich zwangslaufig auch die Blickrichtung im Management. An Stelle
eines Agierens im Umfeld nationaler Strukturen tritt die Gestaltung und Steuerung
internationaler Wertschopfungsketten. Nationale Grenzen verlieren zunehmend ihre Be-
deutung und der internationale Wettbewerb bestimmt das Handeln. Okonomen sprechen
von einer Entgrenzung der Wirtschaft.

Der Vorsitzende der Enquete-Kommission “Globalisierung der Wirtschaft — Heraus-
forderungen und Antworten” Ernst Ulrich von Weizsdcker diagnostiziert, ,,dass der
Wettbewerb der Systeme abgelost wird durch den Wettbewerb der Standorte und dass
dies die Auflésung der Konsensgesellschaft zur Folge hat. Unternehmen emanzipieren
sich vom Nationalstaat, was eine Krifteverschiebung zur Folge hat. Friiher hatten Na-
tionen Unternehmen. Heute entscheiden Unternehmen iiber geeignete Standorte. Damit
miissen sich sowohl Unternehmen als auch Volkswirtschaften im globalen Wettbewerb
behaupten. Unternehmen im Wettbewerb der globalen Absatz- und Beschaffungsmérk-
te, Staaten im Wettbewerb um die attraktivsten Standortbedingungen.

Hierbei gibt es zumindest kurzfristig Gewinner und Verlierer. Das Postulat der klassi-
schen Freihandelslehre nach Ricardo, dass die Globalisierung langfristig allen niitzen
wiirde, wurde jlingst vom Nobelpreistriger Samuelson neu interpretiert: ,,Wenn es ir-
gendeine Erfindung gibt, nutzt sie der ganzen Welt. Das bedeutet jedoch nicht, dass jeder
in jedem Land davon profitiert.” Und der Unternehmensstandort Deutschland scheint
dabei zur Zeit auf der Verliererseite zu stehen.
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