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Geleitwort

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die sich internationalisieren
wollen und/oder missen, sehen sich riskanten Herausforderungen gegen-
Gber. Vor allem fur die Auswahl, Organisation und Steuerung von
Produktionsstandorten liegen keine Musterstrategien und —l8sungen vor.
Es fehlt ein zureichender Bestand an Wissen und Erfahrung, der zuge-
schnitten ware auf die spezifischen Bedirfnisse sowohl traditionell mittel-
standischer als auch junger innovationsorientierter Unternehmen.

Der vorliegende Band stellt Ergebnisse aus einem Verbundprojekt im
Rahmenkonzept ,,Produktion 2000" vor, das mit finanzieller Unterstit-
zung des Bundesministeriums fr Forschung und Technologie (BMBF) und
betreut vom Projekttrager Produktion und Fertigungstechnologien (PFT),
sich u.a. zum Ziel gesetzt hat, den Kenntnisstand fur Lésungen KMU-
spezifischer Probleme der Internationalisierung von Organisation und
Management zu verbreitern und zu intensivieren. Angeschlossen wurde
damit vor allem an die ebenfalls in , Produktion 2000” geférderte Be-
standsaufnahme zur , Internationalisierung der Produktion — Globale
Netze zur Sicherung des Industriestandorts Deutschland”'. Die Herausge-
berin unseres Buches steht in einer gerade auch an ihrem Institut entfal-
teten Forschungstradition, die seit ldngerem die zunehmend mehr Akteu-
re einbeziehenden Globalisierungstendenzen beobachtet? und in den
Konsequenzen fur die deutsche Wirtschaft einzuschatzen sucht. Waren
es anfanglich die groBen und global agierenden Player, die Leitbilder des
,Being Local Worldwide”? waren und entwarfen, so sind inzwischen in
zunehmendem MafBe KMU unter Internationalisierungsdruck geraten,
werden sich diesem wohl auch in immer geringerem Maf3e entziehen

' Meil (Hg): Globalisierung industrieller Produktion — Strategien und Strukturen. Frankfurt/
New York 1996. Schultz-Wild: Herausforderung Internationalisierung der Produktion.
Chancen fur eine mittelstandische Industrie. Hg. v. Forschungszentrum Karlsruhe,
Projekttrager des BMBF fur Fertigungstechnik und Qualitatssicherung. Karlsruhe 1997.
Koller/Raithel/Wagner: Internationalisierungsstrategien mittlerer Industrieunternehmen
am Standort Deutschland. In: ZfB, H. 2, 1998, 175-203

2 yon Behr/Hirsch-Kreinsen: Globale Produktion und Industriearbeit — Arbeitsorganisation
und Kooperationsnetzwerken. Frankfurt/New York 1998

3 Bélanger/Berggren/Bjorkman/Kéhler: Being Local Worldwide. ABB and the Challenge of
Global Management. Cornell Univ. 1999. An diesem selbst weltweit organisierten
Projekt war das ISF Munchen maBgeblich beteiligt.
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kdnnen und haben sich mit seinen Risiken auseinanderzusetzen. Dazu
zahlen vor allem Probleme unerwiinschten Know-how-Verlusts und des
Abbaus innovativer Kompetenzen. Eine Strategie ,wissensorientierter
Netzwerkintegration”, wie sie als Resultat der Lernprozesse des Projekts
entwickelt wird, durfte sich bei weiterer Konkretisierung als fundierte
und wirksame Unterstitzung flr die Internationalisierungsaktivitaten von
KMU erweisen.

Dokumentiert wird mit den vorliegenden Berichten und Studien auch,
wie in zunehmendem MafBle wirtschafts- und sozialwissenschaftliche
Forschung Bedeutung erlangt Uber die Formulierung bloBer Gestaltungs-
empfehlungen hinaus. Sie kann praktisch und produktiv wirksam werden
und die Grundlagen flr Beratungsprozesse erarbeiten, die Ziele sowohl
des Unternehmenserfolgs als auch der Sicherung heimischer Standorte
verfolgen. Die traditionelle Kooperation des RKW mit den Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften wird mit jenen neuen Themen und Heraus-
forderungen weiter intensiviert und zur Férderung der Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen weiter inten-
siviert werden mdssen.

Bernhard Wirth Eschborn, im Juni 2000
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Vorwort

FUr viele mittelstdndische Industrieunternehmen ist die Internationalisie-
rung der Produktion in den 90er Jahren zu einer wichtigen Strategie
geworden. Die wachsende Konkurrenz aus neu industrialisierten Lan-
dern, die partielle Marktsattigung in den alten Industrieldndern, die 6ko-
nomische Integration der EU, die erweiterten Marktpotentiale in Mittel-
und Osteuropa sowie auf dem asiatischen und amerikanischen Kontinent
haben weitreichende Folgen fur die Organisation der Wertschopfungs-
ketten: Sehr viel starker als frher werden Produktions- und Entwick-
lungsprozesse Uber mehrere Lander oder Weltregionen verteilt. Wirden
die Unternehmen weiter nach dem Motto handeln , Hier produzieren und
dann exportieren”, ware fir viele die Existenz gefahrdet. Sie sind ge-
zwungen, mit Teilen ihrer Produktion ndher an Wachstumsmarkte und
globale Kunden heranzuriicken und gtnstigere Standortfaktoren in ande-
ren Landern zu nutzen. Nicht nur die im Rampenlicht stehenden grof3en
Konzerne entwickeln und verfolgen demnach neue Strategien der Inter-
nationalisierung.

Allerdings verfligen kleine und mittlere Unternehmen Uber vergleichswei-
se geringe finanzielle und personelle Ressourcen zur Planung und Durch-

setzung der notwendigen Internationalisierungsschritte. Deshalb mussen

sie andere Wege als die GroBindustrie gehen. Erschwerend kommt hinzu,
daf sie bei der Suche nach mdéglichst risikoarmen Ldsungen bisher meist

auf sich gestellt waren.

Diese Situation beginnt sich zu wandeln: Da seit Anfang der 90er Jahre
kieine und mittlere Unternehmen zunehmend die Strategie der interna-
tional verteilten Produktion aufgegriffen und damit umfassende Erfahrun-
gen gesammelt haben, wird erstmals ein breiterer Erfahrungsaustausch
Uber diese Form der Modernisierung von Produktionsstrukturen maéglich.
Hieran sind nicht nur diejenigen Unternehmen interessiert, die erst seit
kurzem unter erhohtem Internationalisierungsdruck stehen und schnell
Entscheidungen Uber erste Schritte treffen missen, sondern auch solche,
die bereits langer international aktiv sind und ihre selbstentwickelten
Lésungen mit anderen Fallen vergleichen wollen, um den Kenntnisstand
zu erweitern und den Stellenwert der eigenen Erfahrungen ermessen zu
kédnnen.

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
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Der Band greift dieses Beddrfnis nach authentischer Information und
intensivem Erfahrungsaustausch auf. Er hat das Ziel, interessierten
Betriebspraktikern aktuelle Informationen Uber Internationalisierungs-
aktivitaten mittelsténdischer Unternehmen zuganglich zu machen.

Er berichtet Uber betriebliche Projekte, die im Mittelpunkt des Verbund-
vorhabens , Netzwerk-Integration zur Starkung von Innovations- und
Produktionspotentialen bei neuer internationaler Arbeitsteilung (NetS)”
stehen.* In dem Vorhaben werden fur deutsche Stammwerke Ldsungen
entwickelt und erprobt, die dazu beitragen, die Risiken der international
verteilten Produktion zu minimieren. Vier Industrieunternehmen haben
sich in Zusammenarbeit mit zwei wissenschaftlichen Instituten® die Auf-
gabe gestellt, internationale Organisationsstrukturen nach einem beson-
deren Muster aufzubauen: Systematisch angelegte Rickkopplungs-
schleifen zwischen Stammwerk und auslandischer Produktion sollen den
Gefahren des Know-how-Verlusts und des Rickgangs der Innovations-
fahigkeit an deutschen Standorten entgegenwirken.

Die vier Unternehmen, Uber deren Internationalisierungsprozesse hier
berichtet wird, gehoéren alle zur Branche des Maschinen- und Anlagen-
baus. Sie decken ein breites Spektrum unterschiedlicher Voraussetzun-
gen hinsichtlich Eigentiimerschaft, Kapital und Finanzierungsmaoglich-
keiten, Marktstrategie, Standardisierungsgrad der Produkte, Kunden-
struktur, Managementkapazitdten, Beschaftigtenzahl und Qualifikations-
strukturen ab. Sie reprasentieren jeweils unterschiedliche Stadien der
Internationalisierung - angefangen von der Partnersuche im Ausland Uber
unternehmensinterne und -externe Produktionskooperationen in West-
und Osteuropa bis hin zum globalen unternehmenseigenen Netzwerk.

4 Dieses Verbundvorhaben wurde mit Mitteln des Bundesministeriums fur Bildung
und Forschung (BMBF) im Rahmenkonzept , Produktion 2000" geférdert und vom
Projekttrager fur Produktion und Fertigungstechnologien (PFT) Karlsruhe betreut.

Es begann im Juli 1997 und endete im Marz 2000.

5 Beteiligt waren das Institut fur Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Minchen
(Federfiihrung und Koordination) und das IMU-Institut fur Medienforschung und
Urbanistik GmbH, Stuttgart.
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Es sind die Unternehmen:

s Frhard GmbH & Co., Heidenheim, Hersteller von Armaturen und
Maschinenbaukomponenten - als Beispiel fur die Partnersuche in
Indien und China;

e Schmidt + Clemens GmbH + Co., Lindlar, Hersteller von Edelstahl-
produkten - als Beispiel fur den Aufbau einer eigenen Produktions-
statte in Mittelosteuropa (Tschechien);

* Wagon Automotive GmbH, Waldaschaff, Systemzulieferer fir die
Automobilindustrie - als Beispiel zum einen fur den Aufbau eines Toch-
terunternehmens im Ausland (Frankreich), zum anderen fur den Ein-
tritt eines international erfahrenen deutschen Produktionsbetriebs in
ein vom Ausland (britisch) gesteuertes internationales Produktions-
netzwerk;

e Schenck Pegasus GmbH, Darmstadt Hersteller von Ausrlstungsgitern
fur die Automobilindustrie - als Beispiel fir die Integration weltweit
verteilter, separierter Standorte in ein unternehmenseigenes globales
Netzwerk.

Die Praxisbeispiele stehen im Mittelpunkt dieses Bandes. Die wichtigsten
Ergebnisse der Unternehmensprojekte werden wiedergegeben und je-
weils in Themen- und MaBnahmeblécken zusammenfassend dargestellt.
Die Praxisbeispiele ergdnzend, enthalt der Band weitere Kapitel zu unter-
nehmensibergreifenden Hintergriinden und Wirkungen der Internationa-
lisierung. Am Anfang steht eine Einflhrung Uber Risiken und Chancen der
international verteilten Produktion. Am Ende werden Steuerungsaufga-
ben der Kompetenzverteilung und der Netzwerk-Integration angespro-
chen, die deutsche Stammwerke vor neue Herausforderungen stellen.

Unser besonderer Dank gilt den vier Unternehmen, die bereit waren,

mit eigenen Berichten zu diesem Band beizutragen und ihre Erfahrungen
der Fachoffentlichkeit zur Verfligung zu stellen. Wir danken auch Herrn
Helmut Mense vom Projekttrager Produktion und Fertigungstechnologien
(PFT) Karlsruhe, der die Durchfiihrung des Projektvorhabens unterstUtzte
und wesentliche Untersuchungsergebnisse mit uns diskutierte.

Marhild von Behr Minchen, im Februar 2000

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
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Einflihrung

Marhild von Behr

Risiken und Chancen international verteilter
Produktion

Es ist eine Entwicklung von historischer Bedeutung, wenn kleine und
mittlere Unternehmen, die Uber Jahrzehnte hinweg hauptsadchlich natio-
nal und regional produziert haben, einen neuen Pfad einschlagen und
thre Produktion lander- oder gar kontinentelibergreifend organisieren.

Die offentliche Diskussion hat diese Entwicklung in weiten Teilen dem
allgemeinen, von multinationalen Konzernen vorgegebenen Trend der
Globalisierung der Wirtschaftstatigkeiten zugeordnet und dabei kaum
berlicksichtigt, daf3 es sich um einen Prozef3 mit eigenen Gesetzmafig-
keiten, mit hohen Risiken, aber auch groBen Chancen fur Unternehmen
und Volkswirtschaft handelt.

Die Standortdebatte verstellt den Blick auf Risiken
und Chancen der Internationalisierung

Als sich Anfang der 90er Jahre innerhalb kirzester Zeit die Félle mehrten,
in denen Hunderte von Arbeitspldtzen durch Produktionsverlagerungen in
Niedriglohnlander verloren gingen, entspann sich die bis heute nicht ab-
geschlossene Diskussion Uber die in Deutschland vorherrschenden Stand-
ortfaktoren. Die vergleichsweise hohen Léhne, Sozialabgaben, Unter-
nehmenssteuern und Umweltschutzkosten, unflexiblen Arbeitszeiten und
komplizierten Genehmigungsverfahren galten als Grinde fur die schwin-
dende Attraktivitdt des Standorts. Da eine schnelle Veranderung der
Standortfaktoren nicht zu erwarten war, schienen weitere Verlagerun-

v. Behr (2000): Produktion International . ’ISFMUN CHEN
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gen unaufhaltsam. Die negativen Auswirkungen auf die Arbeitsplatz-
bilanz waren offensichtlich, und entsprechend ablehnend waren die
Reaktionen der Arbeitnehmerseite.

Die Standortdebatte forderte den Eindruck, als béte sich mit der Verlage-
rung von Prozessen in Niedriglohnldnder ein leicht gangbarer Weg zur
Kostenentlastung. Die zu erwartenden Probleme der praktischen Um-
setzung wurden kaum thematisiert. Unterschiedliche sozio-kulturelle
Rahmenbedingungen in anderen Landern ebenso wie Logistikprobleme
wurden zu wenig ins Kalkul gezogen. Haufig wurden die gewohnten
Bedingungen, unter denen hier produziert werden kann, nicht weiter
reflektiert. Es bestand die Erwartung, dal3 diese auch in anderen Landern
vorausgesetzt oder rasch hergestellt werden kénnen. Bei den betroffe-
nen Unternehmen stiegen jedoch die bendtigten personellen Ressourcen
sowie die Transaktions- und Folgekosten der Verlagerung in nicht geplan-
te GroBenordnungen. Wie sich heute vielfach bestatigt, unterschatzten
die Unternehmen die Risiken, auf die sie sich einlieBen.

International vernetzte Entwicklung
und Produktion

mit Produktionin Tochterunternehmen
Kapital-
beteiligung

Produktionskooperation mit
ausléndischen Partnern

Vertriebstochter
Vertrieb durch Dritte
ohne
Kapital- Lizenzvergabe
beteiligung
Export/import

Bild 1: Internationale Aktivitdten der mittelstdndischen Industrie
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Eine weitere Folge der Standortdebatte war, dal3 eine Reihe von Stand-
ortfaktoren in Deutschland eher unterbewertet wurde. Hier ansassige
Unternehmen konnten und kénnen sich auf Arbeitskrafte mit weitrei-
chenden fachlichen Qualifikationen, auf hohe Produktivitat, gute Quali-
tat, hohe Lieferzuverldssigkeit, besondere technische Serviceleistungen
im regionalen Umfeld, verhandlungsbereite Gewerkschaften und stabile
politische Verhaltnisse stltzen. Die Vorteile, die sich aus diesen Standort-
faktoren ergeben, werden heute von Industrievertretern wieder haufiger
erwdhnt, insbesondere dann, wenn der Erhalt oder der Ausbau von
Produktionsstdtten in Deutschland wie auch die Ruckverlagerung von
Produktionsprozessen aus dem Ausland zu begriinden sind.

Die Standortdebatte verstellte ferner den Blick auf die verschiedenen
Optionen der Internationalisierung, die ohne Zweifel Gber die bloBe Ver-
lagerung von Produktionsprozessen weit hinausreichen. Den Unterneh-
men stehen verschiedene Wege offen, Strukturen landerGbergreifend
zu organisieren, die internationale Prasenz zu erhdhen und dabei neue
Chancen zu nutzen (Bild 1). Eine Option fUr Einsteiger in die Internationa-
lisierung ist z.B. der Aufbau eigener Vertriebstdchter vor Ort. Fir bereits
international aktive Unternehmen ertffnen sich zahlreiche neue Optio-
nen in der Weiterentwicklung internationaler Fut- und Produktions-
netzwerke. Die so erreichte, starkere internationale Prasenz erleichtert
den Unternehmen den Zugang zu neuen Markten und kann Wachstums-
prozesse nicht nur an auslandischen, sondern - wie viele Beispiele zeigen
- auch an hiesigen Standorten anstoB3en.

Neue Ansatze zur Starkung deutscher
Produktionsstandorte

Mitte der 90er Jahre verlangte die einseitige Konzentration auf Ver-
lagerungsprozesse nach neuen Perspektiven. Ziel muB3te es sein, inter-
essierten Unternehmen alternative Wege aufzuzeigen, wie sie sich
trotz der schwierigen Situation erfolgreich auf internationalen Mérkten
behaupten und zugleich ihre Stammwerke starken sowie Arbeitsplatz-
verluste vermeiden kdnnen.

Hierfur erschienen vor allem zwei Ansdtze geeignet:

* Der eine Ansatz bezieht sich auf die Potentiale fir den Erhalt
verlagerungsgefahrdeter Prozesse am Standort Deutschland. Er geht

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
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davon aus, dal3 diese Potentiale bei weitem nicht ausgeschopft sind
und deshalb systematischer ausgelotet werden mussen.

Hiermit sind diejenigen Unternehmen angesprochen, die durch Um-
strukturierung und Modernisierung ihrer Produktion sowie durch ver-
starkte regionale Kooperation am heimischen Standort rentabel pro-
duzieren kdnnen. Sie sind somit in der Lage, die Risiken der Umsied-
lung von Produktionsprozessen in Niedriglohnldnder zu vermeiden. Sie
kdnnen dazu beitragen, die Abwanderung von Produktionsprozessen
und den daran gebundenen Arbeitsplatzen einzuddmmen.®

e Der andere Ansatz richtet sich gegen die einfache Formel von der
Internationalisierung als Jobkiller. Nur auf der Basis des breiten Spek-
trums von Internationalisierungsaktivitaten der mittelstandischen Indu-
strie lassen sich neue konstruktive Vorschlage entwickeln, wie die
Unternehmen Chancen der Internationalisierung zum Vorteil ihrer
Stammwerke nutzen kénnen.

Mit diesem Ansatz sind Unternehmen angesprochen, die zur Sicherung
ihrer Marktposition (oft auch ihrer Existenz) keine andere Wahl haben,
als international, entweder selbst- oder fremdgesteuert, zu produzieren.
Diese deutschen Stammwerke mussen wesentlich dazu beitragen, die
internationale Produktion, an der sie beteiligt sind, insgesamt zum Erfolg
zu fuhren. Durch ihre aktive Mitwirkung an immer wieder notwendigen
Anpassungs- und Verdnderungsprozessen kdnnen sie ihre Position in den
neuen internationalen Strukturen langfristig stabilisieren und somit als
fuhrende oder auch nachgeordnete Einheiten internationaler Netzwerke
sichere und zukunftsfahige Arbeitspldtze bieten.

Diesem Ansatz ist das Verbundvorhaben zur ,Netzwerk-Integration”
zuzuordnen, Uber dessen Ergebnisse hier berichtet wird.

& Zu diesem Thema wurde von Mitte 1997 bis Ende 1999 ein vom Bundesministerium fur
Bildung und Forschung geférdertes Verbundvorhaben , Einfache Produkte intelligent
produzieren (EPRO)" durchgefihrt. Ergebnisse sind in mehreren Veréffentlichungen
zusammengefalt (s. Hirsch-Kreinsen, Schmierl 1998; Schmierl 2000; 2000b).
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Risiken des Know-how-Verlusts bei
internationaler Produktion

Mit dem Vorhaben wird ein wichtiger Aspekt der internationalen Produk-
tion aufgegriffen: die zunehmend dezentrale Verteilung von Fertigungs-
wissen. Sie begrindet neue, fir die Zukunft sich abzeichnende Risiken
fur deutsche Produktionsstandorte.

Bedeutsam werden diese Risiken in jener Phase internationaler Produk-
tion, in der die landerlbergreifenden Strukturen bereits relativ stabil sind,
die Abwicklung der Auftrage erfolgreich verlauft und auch die Marktposi-
tion gefestigt ist. In diese Phase werden in nachster Zukunft zahlreiche
international aktive mittelstandische Unternehmen hineinwachsen.

DaB bei erfolgreich verlaufender internationaler Produktion verstarkt
neue Risiken auftreten, hat mehrere Grinde (Bild 2):

& Know-how-Verlust iiber Teile der ProzeBkette

& Ungleichgewicht zwischen abflieBenden und zuriickflieBenden
Informationen

& Erosion von erprobten Kooperationsmustern zwischen Entwicklung,
Fertigung und inldndischer Infrastruktur

& Beeintrichtigung derinnovationsfdhigkeit

& Negative Folgen fiir die Wettbewerbsfihigkeit

Bild2: Risiken der Internationalisierung

e Weil Teilprozesse der Produktion verlagert wurden oder im Ausland
bei Produktionspartnern bzw. unternehmenseigenen Werken ange-
siedelt sind, fehlt der unmittelbare Einblick in die Produktion, wie er
friher gegeben war. Die Mehrzahl der Beschaftigten verfligt nach
einiger Zeit nur noch Uber Kenntnisse, die sich auf direkt einsehbare
Entwicklungen am eigenen Standort beziehen. Dadurch entstehen
wachsende Verluste und systematische Licken im Fertigungswissen
der heimischen Standorte.
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e Zwar hat in der Regel ein Kreis von Mitarbeitern die Aufgabe, zwi-
schen in- und auslandischen Werken zu vermitteln. Meist muf3
Organisations- und Fertigungswissen von hier aus an auslandische
Werke transferiert werden, um die dortige Produktion funktionsfahig
zu machen und an die Qualitadtsstandards anzupassen. Die damit be-
faBten Mitarbeiter kdnnen aber nur begrenzt fur die Rickvermittlung
von Informationen und Erfahrungen aus den ausldandischen Standorten
an die Gbrige Belegschaft sorgen, da sie in erster Linie mit konkreten
Problemstellungen der Auftragsabwicklung an auslandischen Standor-
ten beschéftigt sind.

» Haufig kommt es deshalb zu einem Ungleichgewicht zwischen dem
Know-how, das von hiesigen Standorten in ausldndische Werke flief3t,
und den Informationen, die aus den ausldndischen Werken zurtick-
kommen. Dieses ungleiche Verhéltnis wird noch dadurch verstéarkt,
daR félschlicherweise der Eindruck entsteht, es seien von auslandi-
schen Werken, die zunachst stark auf Kenntnisse und Erfahrungen der
deutschen Standorte angewiesen sind, kaum brauchbare Hinweise fur
die Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen zu erwarten.

e Durch die rdumliche Entfernung der Standorte mangelt es auBBerdem
an dem fur die Aufrechterhaltung der Innovationsfahigkeit notwendi-
gen Zusammenspiel zwischen Entwicklung, Konstruktion und Ferti-
gung, das sich normalerweise innerhalb eines Werkes quasi natur-
wuchsig ergibt. Notwendige ProzeBverbesserungen an auslandischen
Standorten oder in der gesamten ProzeB3kette kénnen nicht mehr aus
dem taglichen Umgang heraus erkannt werden. Aussichtsreiche
ProzeBinnovationen lassen sich nicht mehr auf einfache Art erproben,
wie dies bei der national begrenzten Produktion méglich war. Auch
sind Notwendigkeiten zur Optimierung an den Schnittstellen zur aus-
landischen Produktion oder zur Optimierung des Gesamtprozesses
schwerer zu erkennen.

e Zudem werden durch die international verteilte Produktion die einge-
spielten, bislang eng ineinandergreifenden nationalen Entwicklungs-
und Produktionsketten unterbrochen oder auch vollstdndig aufgeldst.
Die Abkehr von erprobten, eher ,bodenstandigen” und vom nationa-
len Umfeld gestUtzten Entwicklungsprozessen kann sich ebenfalls
erschwerend auf die Entstehung und Umsetzung von Produkt- und
ProzeB3innovationen auswirken.
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Diese beschriebenen Zusammenhange zeigen, daR sich - wenn keine
GegenmaBnahmen getroffen werden - offene und verdeckte Verluste im
Fertigungswissen einstellen, die die Innovationsfahigkeit gefahrden. Nicht
betont zu werden braucht, daB mit dem Rickgang der Innovationskraft
auch die Wettbewerbsfahigkeit nachlaBt und Arbeitsplatzverluste zu
erwarten sind.

Neue Chancen durch landeriibergreifende
Riickkopplungsschleifen

Ohne Zweifel er6ffnet die internationale Produktion neben den be-
schriebenen Risiken auch Chancen, die vorhandenen innovations- und
Produktionspotentiale zu starken und Vorteile der internationalen Pro-
duktion fur hiesige Standorte zu erschlieBen.

* Das internationale Umfeld bietet neue Einblicke in eine Fille von
,Real-Versuchen”, aus denen sich Anregungen fur deutsche Stand-
orte ziehen lassen. In anderen Werken entstehen neue praktische
Losungen, da die dortigen Produktionsprozesse unter anderen Rah-
menbedingungen ablaufen. Werden diese Entwicklungen in den
Erfahrungshintergrund heimischer Standorte aufgenommen, kann
sich die Produktionskompetenz (auch zur Steuerung internationaler
Produktionsnetzwerke) weiter erhéhen. Andernorts erprobte Entwick-
lungen kénnen dartber hinaus Grundlagen fir bisher nicht erkannte
Verbesserungen der hiesigen Produktion bilden.

e Zudem wird durch die Produktionsprasenz im Ausland eine besondere
Kundenné&he erreicht, die genauere Einblicke in die dort vorherrschen-
den Kundenanforderungen ermdglicht. Der systematisch organisierte
RuckfluB von Informationen Uber die spezifischen Bedingungen auf
auslandischen Markten kann zu wichtigen Entwicklungsanstéf3en
fthren, die sich auch bei ausgereiften Produkten noch in Verbesserun-
gen oder neue marktgdngige Varianten umsetzen lassen.

Welche organisatorischen Lésungen sind nun geeignet, Chancen fir
EntwicklungsanstdBe aus dem internationalen Umfeld aufzugreifen und
zugleich den ungewollten Verlusten beim Fertigungswissen entgegenzu-
wirken?
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Auf diese Frage kann das Verbundvorhaben, Gber das hier berichtet wird,
einige Antworten geben. Im Rahmen des Vorhabens werden einzelbe-
triebliche Losungen ausgearbeitet und erprobt, die auf die Integration
separierter Produktionsstandorte im Bereich des Fertigungswissens
gerichtet sind.

Drei Losungsperspektiven erhalten bei dieser Art der , wissens-
orientierten” Netzwerk-Integration besondere Bedeutung (Bild 3):

N Gezielter Aufbauvon landeriibergreifenden Riickkopplungsschleifen

& Verankerung von Andockstellen fiir die Riickkopplungsschleifen in
der betrieblichen Organisation

& Benennung zustiandiger Funktionstréger fiir den wechselseitigen
Know-how-Transfer

Bild 3: Losungsperspektiven

e der gezielte Aufbau von landertbergreifenden Rickkopplungs-
schleifen, um einen systematischen, wechselseitigen Know-how-
Transfer zu gewadbhrleisten,

¢ die Verankerung von Andockstellen in der Organisationsstruktur, um
eine arbeitsorganisatorische Absicherung der Wissensrickkopplung zu
erreichen,

e die Benennung zustandiger Funktionstréager, um Verantwortlichkeiten
personell festzulegen.

Die praktische Umsetzung dieser MaBnahmen verlangt einen héheren
Analyse- und Entwicklungsaufwand, als er gegenwartig von Unterneh-
men fir die Auftragsabwicklung betrieben wird. Auf inlandische Werke
kommen neue Aufgaben zu, die sich mit der Integration von international
verteilten Produktionseinheiten und der internationalen, technisch-fachli-
chen Kommunikation befassen. Diese Aufgaben sind zu analysieren, zu
definieren und in der Arbeitsorganisation zu verankern. Die hierzu in dem
Verbundvorhaben erarbeiteten, betriebstbergreifenden Erkenntnisse
werden im Beitrag zum Thema , Wissensorientierte Netzwerk-Integra-
tion” (Seite 85) noch einmal gesondert aufgegriffen.
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Hier sollen nun zundchst die einzelnen am Verbund beteiligten Unterneh-
men zu Wort kommen. Die Erfahrungsberichte aus der Industrie sind zu
unterscheiden nach dem jeweils vom Unternehmen erreichten Stand der
Internationalisierung. Daraus ergeben sich fur jedes Unternehmen ver-
schiedene Ziele und Aufgabenstellungen hinsichtlich der néchsten zu
vollziehenden Schritte.

Die Verbundunternehmen berichten Gber ihr Vorgehen bei der prakti-
schen Umsetzung folgender Ziele und Aufgabenstellungen:

e Partnersuche fur die internationale Kooperation,

e Produktionsverlagerung und Know-how-Transfer,

e Integration in ein internationales Produktionsnetzwerk,
* weltweite Standardisierung von Produktkomponenten.

Die Erfahrungsberichte aus der Industrie konzentrieren sich auf diese
phasenbezogenen, projektspezifischen Schwerpunkte. Deshalb ist vor-
weg anzumerken, daf3 in den Unternehmen zeitgleich weitere Entwick-
lungen und Restrukturierungen stattfinden, die hier nicht dargestellt wer-
den kénnen. In den wiedergegebenen Berichten sind jene Erfahrungen
der Unternehmen aufgefihrt, die neueste Entwicklungen ihrer internatio-
nalen Produktion betreffen und die zur Erweiterung von Kenntnissen
Uber die wissensorientierte Netzwerk-Integration beitragen kénnen.
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Erfahrungsberichte aus der Industrie

Friedrich K. Maier
Erhard GmbH & Co., Heidenheim

Partnersuche fur die internationale
Kooperation am Beispiel eines
Armaturenherstellers

Das Unternehmen

Die Erhard GmbH & Co., Heidenheim, ist ein Maschinenbauunternehmen,
das im Jahr 1998 ca. 750 Mitarbeiter beschéftigte und einen Umsatz von
ca. 170 Mio. DM verzeichnete. Das Unternehmen ist seit 1998 Teil der
neuformierten Deutschen Armaturen AG und waéchst (als 100%ige Toch-
ter der Brider Mannesmann AG) gegenwartig, durch Eingliederung wei-
terer Unternehmen, zu einem Armaturenkonzern heran, der das Ziel
verfolgt, die Marktftihrerschaft im gesamten europdischen Markt zu
erreichen.

Die seit 125 Jahren bestehende Erhard GmbH & Co. hat neben dem
Stammwerk in Heidenheim drei weitere Fertigungsstandorte in Bayern,
Rheinland-Pfalz und Thiringen. Das Produktionsprogramm umfal3t ein
breites Spektrum von Armaturen verschiedener Nennweiten und Druck-
stufen nach nationalen und internationalen Standards. Erhard-Armaturen
werden bei der Wassergewinnung, -versorgung, -verteilung und Abwas-
serentsorgung eingesetzt. Die Starken des Unternehmens liegen in der
Uberdurchschnittlichen Produktqualitdt, in seiner Beratungskompetenz
im Projektgeschaft und dem sehr breiten Sortiment. Insbesondere im
Bereich offentlicher Auftraggeber sowie der Anlagenbauer zeichnet sich
das Unternehmen durch langjdhrige Kundenbeziehungen aus. Mit dem
Produkt Absperrklappe ist das Unternehmen Marktfahrer. Circa 30 %
des Umsatzes werden im Export erwirtschaftet. Der Uberwiegende Teil
des Auslandsumsatzes verteilt sich auf die europdischen Lander.
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Ausgangssituation: Verdrangungswettbewerb

Wie viele Unternehmen der mittelstandischen Industrie befindet sich
auch die Firma Erhard in einer akuten Problemlage: Sie muB mit durch-
greifenden MaBnahmen auf den rapide zunehmenden Verdrangungs-
wettbewerb in den angestammten Markten reagieren. Eine Moglichkeit,
offensiv an die Problemlage heranzugehen, ist die Aufnahme von Kon-
takten zu potentiellen internationalen Produktionspartnern. Dieser Schritt
bedeutet zugleich die Entscheidung, sich endgultig von der ausschlieBlich
national organisierten, unternehmensinternen Fertigung zu verabschie-
den und Vorbereitungen fir eine neue international verteilte Produktion
zu treffen. Bei einem Unternehmen wie Erhard, dem - wie vielen kleinen
und mittleren Unternehmen - die finanziellen und personellen Ressourcen
fehlen, um im Ausland Produktionsstatten aufzubauen oder zu Uberneh-
men, ist die zwischenbetriebliche Kooperation mit auslandischen Partnern
ein erfolgversprechender Weg, an den Vorteilen der international verteil-
ten Produktion teilzuhaben. Allerdings ist aus vielen Betriebsbeispielen
bekannt, daB diese Form der Kooperation eine Reihe von Risiken in sich
birgt. Deshalb hat sich die Firma Erhard zum Ziel gesetzt, ein Verfahren
zu entwickeln, bei dem bereits im Vorfeld, d.h. bei der Suche nach ge-
eigneten Produktionspartnern im Ausland, die Risiken begrenzt werden.
Bei dieser Aufbauarbeit sollten auch Aspekte der spater an Bedeutung
gewinnenden Netzwerk-Integration beachtet werden.

Mit dem im folgenden beschriebenen, mehrstufigen und systematischen
Vorgehen bei der Suche nach ausléndischen Partnern ist es der Firma
Erhard gelungen - trotz des weiten Feldes potentieller Lander und
Partnerunternehmen -, zu einer z{igigen, dem akuten Zeitdruck entspre-
chenden Entscheidung zu kommen. Dieses Vorgehen ist fur solche Unter-
nehmen von Interesse, die am Anfang der Suche nach einem internatio-
nalen Partner stehen und die mit Hilfe eines schrittweise angelegten
Verfahrens geeignete Produktionspartner im Ausland finden wollen.

Warum ,,systematische” Partnersuche?

Die Firma Erhard verflgt seit einigen Jahren Gber internationale Erfahrun-
gen. Sie hat eigene Vertriebstéchter in England und der Schweiz, und es
bestehen Vertriebskooperationen in Frankreich und Spanien. Eine erste
Produktionskooperation mit einem Partner in Osteuropa wurde nicht in
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der zundchst geplanten intensiven Form fortgefihrt, sondern in eine
einfache Zulieferbeziehung umgewandelt.

Hintergrund der verstdrkt einsetzenden internationalen Ausrichtung bil-
dete die neue unternehmerische Gesamtstrategie. Sie enthalt drei
Grundsatze:

e Erstens soll die kundenorientierte Kleinserienfertigung, die die Kern-
kompetenz der Firma ausmacht, in Deutschland verbleiben.

e Zweitens soll fur das Segment der Standardprodukte eine internatio-
nale Fertigungskooperation aufgebaut werden. Diese Produkte sind
auf Dauer in Deutschland nicht rentabel zu fertigen, mussen aber
weiterhin im Angebotsspektrum enthalten sein.

e Drittens muf3 die Position auf auslandischen Markten strategisch ver-
bessert und der Marktanteil im Ausland erhéht werden.

Aufgrund des hohen Stellenwerts der internationalen Kooperation in der
Gesamtstrategie muBte nicht nur mit Nachdruck, sondern auch systema-
tisch an die Partnersuche herangegangen werden. In der gegebenen
Situation war es nicht mehr vertretbar, ohne klare Zielvorgaben die Part-
nersuche zu beginnen oder sich auf evtl. eintretende gunstige Zufélle zu
verlassen. Man hatte damit Chancen vergeben und méglicherweise auch
Fehlentwicklungen angestoBen, deren Bereinigung unndtige Kosten ver-
ursacht hatte.

Um die Partnersuche systematisch angehen zu kénnen, wurde bei Erhard
ein Projektteam gebildet, das die Aufgabe hatte, Vorbereitungsarbeiten
far die Partnersuche zu Ubernehmen. Dieses Projektteam bestand aus
betrieblichen Experten der Bereiche Auslandsvertrieb und Einkauf. Zu-
satzlich wurde ein sog. Lenkungsausschuf3 gebildet, der sich aus dem
Geschaftsfihrer und den Abteilungsleitern von Einkauf, Export, Fertigung
sowie dem Betriebsrat zusammensetzte und der fortlaufend tber die
Ergebnisse der Recherchen informiert wurde. Ihm oblag die Entscheidung
Gber die jeweils einzuschlagenden weiteren Schritte.

Das Suchverfahren beinhaltete drei Stufen: zundchst die Analyse der
Marktstellung des eigenen Unternehmens und die Bestandsaufnahme
hinsichtlich der existierenden Kontakte zum Ausland, dann die Auswahl
maoglicher Lander und schlieBlich die AdreBsuche und Kontaktaufnahme
mit potentiellen Partnern in den ausgewahlten Landern.
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Verwertung internen Wissens

Als erster Schritt wurde ein Fragenkatalog zusammengestellt, der mit
unternehmensinternen Wissensbestdnden zu beantworten war.

Im Mittelpunkt standen vier Fragenkomplexe:

e die Marktverdnderungen

e die unternehmensinternen Potentiale bzw. Licken

e die Eignung bestimmter Produkte fUr die internationale Fertigung

e der aktuelle Stand der internationalen Kontakte des Unternehmens.

Interne Recherchen
. Welche Produkte fallen aus? Welche sind gefahrdet?

. Was fehlt im elgenen Lleferprogramm7

e Welche der Produkte elgnen snch fur elne Herstellung in anderen

en bereits (Vertriebs-)Kontakte?

Befragt wurden der Leiter und die Landerreferenten der Exportabteilung
und der technische Vertrieb, um die landerspezifischen Schwierigkeiten
bei der Vermarktung der Produkte zu erfahren. Dann wurden die Erfah-
rungen aus bisheriger Vergabe von Lizenzen und was daraus geworden
ist ausgewertet. Zur Abrundung der Situation wurde zudem noch die
Beschaffungsseite gehort zu Problemen bisheriger Verlagerungen in das
Ausland und beim Teilezukauf speziell aus Billiglohnlandern.

Das Ergebnis der Befragung war, daB die Zukunftsméarkte nur erreicht

werden kénnen, wenn dort zumindest die Standardprodukte hergestellt
werden. Lizenzvergaben bringen nur kurzfristig Geld, langfristig wird ein
neuer Wettbewerber aufgebaut. Beschaffung aus Billigiohnlandern ware
oft lukrativ, wenn die Qualitatsrisiken nicht waren. Anzustreben ist somit
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eine Gesamistrategie mit einem Produktionspartner, der Marktzugang
hat oder einem Unternehmen, z.B. in Form eines Joint Venture, das lang-
fristig beeinfluBt werden kann.

Landerwahl

Bei der Landerwahl wurde das Ziel angestrebt, funf bis acht Lander be-
stimmen zu kdnnen, die fur die Partnersuche in Frage kommen. Ein zen-
trales Problem bei der Suche nach geeigneten Landern lag darin, aus der
Vielzahl offener Fragen diejenigen herauszufiltern, die fir die Entschei-
dungsfindung tatséchlich relevant sind. Das Projektteam ging hier zwei-
stufig vor. Zum einen legte es Kriterien fest, die zentral fur die Bewertung
der Lander und Regionen waren. Zum zweiten stellte es, in Absprache
mit weiteren betrieblichen Experten, einen umfassenden Katalog mit
produktbezogenen Fragen zusammen.

Der Kriterienkatalog bezog sich auf allgemeine Léndercharakteristiken
wie Marktstrukturen oder Arbeitskosten. Anhand dieser Kriterien und
ihrer Gewichtung sollte es moglich werden, eine erste Einordnung der
Lander in einer Rangliste vorzunehmen.

Landerkriterien
Marktstrukturen

Wachstumschancen

Produktstandards und Local-content-Auflagen

Arbeitskosten

Der nédchste Schritt war die Bearbeitung der Landerfragen. Ziel dieser
Stufe der Informationsbeschaffung war es, eine Tabelle zusammenzu-
stellen, die in Ubersichtlicher Form die Marktchancen in Ldndern und
Regionen wiedergibt.
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Fragen zur Marktentwicklung
* Wie hoch ist das Trinkwasseraufkommen?

e Wie verteilt sich die Wasserverwendung auf Landwirtschaft,
produzierendes Gewerbe und &ffentliche Wasserversorgung?

* In welchen Landern laufen wichtige éffentliche Projekte?

e Wohin liefert die deutsche Armaturenindustrie bevorzugt ihre
Produkte?

» Wie sind politische Stabilitdt und Zahlungsfdhigkeit einzuschatzen?

* Wie sehen die Wachstumsprognosen flr das Bruttoinlandsprodukt
aus?

* Wie sind die landestblichen Standards, und passen dazu die
eigenen Produkte?

o Wie ist die Wettbewerbssituation auf dem Armaturenmarkt?

Zur Bestimmung der Landerkriterien und zur Beantwortung der Markt-
fragen wurden zahlreiche externe Quellen genutzt wie z.B. Statistisches
Landesamt, VDMA-AuBenwirtschaftsabteilung, Landerliste Hermes-Biirg-
schaften, OECD-Wirtschaftsausblick, CHQ-Economics-Outlook, ICW-
Publications u.a.

Um die Daten der L&nder vergleichen und in eine Rangfolge bringen zu
koénnen, wurde ein Punktesystem entwickelt, das die Fragen in ihrer
Bedeutung flir das Unternehmen gewichtet. Der Wasserverbrauch in
einem Land wurde z.B. im Agrarsektor mit einem Punkt, in der Industrie
mit zwei Punkten und in der &ffentlichen Wasserversorgung mit vier
Punkten bewertet. Soweit sich in einer Region mehrere interessante
Lander befanden, wertete dies die Region und die Lander auf.

Die Punkteauswertung ergab, daf sich nach wie vor die gréf3ten Markt-
potentiale in Westeuropa befinden. Das Ziel der Kostenreduktion durch
internationale Produktionspartnerschaft 1aBt sich hier allerdings nicht
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verwirklichen. In den Mittelpunkt des Interesses traten daher andere
Lander mit sehr hohen Punktzahlen wie Tschechien, Polen, Mexiko, Bra-
silien, Saudi Arabien und solche mit héchsten Punktzahlen wie Tirkei,
Indien, China und indonesien. Da nicht in allen diesen Landern Partner
gesucht werden konnten, traf das Management die Entscheidung, die
Partnersuche vor allem in Indien und in der TUrkei voranzutreiben.

Partnerwahl

Die Partner sollten mdglichst komplementére Produkte anbieten, in ihrem
eigenen Land und weiteren Landern der Region auf dem Sektor der Was-
serversorgung aktiv sein und Uber ein ausgepragtes Vertriebsnetz in den
fur Erhard neuen Regionen verflgen. Unter Nutzung vorhandener Ge-
schaftsbeziehungen und mit Unterstitzung des VDMA und der IHK wur-
den Adressen von maoglichen Kooperationspartnern ausgesucht.

In einem Anschreiben an die ausgewahlten Unternehmen stellte sich die
Firma Erhard vor und bat das ausléndische Unternehmen im Falle eines
Interesses um ein Firmenprofil. Hierfir wurde ein Formblatt entwickelt, in
das u.a. Angaben zu Marktposition, Umsatz, Beschaftigtenzahl, Referen-
zen und auch zu Fertigungsverhdltnissen und Kooperationsperspektiven
einzutragen waren.

Partnerprdfil

e Which products of our programme are you able to produce?

e Which European manufacturers or sales organizations do you
already cooperate with?

¢ Which manufacturing processes do you carry out?
e What is your sales network?

e Which kind of cooperation do you consider the best?
— For the initial period / - For the future?
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Die Firma Erhard nannte in dem Schreiben auch mogliche gemeinsame
Aktivitaten, die von der wechselseitigen Vertriebskooperation bis hin zu
Zulieferungen reichen.

Gemeinsame Aktivititen

Marketing our products on your markets
Marketing your products on our markets
Know-how transfer

Awarding licences

Supply of components

Supply of complete valves

Nach Besuchen bei mehreren potentiellen Partnern wurde aus dem Kreis
der Interessenten jeweils ein Partner in Indien und in der Tarkei ausge-
sucht.

Der indische Partner bearbeitet schwerpunktmaBig das komplementéare
Feld der Wasser- und Abwasserpumpen. Im Armaturenbereich fertigt er
nach dem von Erhard bisher nicht angebotenen britischen Standard.
Somit werden fur beide Seiten Erweiterungen des Produktionsprogramms
und der Absatzmarkte moéglich. Gegenseitige Besuche haben die Bezie-
hungen jeweils so gefestigt, dal3 nun mit der Kooperation begonnen
werden kann.

Bei diesem Partner bestehen sehr gute Voraussetzungen fir einen erfolg-
reichen Verlauf der Kooperation. Zahlreiche Beispiele von langanhalten-
den Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen zeigen, daB die
Wechselseitigkeit der Interessen eine wesentliche Bedingung fur den
Erfolg zwischenbetrieblicher Kooperationen ist.

Im vorliegenden Fall kann Erhard von der Kooperation profitieren, weil
bisher kein Marktzugang méglich war und der Partner absoluten Zugang
zum Wasser- und Abwassermarkt hat. Dort werden auBer den Standard-
armaturen auch Spezialprodukte des Erhard-Stammhauses benétigt.
DemgegenUber hat der indische Partner den Vorteil, da3 er mit den Pum-
pen auch alle Armaturen liefern kann.

Wegen der duBerst glnstigen Entwicklung der Kooperation mit Indien
und der daflr eingesetzten Ressourcen wurden die Kontakte zum tdrki-

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445

-~ ™



schen Partner nicht in dem MaBe, wie zundchst geplant, ausgebaut.
Zudem haben sich seit der schon einige Zeit zurlckliegenden Landerwahl
die Prioritdten gedndert.

China erhalt als Zukunftsmarkt zunehmend Gewicht und muB in bezug
auf die Partnersuche vorrangig bearbeitet werden. Erste Erfahrungen
mit der Partnersuche in China machen deutlich, dal3 die Realisierungs-
geschwindigkeit bei internationalen Kooperationen sehr unterschiedlich
ist.

Um den chinesischen Markt zu erreichen, werden folgende MaBnahmen
ergriffen: Bestehende gute Kontakte zu ehemaligen Stipendiaten werden
ausgebaut. Das sind Personen, die {ber die deutsche Berufsvereinigung
fur das Energie- und Wasserfach (DELIWA) Ausbildungen in Deutschland
(auch bei Erhard) durchlaufen haben und somit deutscher Technik aufge-
schlossen gegenuberstehen. Diese Personen sind heute oft in leitenden
Positionen von Planungsbiiros, Wasserwerken und bei der staatlichen
China Water Supply Assoziation (CWSA) tétig. Diese lange gewachsenen,
guten Beziehungen flhrten vor zwei Jahren zu einem Abkommen Uber
gegenseitige Zusammenarbeit zwischen der CWSA und der DELIWA. In
China kann sich die Partnersuche daher auf die Vorarbeiten des DELIWA
bei der CWSA stiitzen. Uber diese Schiene werden die richtigen An-
sprechpartner erreicht, denn interessierte Chinesen sprechen die CWSA
an, wahrend wir uns an die DELIWA wenden.

Die chinesischen Firmenstrukturen sind stark von der planwirtschaftlichen
.state run” Organisation gepragt. Einer Partnerschaft kann von unserer
Seite nur zugestimmt werden, wenn dadurch ein neues, marktwirtschaft-
lich organisiertes Unternehmen entsteht, bei dem Erhard Uber eine An-
teilsmehrheit verfigt.

Folgen fiir das Stammwerk und die deutschen
Fertigungsstandorte

Bei Erhard war bislang — wie in vielen Unternehmen - die betriebliche
Organisation durch ausgeprdgte funktionale Abteilungsstrukturen ge-
kennzeichnet. Heute wirken sich diese festgefligten Strukturen hinderlich
aus, sobald funktionstibergreifende Projektarbeit geleistet werden muf.
Dies wird aber spatestens dann notwendig, wenn die Planung der inter-
nationalen Kooperation in die Realisierung Ubergeht. Dann muf3 das hei-
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mische Personal mit internationalen Partnern zusammenarbeiten und
Innovationsanstofe aus dem Ausland aufnehmen kénnen. Dann missen
auch neue organisatorische MaB3nahmen getroffen werden, die fir einen
breiteren wechselseitigen Know-how-Transfer sorgen.

Notwendige Verdnderungen im Stammwerk und an den Fertigungsstand-
orten beziehen sich vor allem auf die Uberwindung starrer Abteilungs-
grenzen und auf die Qualifizierung der Mitarbeiter fUr ihre neuen Aufga-
ben. Somit stehen nach der systematischen Partnersuche unternehmens-
interne Aufgaben an, die Schritt fur Schritt gelost werden muissen, um die
Chancen der Internationalisierung tatsachlich optimal nutzen zu kdnnen.
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Hermann-Josef Niederau
Schmidt + Clemens GmbH + Co., Lindlar

Produktionsverlagerung und Know-how-
Transfer am Beispiel eines Edelstahlherstellers

Das Unternehmen

Die Firma Schmidt + Clemens GmbH + Co., Lindlar, ist ein fihrendes
mittelstandisches Unternehmen fir die Herstellung von gegossenen und
geschmiedeten Edelstahlprodukten. Die Werkstoffpalette umfaBt Werk-
zeug- und Schnellarbeitsstahle sowie korrosionsbestandige Stahle und
Superlegierungen. Gefertigt werden FormguB- und SchleuderguBerzeug-
nisse, Halbzeuge, Stabstahl und Freiformschmiedestiicke in unbearbeite-
tem oder vorbearbeitetem Zustand sowie zunehmend auch einbaufertige
Maschinenteile und Anlagenkomponenten fiir technisch besonders an-
spruchsvolle Anwendungsgebiete. Das Unternehmen ist in drei Geschafts-
bereiche unterteilt: Edelstahl, GuBtechnik und Schleuderguf3. Der Kunden-
kreis umfaBt Unternehmen verschiedener Branchen und Anwendungs-
gebiete, insbesondere Petrochemie, Huttenindustrie, NE-Metallverarbei-
tung, Gesenkschmieden, Freiformschmieden, Maschinenbau und Trenn-
technik, Armaturenbau und Regeltechnik, Werkzeugbau/Prazisionswerk-
zeuge, Verfahrenstechnik, Kraftwerktechnik, Turbinenbau, Ofenbau,
Automobil- und Fahrzeugbau.

Das Unternehmen wurde 1879 gegrindet und befindet sich von den
Anfangen bis heute in Familienbesitz. Beschaftigt wurden Ende 1998 rd.
625 Mitarbeiter in Deutschland und 325 im européischen Ausland. Der
Umsatz betrugt im Geschéftsjahr 1998 ca. 230 Mio. DM. FUr die Sparte
SchleuderguB betreibt die Firma seit 1974 eine Tochtergesellschaft in
Spanien, fiir die Produktion von FeinguBkleinteilen, die in groBen Stlck-
zahlen laufen, wurde 1993 eine FeingieBerei in Ungarn erworben. 1997
wurde mit dem Bau einer Gielerei in Tschechien begonnen, deren Ent-
wicklung im folgenden im Vordergrund steht. Im gleichen Jahr wurde
auch ein englischer Walzenfertiger Ubernommen. 1998 erweiterte das
Unternehmen seine Aktivitaten in Spanien durch eine Beteiligung an
einer FormgieBerei. Eigene Vertriebsblros werden in USA, Italien und
Indien unterhalten.
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Neue Arbeitsteilung mit Osteuropa

Das Unternehmen hat lange Zeit erfolgreich an dem Standort in Nord-
rhein-Westfalen ein breites Spektrum von Edelstahlprodukten hergestelit.
Mit Beginn der 90er Jahre muf3te wegen des drohenden Verlusts von
Marktanteilen verstarkt nach Mdglichkeiten gesucht werden, eine Re-
duktion der Fertigungskosten zu erreichen. Das galt insbesondere fir die
Produktion von Feingul3, die komplett nach Ungarn verlagert wurde, und
fur Teilbereiche des Formgusses. Es war offensichtlich, dal3 auch hier der
enorme Kostendruck nicht mehr Gber weitere Rationalisierungsmafnah-
men bei der hausinternen Fertigung abzufangen war. Die besonderen
Leistungsvorteile des deutschen Werks beim FormguB lieBen sich lang-
fristig nur dann sichern, wenn die hohen Lohnkosten durch partielle
Produktionsverlagerung in ein Niedriglohnland kompensiert wurden.

Es stand dabei auBer Frage, daf die Fertigung von geometrisch kompli-
zierten Teilen sowie Teilen aus problematischen Werkstoffen im Stamm-
werk verbleiben sollte, da nur hier die notwendigen fertigungstechno-
logischen, qualifikatorischen und infrastrukturellen Voraussetzungen
gegeben sind. Ziel der unternehmerischen Gesamtstrategie war es, die
Breite der Produktpalette beizubehalten und die Sparte Formguf3 durch
eine neue west-/osteuropdische Arbeitsteilung sowie Investitionen im
heimischen Werk langfristig zu sichern und zu stérken.

Von den verschiedenen internationalen Engagements der Firma ist die
Neugriindung des tschechischen Werks und seine Entwicklung zu einer
eigenstandigen GieBerei deshalb von besonderem Interesse, weil diese
internationale Aktivitat, anders als die Auslandsbeteiligungen und bisheri-
gen Produktionsverlagerungen, eine Reihe von Pionierarbeiten verlangte.
Die Darstellung des hier entwickelten Vorgehens und der damit gesam-
melten Erfahrungen ist besonders fir Unternehmen interessant, die
ebenfalls die Nutzung von Kostenvorteilen mit der ErschlieBung osteuro-
paischer Mérkte verbinden wollen.

Entscheidung fir ein Werk auf der ,griinen Wiese”

Nachdem die Standortentscheidung fir das Land Tschechien gefallen
war, bestand (wie in Ungarn) zunachst der Plan, einen existierenden,
durch die Auflésung der Kombinatsstrukturen verfligbaren GieBereibe-
trieb zu erwerben. Eingehende Recherchen und Betriebsbesuche fuhrten
jedoch zu keinem positiven Ergebnis. Die Kosten fir die Sanierung der
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Gebaude, Beseitigung der Altlasten und Modernisierung der Einrichtung
waéren zu hoch gewesen. So kam es zu der Entscheidung, selbst ein
Werk auf der ,,grinen Wiese"” zu bauen. Um hierfur die geeignete Ge-
gend und die optimalen Rahmenbedingungen zu finden, wurde eine Liste
von Kriterien entwickelt, die bei der Standortentscheidung bertcksichtigt
werden sollte.

Kriterien fiir Standortbestimmung
Grundstiicksmerkmale:

Eigentumsverhéltnisse

GroBe, Zuschnitt, Topographie

Infrastruktur, Verkehrsanbindung, Lage zu Wohngebieten
Preis, ErschlieBungskosten, Grindung

Regionales Kostenniveau

Verflgbarkeit von Gieereiarbeitern

Akzeptanz in der Bevolkerung

Realisierbarer Fertigungsbeginn

Vorschriften fiir Planung und Genehmigungen

Durch die Grundung einer Gesellschaft in Tschechien und die Einstellung
eines tschechischen Werkleiters mit einschldgigen beruflichen Erfahrun-
gen, intensiven Ortskenntnissen und guten Kenntnissen der deutschen
Sprache konnte die Beschaffung der benétigten Informationen und damit
auch der Proze3 der Standortfindung entscheidend beschleunigt werden.
Auf der Grundlage der gesammelten Informationen wurden dann fun-
dierte Analysen zu GieBereistandorten, Arbeitsmarktverhaltnissen,
Genehmigungs- und Akzeptanzfragen durchgefihrt.

Analysen zur Standortbestimmung

Geographische Konzentration von GieBereien
Hohe der regionalen Arbeitslosenzahlen
Wirtschaftliche Infrastruktur
Arbeitskraftepotential
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Die umfangreichen Analysen fihrten zu der Entscheidung, in einem klei-
nen Ort in Nordméahren das geplante Werk zu bauen. Von nun an begann
eine ,konzertierte Aktion”, die parallel auf vier Feldern intensive Pla-
nungsarbeiten und Aktivitadten erforderte: Zum ersten waren die Bau-
maBnahmen durchzufihren. Dabei muBten immer wieder ungeahnte
Schwierigkeiten Uberwunden werden, wie z.B. Behdrdenauflagen bezlig-
lich der Bepflanzung einer wilden Mulldeponie in der Gemeinde oder der
Einfuhrgenehmigung fur Maschinen, die fur die Genehmigung des ersten
Probelaufs bendtigt wurden usw. Wenn hier der Platz dafur ware, wur-
den diese Erfahrungen ein eigenes Kapitel flllen. Zum zweiten muBte mit
der sozialen Einbindung des neuen Werks in die Region begonnen wer-
den, eine Aufgabe, der auch wegen der jingeren Vergangenheit beider
Lander besondere Aufmerksamkeit zu widmen war. Zum dritten war die
kinftige Produktions- und Arbeitsteilung zwischen den beiden Werken
festzulegen. Zum vierten muBten Qualifizierungsplane fur die einzustel-
lenden tschechischen Arbeiter entwickelt und umgesetzt werden.

Einbindung in die Auslandsregion

Damit das neue Werk in der Region nicht als Fremdkdrper erschien und
nicht auf Widerstande bei Behorden und Bevolkerung stief3, muBte eine
der VorbereitungsmaBnahmen darin bestehen, Informationen zu sam-
meln und zu verarbeiten, die die Integration des neuen Werks in die Re-
gion betreffen. Kenntnisse Uber kulturelle und historische Hintergriinde
muBten beschafft und beim Aufbau der Beziehung zu lokalen Einrichtun-
gen und zur Bevolkerung berlcksichtigt werden. Unter Beteiligung einer
ortsansassigen Beratungsgesellschaft wurden nicht nur Gespréache mit
den Verantwortlichen der Region vorbereitet und durchgefihrt, sondern
auch zahlreiche Aktivitdten sowohl im deutschen Stammwerk als auch
vor Ort in Tschechien organisiert. Es wurden z.B. Mitglieder der Gemein-
devertretung und des lokalen 6kologischen Vereins in das Stammwerk
nach Deutschland eingeladen, um sich dort Uber die Arbeitsweise im
Unternehmen und die kinftigen Umweltbelastungen am tschechischen
Produktionsstandort informieren zu kdnnen. Nach der Ruckkehr dieser
Gruppe wurden die Eindricke an die Ortseinwohner weitervermittelt.
Damit konnten Bedenken der ansdssigen Bevdlkerung ausgerdumt wer-
den, die sich auf Erfahrungen mit den Schmutz- und Larmbeldstigungen
der alten Gieereien des nahen Industriezentrums stitzten. AuBerdem
wurde die drtliche Infrastruktur geférdert. So wurde die notwendige
Fortbildung fur die Feuerwehr organisiert und die ansassige Institution der
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medizinischen Versorgung einbezogen, da sie durch die Ansiedlung des
Werks auch mit Fragen des Gesundheitsschutzes und der gesundheitli-
chen Betreuung der Werkangehdrigen und ihrer Familien betraut ist.

In der lokalen Schule werden Deutschkurse angeboten, an denen alle
Mitarbeiter des Werks und Ortseinwohner teilnehmen kénnen. In der
regionalen Zeitung erscheinen Artikel Uber das neue Werk und Gber das
dahinterstehende Unternehmen. Zudem wird jedes Jahr ein Tag der
offenen TUr veranstaltet, der auf groBen Zuspruch stofBt.

Einbindung des neuen Werks in die Region

e Beteiligung einer lokalen Beratungsinstitution
Informationsbesuch von Gemeindevertretern im Stammwerk

* Forderung der ortlichen Infrastruktur (z.B. Feuerwehr, &rztliche
Versorgung)

o Deutschkurse in 6ffentlicher Schule
Artikel in regionaler Zeitung

* Tag der offenen Tur

Diese und &hnliche Einzelaktivitaten haben dazu gefthrt, da3 das neue
Werk in der Region akzeptiert ist und von den Einwohnern heute als
Lunsere Firma” bezeichnet wird.

Internationale Verteilung der Produktionsarbeiten

FOr das Unternehmen war, trotz der weitreichenden Internationalisie-
rungserfahrungen seit Anfang der 70er Jahre (auch das spanische Werk
wurde damals auf die , griine Wiese” gestellt), die Vernetzung der Form-
guBfertigung des deutschen Stammwerks mit dem sukzessive heran-
wachsenden Werk in Tschechien, vom organisatorischen Konzept her,
volliges Neuland. Auch andere Unternehmen der mittelstandischen Indu-
strie befanden sich zu dieser Zeit in einer ahnlichen Situation. Sie muBten
ebenfalls auf den enorm angestiegenen Kostendruck mit der Nutzung
komparativer Kostenvorteile in osteuropdischen Nachbarldndern reagie-
ren und die Produktion grenziberschreitend organisieren. Fir alle diese
Unternehmen und auch fir Schmidt + Clemens stellte sich die Frage:
Wie muf3 der Umstellungsprozef3 zur neuen internationalen Arbeitsteilung
ablaufen, damit die Transaktionskosten angemessen sind und die Liefer-

fahigkeit nicht nachhaltig beeintréchtigt wird?
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Das Unternehmen sah die hohen Risiken dieses Prozesses und strebte
deshalb eine genaue Planung des Ubergangs von der nationalen zur
internationalen FormguBfertigung an. Es machte sich zur Aufgabe, ein
systematisches Vorgehen fiir eine arbeitsteilige Erzeugung und Vermark-
tung der FormguBprodukte in Einzelteilen und Kleinserien durch eine
VerknUpfung der beiden Standorte zu entwickeln und zu erproben.

Erster Schritt hierzu war die Erarbeitung eines Konzepts fur die Produk-
tions- und Arbeitsteilung mit Tschechien Uber eine Zeitachse von funf
Jahren. Dafur waren interne Produktionsdaten und externe Informatio-
nen zu sammeln und auszuwerten.

Basisdaten fiir die Produktions- und Arbeitsteilung

e Aufstellung der Produktgruppen mit Produktionsanteilen in Tonnen
und Kapazitdten

e Prognose fur die Entwicklung des Umsatzes/der Produktionszahlen
1997 bis 2002 mit Anteilen der Standorte CZ und D

¢ Benchmarking tschechischer GieBereien und Analyse der Fahig-
keiten und Produktiiberschneidung

: : - Aukf\tei!,ung» der ;Produktgr'gppen"nach ‘Arbeitsgéngén auf"diye,’Stahd- |
orte CZund D

Anhand der detaillierten Daten (z.B. bis hin zum Arbeitsaufwand an
maschinen- und handgefertigten Produkten und Kapazitdten je Arbeits-
schritt in der Putzerei) wurde dann der Plan fur die Arbeitsteilung zwi-
schen der deutschen und der tschechischen Fertigung erarbeitet. Hierbei
wurde eine Aufteilung zwischen den Produktionsbereichen Putzen/Nach-
bearbeiten und Formen/GieBen vorgenommen. Fur die drei kommenden
Produktionsjahre wurde in Zahlen festgelegt, welchen Arbeitsumfang
das tschechische Werk Gbernehmen und wie es Schritt fur Schritt das
Leistungsspektrum erweitern sollte.

Bei der Aufteilung der Produktionsarbeiten war das zundchst niedrige,
dann steigende Qualifikationsniveau der tschechischen Werker zu be-
ricksichtigen. Die Putztonnage sollte nach Produktionsbeginn im tsche-
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chischen Werk langsam und ,vorsichtig” ausgebaut werden, um dauer-
haft und verlaBlich gute Qualitat zu erreichen. Fur die notwendige Zunah-
me des Erfahrungswissens bei den tschechischen Produktionsarbeitern
sollte anfangs das Schwergewicht auf Putzarbeiten an einfacheren
Pumpenteilen, Armaturen und verfahrenstechnischen Maschinenteilen
liegen. Im zweiten Jahr sollte sich das Leistungsspektrum sowohl quanti-
tativ als auch qualitativ ausweiten, z.B. auf das Putzen komplizierterer
Pumpenteile wie Lauf- und Leitradder. Als Zielvorgabe wurden ca. 400 t
pro Jahr festgelegt. Im dritten Jahr sollte es dem tschechischen Werk
durch die Fortschritte in der maschinellen Ausstattung und die Mitarbei-
terqualifizierung maglich sein, neben den Putzarbeiten auch im Arbeits-
bereich Formen/GieBen Auftrage zu Ubernehmen.

Mitarbeiterqualifizierung

Um das Konzept der langsam sich vertiefenden Arbeitsteilung plangemaf
umsetzen zu kénnen, muBten bereits wahrend des Aufbaus des tschechi-
schen Werks, d.h. relativ frihzeitig, MaBnahmen im Bereich der Mitarbei-
terqualifizierung durchgefihrt werden. Diese Aufgabe liel3 sich nicht
externalisieren, im Gegenteil: Die Qualifizierung der kunftigen tschechi-
schen Produktionsarbeiter muf3te von internen Experten aus der Produkti-
on und der Verwaltung in personenspezifischen Planen grindlich vorbe-
reitet werden. Der hohe Anspruch an die Qualifizierung und die Notwen-
digkeit, diese hausintern durchzuflihren, liegt in den besonderen Ferti-
gungsbedingungen begriindet. Die Erzeugung von Edelstahiguf3 ist nur
auf der Grundlage von langjahrig erworbenem, speziellem, nicht codifi-
zierbarem und weitgehend nicht verdffentlichtem Fertigungs- und Erfah-
rungswissen maoglich. In anderen Wissensbereichen durchaus wirksame
Schulungen oder Crash-Kurse fuhren hier nicht zu dem gewtnschten
Ergebnis.

Deshalb mufBte fir die Ausbildung der tschechischen Werker im Stamm-
haus ein detaillierter Schulungs- und Weiterbildungsplan entwickelt wer-
den, der auf der einen Seite die Vorkenntnisse der Neueingestellten, d.h.
deren Metall- bzw. GieBBereikenntnisse, beriicksichtigt und auf der ande-
ren Seite die zu durchlaufenden Stationen im Stammwerk sowie die dort
Verantwortlichen pro Kalenderwoche festlegt. Die Malnahmen wurden
flr einen Zeitraum von ca. neun Monaten geplant und enthielten drei
Schwerpunkte.
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Schwerpunkte der Qualifizierungsma3nahmen

e GieBereikenntnisse
e Werkstoff- und Qualitatskenntnisse
¢ Uberwindung kultureller Barrieren

Die Qualifizierung im Technisch-Handwerklichen basierte hauptsachlich
auf dem Prinzip ,training on the job”. Dazu wurden auch soziale und
fuhrungsbezogene Inhalte vermittelt. Die Schulung in der Fertigung er-
folgte in kleinen Gruppen, bestehend aus drei bis vier Mitarbeitern. Je-
dem Mitarbeiter wurden Produktionstatigkeiten zugewiesen. Uberwa-
chung und Belehrung erfolgten durch die deutschen Meister. Die intensi-
ven Arbeitskontakte férderten die Integration der neuen Mitarbeiter in
das Unternehmen und bildeten gleichzeitig die Grundlage fir spéatere
Verbindungen zwischen dem tschechischen und deutschen Werk. Die
Schulungsdauer betrug je nach Qualifizierungsziel zwischen 12 bis 24
Wochen.

Schulungsdauer

~ & Putzer o . 8x3Wochen
e Schmelzer =~ - 4 x'3 Wochen
¢ Instandhalter 4 x 3 Wochen

In einer Tabelle wurde fur jeden einzelnen der neuen Mitarbeiter aufge-
fahrt, Gber welche Haupt- und Zusatzqualifikationen er verfigen und
welche Anlernschritte er durchlaufen sollte. Der ersten Gruppe gehdrten
acht neue Mitarbeiter an, von denen einer zum Vorarbeiter ausgebildet
werden sollte. Jeweils drei Wochen hielten sich die tschechischen Mitar-
beiter im Stammwerk auf und eine Woche an ihrem Heimatort, damit sie
den Kontakt zu ihrem Leben Zuhause nicht verlieren.

Fur weitere vier Gruppen mit vier bis acht Mitgliedern wurden ghnliche
Plane ausgearbeitet. Das Personal wurde jeweils entsprechend dem
Baufortschritt und der Erweiterung der Arbeiten im neuen Werk einge-
stellt. Zunehmend wurden die Neueingestellten auch von den im Stamm-
werk qualifizierten tschechischen Arbeitern direkt vor Ort angelernt.
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Gegenwartig ist trotz der umfangreichen QualifizierungsmaBBnahmen
weiterhin ein intensiver Know-how-Transfer durch deutsche Fachleute
erforderlich.

Organisation des Know-how-Transfers nach der
Produktionsaufnahme

Im Verlauf des wachsenden Produktionsvolumens und daraus resultieren-
der neuer Anforderungen zeigte sich, daf3 sehr viel umfangreicher als
zunachst angenommen, weiterhin vom Stammwerk aus Know-how
transferiert werden muB. Die notwendige Hilfestellung und Schulung
werden gegenwartig von Ingenieuren, Technikern und auch alteren,
pensionierten Meistern Ubernommen. Sie sind regelmafig vor Ort, um
gemeinsam mit den Werkern die aktuellen Fertigungsprobleme zu lsen.
Wie umfangreich sich auch nach der Produktionsaufnahme der Know-
how-Transfer gestalten muB3, wird deutlich an der Aufschlisselung der
Inhalte. Diese lassen sich in zwei unterschiedliche Felder aufteilen. Zum
einen muf3 weiterhin Wissen vermittelt werden, das sich auf den Umgang
mit schriftlichen Unterlagen bezieht. Zum anderen sind Kenntnisse zu
Ubertragen, die sich unter dem Begriff Erfahrungswissen zusammenfas-
sen lassen.

" Inhalte des Know-how-Transfers
Dokumentationsfihige Inhalte

Herstellpldne

Zeichnungen

Werkstoffanalysen
Arbeitsanweisungen

Erfahrungswissen

Handwerkliche Fahigkeiten

Umgang mit Werkzeugen und Hilfsmitteln
Arbeitssicherheitskenntnisse

Visuelles Erkennen und Beurteilen

Praktischer Umgang mit den Produktionsanlagen
Praktische Kniffe bei speziellen Tatigkeiten
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Der Know-how-Transfer von West nach Ost erfolgt durch Anlernen unter
persoénlicher Anleitung, durch technischen Erfahrungsaustausch, regelma-
Bige Inspektionen und Beratungen sowie Nutzung der neuen Kommuni-
kationstechnologien. Die Technik der Videokonferenz wird seit 1999
eingesetzt und ein- bis zweimal wochentlich insbesondere bei bestimm-
ten Problemen genutzt. Dies hat bereits dazu gefihrt, da3 Produktions-
probleme und —fragen schneller gelést und Reisetdtigkeiten mit besonde-
rem Auftrag verringert werden konnten.

Die Kontaktstellen im Stammwerk und im tschechischen Werk, die fur
den wechselseitigen Know-how-Transfer und Informationsaustausch
zustandig sind, liegen bei Funktionstrégern in verschiedenen Leitungs-
positionen. Erganzend werden fur bestimmte Aufgaben auch deutsche
Meister, die sich bereits im Ruhestand befinden, eingesetzt.

Funktionstrager fiir wechselseitigen Know-how-Transfer im
Stammwerk

Leiter Produktion/Arbeitsvorbereitung
Meister Produktion

Gruppenleiter Handel

Leiter Qualitatsstelle

Meister im Ruhestand

im 'tschechischen Werk

e |eiter Produktion
e |eiter Putzerei

Hiermit wird deutlich, daB nach dem planméaBigen Anlauf der Produktion
ein dichtes Netz von Experten aus unterschiedlichen Fachrichtungen mit
dem tschechischen Werk in Kontakt steht. Die Bereitstellung dieser
Personalressourcen ist, ebenso wie die Aktivitaten in den zuvor beschrie-
benen vier Feldern, ein unverzichtbarer Beitrag des Stammwerks zum
reibungslosen Ubergang in die neuen Strukturen und zur Gewéhrleistung
der Lieferfahigkeit.
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Reslimee

Mit dem beschriebenen, systematischen Vorgehen lieB3 sich ein gunstiger
Verlauf der neuen deutsch-tschechischen Arbeitsteilung im Bereich Form-
guf3 erreichen. Die Erfahrungen der vergangenen Jahre lehren allerdings
auch, daB3 der Aufwand fUr die partielle Produktionsverlagerung weit
unterschatzt wurde. Vor allem lieBen sich die Rickwirkungen auf das
Stammwerk wie auch die erforderlichen Integrationsleistungen vorab
nicht realistisch einschatzen. Der notwendige personelle Aufwand fur
Qualifizierung und Koordination wie auch die Intensitat und die Dauer der
Hilfestellungen fir das tschechische Werk liegen weit Gber den erwarte-
ten GréBenordnungen. Dennoch gibt es auch aus heutiger Sicht keine
Alternative zu der damaligen Entscheidung, in Osteuropa eine Form-
qufB¥fertigung fur lohnintensive Teile aufzubauen. Nur so kann sich das
Unternehmen heute und kinftig auf eine eigene Produktionsstatte stut-
zen, die sowohl die Kostenstrukturen verbessert als auch den Zugang zu
osteuropdischen Markten erleichtert.
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Georg Bogon
Wagon Automotive GmbH, Waldaschaff

Integration in ein internationales
Produktionsnetzwerk am Beispiel eines
Automobilzulieferers

Das Unternehmen

Gegriindet wurde der Standort Waldaschaff, der heute zur englischen
Wagon-Gruppe gehort, in den 30er Jahren als Zweigwerk der damaligen
Ymos Metallwerke mit Sitz in Obertshausen bei Offenbach/Main.
Waldaschaff war der Standort, der sich am starksten mit der Metallbear-
beitung beschaftigte. Im Laufe der Jahre entwickelte sich hier ein groBes
Know-how in bezug auf Streckbiegetechnik und Aluminiumverarbeitung.
Der Standort zéhlt heute zu den gré3ten Aluminium schweiBenden Be-
trieben in Europa. Etwa 1.000 Mitarbeiter aus Produktion und Entwick-
lung erarbeiten einen Umsatz von ca. 210 Mio. DM ausschlieBlich mit
Produkten fur die Automobilindustrie. Die Kernkompetenz des Standorts
liegt bei Turstrukturen und Blenden flr den FahrzeugauBenbereich.

Die Erfahrungen mit dem Produzieren in einem internationalen Netzwerk
sind recht umfangreich. Aufgrund der jingsten Geschichte des Standorts
Waldaschaff ist es méglich, im folgenden tber Erfahrungen mit zwei
unterschiedlichen Positionen bei der Netzwerk-Integration zu berichten:

e zum einen Uber die aktive Rolle als Netzwerkfihrer beim Aufbau der
Produktionsstdtte Hambach/Lothringen und bei deren Integration in
das Ymos-Netzwerk,

e zum anderen Uber die reaktive Rolle als Netzwerk-Einheit, die sich in
das neue internationale Produktionsnetzwerk der englischen Wagon-
Gruppe integrieren mub.

Um den Hintergrund dieser Erfahrungen und die verschiedenen, bei der
Integration aufgetretenen Probleme besser versténdlich zu machen, ist
es notwendig, noch einige weitere Informationen zu Unternehmens-
geschichte und -struktur anzuflgen:
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Die Umwandlung des Familienunternehmens Ymos Metallwerke in eine
AG Mitte der 80er Jahre sollte die Voraussetzung fur eine Europaisierung
herstellen. Ende der 80er zeichnete sich ab, das dieses Vorhaben aus
eigener Kraft nicht finanzierbar war, es kam zur Ubernahme durch den
belgischen Stahlkonzern Cokerill Sambre. Dieser wollte mit Ymos die
Keimzelle einer Zuliefergruppe erwerben und baute in der Folge das
Unternehmen weiter aus. Mitte der 90er Jahre stellte Cokerill Sambre
allerdings erntichtert fest, daB3 der Finanzbedarf fir dieses Vorhaben weit
groBer als angenommen war. Es fiel die Entscheidung, Ymos zu verkau-
fen. Nachdem sich herausstellte, daf3 dies fir das Gesamtunternehmen
nicht realisierbar war, wurde das Unternehmen nach Produktgruppen
getrennt und schrittweise verkauft. Hierzu mul3ten jedoch die einzelnen
Werke allein lebensfdhig gemacht werden, hatte doch eine umfangrei-
che Unternehmenszentrale wichtige Funktionen wie Personalwesen,
Vertrieb, Controlling etc. inne. Genau in diese Zeit fiel der Aufbau des
franzosischen Werks in Hambach. Zum damaligen Zeitpunkt bildeten die
drei Werke Waldaschaff, Obertshausen und Fleurus (Belgien) den Metall-
bereich der Ymos AG.

Zwei Jahre spater, 1998, folgte die Eingliederung von Waldaschaff in die
englische Wagon-Gruppe mit Sitz in Birmingham. Wagon plc. ist eine
englische Unternehmensgruppe mit ca. 6.500 Mitarbeitern und einem
Umsatz, der sich auf 1.500 Mio. DM belduft. Die Haupttatigkeitsschwer-
punkte liegen bei Automobilzulieferung und Lagertechnik.”

Aktive Integration - Aufbau des franzdsischen
Standorts Hambach

Die Auftragsvergabe der kompletten Turen fur den Kleinwagen namens
Smart, die sich auf die Seitentiren rechts und links sowie die Rickwand-
tlren oben und unten bezog, stellt bis heute einen in der Automobilindu-
strie einmaligen Vorgang dar. Statt vieler einzelner Lieferanten, die das
Produkt in Unterbaugruppen entwickeln und fertigen, Gbernimmt hier
eine Gruppe von Unternehmen die Verantwortung fur ein Modul (z.B.
Turen, Cockpit, Motor etc.) und liefert dieses einbaufertig zum Automo-

7 FUr detailliertere Informationen s. Internetseite www.wagon-GmbH.de.
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bilhersteller an das Montageband, inkl. der zur Befestigung bendtigten
Schrauben. Im Verlauf des Projekts wandelte sich jedoch der Status der
Systempartner in der Gruppe Tidren zu einem Lieferantenverhaltnis unter
der Systemfihrerschaft der Ymos AG.

Ausgangsbasis bei der aktiven Integration

Die Realisierung des Projekts, und damit die Integrationsarbeit, 1&Bt sich in
vier Schritte aufgliedern:

Produktentwicklung,
Fertigungsplanung,
Personalbeschaffung,
Serienanlauf.

Die Produktentwicklung der Tur (Beginn 1995) erforderte eine genaue
Koordination und Abstimmung der Aktivitaten. Der Unterschied zu ande-
ren Entwicklungsprojekten bestand darin, daB3 die Systemverantwortung
erstmalig bei einem Zulieferer lag und der Fahrzeughersteller weitestge-
hend fur Erprobung und Gesamtintegration der Module (Turen, Cockpit
etc.) verantwortlich war.®

Bei der Fertigungsplanung sah dies schon anders aus: Da der Produktions-
standort fUr die Tirenmontage auf dem Hambacher Produktionsgeldnde
.Smartville” zentraler Bestandteil des Smart-Konzepts war, muf3te dem-
entsprechend die gesamte Montage dort aufgebaut und zur Serienreife
gebracht werden. Wurden die Prototypen ausschlieBlich in Waldaschaff
im Musterbau hergestellt, so wurden die Vorserienteile auf den Serien-
montage-Vorrichtungen gefertigt. Der Know-how-Transfer fand so im
learning by doing statt. Durch das friihzeitige Bereitstellen von lokalem
Produktionspersonal (sowohl leitend als auch ausfiihrend) und durch den
Transfer des Waldaschaffer Musterbaus nach Hambach wurde das néti-
ge Reibungspotential aufgebaut. Ein weiterer Schritt in Richtung Integra-

¢ Die sich hierbei entwickelnden zwischenbetrieblichen Netzwerke und deren Bedeutung
sind ein eigenes Thema, das hier nicht ndher beleuchtet werden kann.
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tion war die Uberstellung von mehreren Jungfacharbeitern aus dem ge-
samten Ymos-Verbund nach Hambach. Diese gutqualifizierten Facharbei-
ter sollten die Schnittstellenkommunikation zwischen Musterbau und
franzésischem Produktionspersonal sicherstellen.

In der Realitat machte sich dann aber bemerkbar, daf3 die Probleme so-
wohl in bezug auf die Arbeitskultur als auch auf die Sprache unterschatzt
worden waren. Doch dazu mehr im spateren Abschnitt Gber die personel-
le Seite der internationalen Produktion.

Im Zuge des Naherriickens des Serienstarts verlagerten sich die Aktivita-
ten der Fertigungsplanung technisch und personell immer starker nach
Hambach. In der Spitze waren ca. 30 Mitarbeiter aus Waldaschaff voll-
zeitig in Hambach tatig.

Die Personalbeschaffung fiir den Standort Hambach wurde von Walda-
schaff aus mit Unterstltzung durch das franzosische Arbeitsamt Sarre-
gemuines koordiniert. Wurde das Fihrungspersonal nach dem Aspekt
der Zweisprachigkeit ausgewahlt, so blieb eine Zweisprachigkeit bei den
Werkern eher die Ausnahme. Die Kommunikation zwischen den Natio-
nen fand dann {ber die wenigen Bilingualen statt. Eine Kommunikation
in Englisch ist nicht geflihrt worden.

Der Serienanlauf war eigentlich fir den 31.10.1997 geplant und wurde
als solcher mit groBem politischen Beiwerk begangen. Doch die dann
beginnende Diskussion Uber die Fahreigenschaften des Fahrzeugs fuhrten
dazu, daB der Produktionsstart um ein halbes Jahr verzégert wurde.
Diese Zeit wurde von allen genutzt, um Komponenten zu modifizieren
und die Serienbetriebsmittel auszutesten. Des weiteren wurde das Perso-
nal auf Serienstérke aufgebaut und ausgebildet. Dies gestaltete sich
jedoch immer schwieriger, da das Potential an Arbeitern in der Region —
schneller als erwartet - erschépft war.

Analyse und Lésungsansatze bei der aktiven Integration

Anhand der gemachten Erfahrungen kénnen im folgenden einige
Ldsungsansatze in den Bereichen Produktentwickiung, Personal-
beschaffung und Serienanlauf vorgestellt werden, die zum Teil realisiert
wurden oder empfehlenswert sind.
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Produktentwicklung

Die Produktentwicklung war zunédchst wie bei einem normalen Entwick-
lungsprojekt organisiert. Dabei betrug die Entfernung von Waldaschaff
nach Renningen, dem Sitz der Micro Compact Car(MCC)-Entwicklung,
etwa 200 km. Je naher aber die Serienfertigung des Fahrzeuges heran-
rickte, desto starker verlagerte sich der Arbeitsschwerpunkt nach
Hambach, das etwa 300 km von Waldaschaff entfernt liegt. Rechnet
man hierfGr drei Stunden Fahrzeit in einfacher Richtung und legt noch
einen normalen Arbeitstag mit acht Stunden hinzu, so wird leicht die
Grenze der maximal zuldssigen taglichen Arbeitszeit Gberschritten, von
der Effektivitdt ganz abgesehen. Die Abneigung der Entwicklung, in
Hambach vor Ort aktiv zu sein, erschwerte das Arbeiten zusdtzlich.

Um den Projektfortschritt fur die Produktion in Hambach sicherzustellen,
wurden folgende MafBnahmen mit Erfolg umgesetzt:

e Regeltage fiir die Bauteilbetreuer

Fur die Bauteilbetreuer (Produktentwickler) wurden Regeltage eingefihrt,
an denen diese im franzdsischen Werk anwesend waren. Das bedeutete,
daB sich jeder der Mitarbeiter zu einem festen Tag in Hambach um sein
Produkt kiimmerte und die daraus resultierenden Probleme aufnahm,
AbstellmaBBnahmen festlegte und Einbauversuche selbst durchfihrte. Der
Sinn des Regeltages war, konzentriert an einem Tag (Minimum) in der
Woche sich auszutauschen und Fortschritte nachzuweisen. Die Verant-
wortlichen fur die Baugruppen (Seitentiiren/Rickwandtiiren) organisier-
ten sich so, dal3 dauerhaft einer der drei Mitarbeiter vor Ort war. Um
dieses Vorortsein nicht zur Tourismusveranstaltung werden zu lassen,
wurden zeitgleich Arbeitsplatze und Rdumlichkeiten bereitgestellt, die ein
technisches Arbeiten in Hambach ermoglichten.

» Aufbau eines Gruppengefiihls

Zum Aufbau eines Gruppengefihls wurde groBBer Wert darauf gelegt,
daR alle Mitarbeiter, bei mehrtdgigen Reisen, im selben Hotel Gbernach-
teten. Hintergrund dieser Entscheidung war zum einen, daf3 die Gespra-
che am Abend oft die besten Fortschritte bringen. Zum anderen ist es fur
die Mitarbeiter weniger belastend, in ,ihr” Hotel zu gehen, statt jedesmal
ein anderes suchen zu mussen und dort womdéglich allein zu sein - dies
besonders vor dem Hintergrund mangelhafter Sprachkenntnisse. DaB3 die
Begegnung mit der franzdsischen Lebensart nicht immer ohne Probleme
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* Veranderungen im Stammwerk

Neben diesen projektbezogenen MaBnahmen wurden auch personelle
und organisatorische Veranderungen im Stammwerk eingefthrt. Zur
Vermeidung von Diskussionen Gber die Entsendung ins Ausland wurden
und werden auch heute bei allen Neueinstellungen ausdricklich Reise-
bereitschaft und Einsatz auBerhalb des Stammwerks in den Arbeitsver-
trag integriert. Des weiteren ist Zweisprachigkeit oder Dreisprachigkeit
Einstellungsvoraussetzung. Um den bestehenden Mitarbeiterstamm dies-
bezlglich weiter zu qualifizieren, ist eine Sprachlehrerin vollzeitig in
Waldaschaff tatig.

Personalbeschaffung, Anlernung, Entlohnung

Im Personalbereich kam es zu folgenden Losungen, die teilweise durch-
aus mit Problemen verbunden waren:

* Rekrutierung des Produktionspersonals

Die Rekrutierung des Produktionspersonals in der Region Hambach er-
folgte mit Unterstlitzung eines franzosischen Forderprogramms fur ar-
beitslose Jugendliche. So war die Motivation bei den Werkern zwar hoch,
doch der Qualifikationsstand gering bzw. nicht auf industrielles Arbeiten
ausgerichtet. Die Region um Hambach ist geprégt vom Bergbau, eine
industrielle Arbeitskultur (die Schwaben nennen das ,,schaffe”) existiert
noch nicht. So war der Trainingsaufwand hoher als urspriinglich geplant.

e Jungfacharbeiter als Multiplikatoren

Der Ansatz, mit deutschen Jungfacharbeitern als Multiplikatoren zu ar-
beiten, erwies sich als richtig. Doch verlor er durch die mangelhafte
Verstandigungsfahigkeit einiges an Wirksamkeit. Die parallel zur Arbeit
angebotenen Sprachkurse waren terminlich zu spédt angesetzt, sie hatten
schon in der Vorphase des Projekts stattfinden massen, da im laufenden
Arbeitsprozel3 die Zeitreserven knapp wurden und wertvolle Kommunika-
tion zu langsam und zu spat stattfand.

e Entsendung der Mitarbeiter nach deutschem Recht

Als ein weiteres Problem stellte sich das Lohngefélle von Deutschland
nach Frankreich heraus. Alle von Deutschland Gberstellten Mitarbeiter
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arbeiteten nach deutschem Arbeitsrecht und Gehalt. Dieses lag zum Teil
deutlich Uber dem der zu franzosischen Tarifen und nach franzosischem

Recht Beschéftigten des Montagebetriebes - was natlrlich zu Diskussio-

nen und MiBstimmung fihrte. Eine Uberstellung der deutschen Mitarbei-
ter in ein franzosisches Arbeitsverhaltnis wurde aber auch durch die un-

terschiedliche Sozialgesetzgebung erschwert; Renten-, Krankenkassen-

und Steuerbestimmungen sind zu unterschiedlich. So wurde der Weg des
geringsten Widerstandes gewahlt: die Entsendung der Mitarbeiter nach

deutschem Recht.

Hier ist auch bis heute im Unternehmen keine einheitliche Vorgehenswei-
se festgelegt. Nach wie vor gibt es fur jeden EU-Mitarbeiter, speziell im
Angestelltenbereich, Sonder- und Einzelregelungen. Das Herbeifihren
einer Losung fur den Bereich der Sozialversicherung, zumindest fur Euro-
pa, ist eine der Aufgaben, der sich die Politik annehmen muf3. Denn durch
das Zusammenwachsen der Einzelnationen zu der Wirtschaftsregion
Europa werden diese Einzelfdlle immer mehr zur Regel!

Serienanlauf

Wie zuvor schon erwahnt, wurde der Serienanlauf des Smart, aufgrund
von Problemen mit dem Fahrverhalten, um sechs Monate verschoben.
Einige MaBnahmen zur Optimierung im Serienanlauf wurden bereits
beschrieben. Sie zielten auf die Komponente Mensch und Kommunikati-
on. Weitere MaBnahmen bezogen sich auf die neuen technisch-organisa-
torischen Anforderungen:

* Integration deutscher Technik in Frankreich

Ein wesentlicher Aspekt war die Integration und Inbetriebnahme deut-
scher Technik in Frankreich. Wie fir alle Produkte war fur die Montage-
systeme eine recht umfangreiche Dokumentation erforderlich. Der
Wunsch der Franzosen, diese in ihrer Sprache zu bekommen, war nach-
vollziehbar, brachte aber viel Arbeit ein, da dieser Schritt zunachst nicht
berlicksichtigt worden war. Dasselbe galt fir die Forderung der Montage,
an den Eingabe-PCs franzdsische Tastaturen zu verwenden.?

 Diese Konfigurationsthemen werden jetzt fir Maschinen, die wir in Waldaschaff bauen,
schon im Vorfeld abgearbeitet. Das gilt auch fur andere Vorschriften und
Genehmigungsverfahren, insbesondere im Bereich Unfallschutz und Sicherheit.
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* Wandel des Montagewerks zum Vollstandort

In der Vorbereitungsphase zum Serienanlauf muBte auBerdem erkannt
werden, daf3 das Konzept der Lean-Fertigung nicht realisierbar war und
das Montagewerk Hambach zum Vollstandort ausgebaut werden mufte.
Geplant war eigentlich nur eine Montage mit Produktionspersonal, Werk-
flhrung und einer minimalen Administration. Eine eigene Instandhaltung,
Arbeitsvorbereitung, Qualitatssicherung und Logistik waren nicht einge-
plant, sondern nur als produktionsbegleitende Funktionen vorgesehen.

Daf fur den Serienanlauf zusatzliches Personal von Waldaschaff, mehr
als eigentlich geplant, bereitgestellt werden muBte, wurde bereits er-
wdhnt. In diesem Zusammenhang waren intensive gruppendynamische
Prozesse zu beobachten. Neben der unterschiedlichen ,, Chemie” zwi-
schen den einzelnen Mitarbeitern war auch das Thema der sprachlich-
fachlichen Verstandigung immer wieder konflikttrachtig und zeitraubend.

Reaktive Integration -
Eingliederung in die Wagon-Gruppe

Wie bereits in der Einleitung erwéhnt, ging der Standort Waldaschaff
Mitte 1998 in die englische Gruppe Wagon Uber. Genauer gesagt, er-
warb Wagon plc. den ehemaligen Metallbereich der Ymos AG, allerdings
ohne den Montagebetrieb fur die Turen des MCC in Hambach. Dieser
Betriebsteil fand einen anderen Ké&ufer. Das Waldaschaffer Projektteam,
das in Hambach den Serienanlauf betreut hatte, wurde zurlick nach
Waldaschaff gesandt, da ihr Aufgabenpaket in Ymos-Verantwortung
abgearbeitet war. Diese Mitarbeiter wurden in ihre urspringlichen
Stammbereiche zurlick Ubernommen. Zur Sicherstellung des Wissens-
transfers und der Abarbeitung letzter Produktanderungen waren bis zum
1.11.1998 noch drei Mitarbeiter von Wagon auf Rechnung Ymos fir MCC
tatig.

Ausgangsbasis bei der reaktiven Integration

Die Ausgangsbasis der Eingliederung in die Wagon-Gruppe stellt sich fiir
das Werk Waldaschaff bezlglich Innenorganisation und AuBenwirkungen
folgendermalen dar:
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Der Ubertritt in die Wagon-Gruppe war fir den Standort Waldaschaff ein
einschneidendes Ereignis. War man zuvor Netzwerkfhrer in einem Ver-
bund von vier Werken (Waldaschaff, Obertshausen, Fleurus und Hambach)
gewesen, so blieb nur noch die Verantwortung fir das eigene Werk
Ubrig. Die Produktionsstatte Obertshausen wurde als verlangerte Werk-
bank aus technisch-organisatorischen Grinden weiter betrieben. Zwar
waren im Laufe des Jahres 1997 Funktionen aus der Ymos-Zentrale in die
einzelnen Standorte dezentralisiert worden, doch war eine Alleinlebens-
féhigkeit des Werks nur eingeschrankt vorhanden. Des weiteren war in
den letzten Jahren wenig Geld in den Standort investiert worden. Auf der
Mitarbeiterseite fUhrte dies, in Verbindung mit den ungewissen Zukunfts-
aussichten, besonders im ersten Halbjahr 1998 zu einer sehr starken
Abwanderungsbewegung. Das dabei verlorene Mitarbeiterpotential war
nicht unbetrachtlich. Die Organisationsstrukturen im Werk waren stark
vom Kd&nigreichgedanken getragen: Starre Bereichsgrenzen, geringer
Austausch Uber die Grenzen hinweg, Rivalitdten und Machtdemonstratio-
nen waren hierflr kennzeichnend.

Nach Bekanntwerden der Verkaufsabsichten von Ymos im Jahr 1996
reagierten die Automobilhersteller sehr zurtickhaltend mit Neuauftrédgen.
Dieses Verhalten ist verstandlich, denn Auftrdge far dieses Produktspek-
trum werden nur an einen Alleinlieferanten vergeben. Gerat dieser in
Schwierigkeiten, so kann im Extremfall die Produktion eines Fahrzeugs
gestoppt werden. Auch fuhrten die Dezentralisierung und die Fluktuation
im Personalbereich dazu, da3 gewachsene Verbindungen zum Kunden
gekappt wurden. Die Folge war, daB3 viele Auftrdge fur Folgeprodukte an
Waldaschaff vorbeigingen und beim Wettbewerb plaziert wurden - und
dies trotz dem vom Markt anerkannt groen technischen Know-how und
den sehr innovativen Produkten.

Analyse und Lésungsansatze bei der reaktiven Integration

Von besonderem Interesse sind hier drei Analysepunkte sowie damit
verbundene Losungsansatze, auf die im folgenden naher eingegangen
wird: die Innenorganisation des Werks, die Einbindung in den Verbund
und die Wagon-Wertewelt sowie das Benchmark-System.
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Innenorganisation des Werks

Die erkannten Defizite in der Struktur des Standorts wurden durch den
neuen Eigentlmer sehr schnell angegangen.

» Ubergang zum allein lebensfihigen Werk

Zum einen erfolgte eine vollstdndige Abtrennung von gemeinsam mit
Ymos benutzten Systemen (DV-Verarbeitung), zum anderen wurde die
Organisation so umgebaut, dal3 ein allein lebensfahiges Werk entstand.
Die dafir bendtigten Mitarbeiter und Qualifikationen wurden zundchst
intern gesucht und - wenn maglich - eingesetzt. Ansonsten wurde auf
neue Mitarbeiter zugegriffen, da ein Warten, bis eigene Nachwuchskréaf-
te diese Positionen hatten fullen kénnen, nicht zu vertreten war. AuBer-
dem kam durch die Neueinstellungen ein groBer Schub von neuen Ideen
in das Unternehmen.

» Aufbau einer bereichsiibergreifenden Struktur
Gleichzeitig wurde die Organisationsform des Standorts gedndert: Die

alten Konigreiche wurden aufgel6st, und es wurde eine bereichstber-
greifende Struktur aufgebaut (Bild 4). Kernstiick dieser neuen Organisati-
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2 Dienste lung  wicklung ménnisch
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—l Business Re-E ngeneering I
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A

Bild 4:  Organisation gestern und morgen
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on sind die Verkniipfung der einzelnen Bereiche und die Uberlagerung
der Struktur mit multifunktionalen Teams. Diese sind aufgaben- oder
projektbezogen zusammengestellt und passen sich in ihrer Zusammenset-
zung dem Projektfortschritt an.

* Investitionsprogramm

Um auch in den Standort hinein ein Zeichen zu setzen und Vertrauen zu
schaffen, wurde ein umfangreiches Investitionsprogramm gestartet, in
dessen Mittelpunkt die Erhaltung und Modernisierung der Bausubstanz
standen, sowie die Aufristung im Bereich der elektronischen Informa-
tionsverarbeitung. Des weiteren wurde umfassend im Betrieb und in
der Managementebene informiert, um das Vertrauen der Mitarbeiter zu
bekommen und ihnen zu zeigen, dal3 dieser Standort eine Zukunft hat.

¢ 100-Tage-Team

Zur Sicherstellung der Integration des Werks in den Wagon-Verbund und
zur Abwicklung der Sachfragen, die aus einem Unternehmenskauf dieser
GroBenordnung entstehen, wurde ein 100-Tage-Team von Wagon Eng-
land in Waldaschaff installiert. Diese Mannschaft, bestehend aus Spezia-
listen im Bereich Controlling, Unternehmensplanung, Finanzen, Steuer-
recht, Personal, Vertragsprifung etc., hatte zwei Aufgaben: erstens zu
prafen, ob das Gekaufte auch wirklich dem Vertragstext entsprach, und
zweitens die in Waldaschaff im Einsatz befindlichen Systeme und Berichts-
vorgdnge auf das Wagon-Format anzupassen. Wahrend dieser Zeit wur-
de das operative Geschaft nahezu unangetastet weitergefuhrt. Hier
setzten die Verdnderungsprozesse erst mit dem Einsatz des neuen Ge-
schaftsfihrers im September 1998 ein.

Durch dieses Vorgehen gelang es kurz nach der Ubernahme durch
Wagon, von einem wichtigen Kunden einen schon langer in der Schwebe
befindlichen - und fur das Werk Uberlebensnotwendigen - Folgeauftrag
zu bekommen. Weitere Auftrage folgten.

Einbindung in den Wagon-Verbund

Die Einbindung in den Wagon-Verbund fand auf vier Ebenen mit den
folgenden MaBnahmen statt:

* Anpassung der Systeme an Wagon-Standard
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Diese Aufgabe wurde durch das 100-Tage-Team erfullt.

» Eingliederung des Waldaschaff-Know-hows und der Produkte in die
bestehenden Produkt- und Kundenbeziehungen der Wagon-Gruppe

Hierfir muBte einiges an Arbeit investiert werden, um in Waldaschaff
und beim Kunden bekannt zu machen, wer Wagon eigentlich ist und was
die englische Gruppe kann. Dazu wurde zuerst eine Bestandsaufnahme
von Kunden, Produkten, Technologien, etc. gemacht und versucht, dies
so aufzubereiten, daf3 es auf einen Blick verstandlich ist. Hierbei wurde
auch wieder das Mittel der Matrixorganisation gewahlt und damit klar
gestellt, wie sich innerhalb der Gruppe Produktverantwortung und
Landerverantwortung Uberlagern (Bild 5).

WAGON GmbH Edward Famier
Waldaschaff Rose Penin

Tlrsysteme

StoBtrager-
systeme

Sonnenschutz/
SchiieBfenster

D GB F

Bild5: Wagon Automotive Produkt- und Landerverantwortung

So wurde dafr gesorgt, daB Uberschneidungen und Reibungsverluste
minimiert werden. Auch wurde der sog. Key Account Manager einge-
fahrt, der dem Kunden als zentraler Ansprechpartner dienen soll. Diese
MaBnahme soll der Effizienzsteigerung und dem Kundenservice dienen.

* Bildung von internationalen Arbeitsgruppen

Drittens wurden auf fachlicher Ebene internationale Arbeitsgruppen fur
Sonderthemen gebildet, um die einzelnen Werke und Funktionen anein-
ander anzundhern und auch um die Synergien in der Gruppe zu nutzen.
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Diese Arbeitsgruppen treffen sich in regelmaBigen Abstdnden, - mit dem
positiven Nebeneffekt, dal sich hierbei informelle Netzwerke bilden.

¢ Wertewelt und Benchmark

Ein weiteres zentrales Element der Integration ist bei Wagon die gemein-
same Anerkennung der Wagon-Wertewelt. Auf Basis eines World-Class-
Ansatzes hat sich Wagon eine Unternehmensphilosophie erarbeitet, die
im Wagon-Rad dargestellt ist (Bild 6). Hier sind die einzelnen Aspekte des
Handelns des Unternehmens sowie Beschreibungen des Wagon-Weges
und der Werkzeuge zur Erreichung eines Weltklasseunternehmens dar-
gestellt. Auch wird hierdurch eine Einheitlichkeit im Gebrauch bestimmter
Begriffe erreicht, wie z.B. ,TPM" fur Total Productive Management oder
LSupply Chain” fur die durchgéngige Kunden-Lieferanten-Beziehung.

Bild6: Wagon-Rad
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Einmal im Jahr wird der Erfillungsgrad in Richtung Weltklasse in einem
gruppenweiten Benchmark jeweils auf Standortebene gemessen und
dann im Rahmen einer Prasentation dem Topmanagement in England
vorgestellt. Hierbei ist es interessant zu sehen, daB3 alle nach den gleichen
Wertvorstellungen arbeiten und sich untereinander austauschen, um ihre
Leistungen zu verbessern. Diese gemeinsame Wertewelt 188t Wagon
nach aulBen hin als eine Gruppe erscheinen, und sie bewirkt auch intern
einen sportlichen Wettkampf zum Besserwerden. Dieser gemeinsame
Ansatz in der Unternehmensphilosophie darf allerdings nicht dartber
hinwegtduschen, dafB die einzelnen Standorte sehr wohl untereinander
in Konkurrenz um Produktionsauftréage stehen.

3 Weitere Entwicklungen

Seit der Ubernahme von Waldaschaff ist die Wagon-Gruppe durch eine
weitere Akquisition um 1.000 Mitarbeiter auf insgesamt 6.500 Mitarbei-
ter gewachsen. Es gehdren nun ca. 30 Standorte zum Verbund, die sich
auf ganz Europa verteilen. Die Integration der neuen Mitarbeiter und
Werke wird wiederum {ber den erfolgreichen Ansatz mit einem 100-
Tage-Team realisiert, ebenso wie die Einbringung der Wagon-Wertewelt.

Wagon ist nunmehr ein europdisches Unternehmen, das mit englischem
Geld finanziert ist, seinen Technologieschwerpunkt in Deutschland hat
und die meisten Mitarbeiter franzésisch sprechen.

Die Produkt-L&ndermatrix, die mit der Integration des Ymos-Metallbe-
reichs in die Wagon-Gruppe eingefuhrt wurde, wird nun ersetzt werden
durch eine regionale Zuordnung in die Bereiche UK/USA, Frankreich/
Benelux und Deutschland/Italien/Tschechien. Die konkrete Ausgestaltung
dieser regionalen Organisation ist gerade in Arbeit. Hierbei kann auch der
Standort Waldaschaff wiederum seine Erfahrungen einbringen.

Die Entwicklung des Standorts Waldaschaff steht in engem Zusammen-
hang mit den Konzentrationsprozessen in der Kfz-Zulieferindustrie. Daf3
dieser Standort innerhalb weniger Jahre zwei unterschiedliche Arten der
Integration in europdische Produktionsnetzwerke bewaltigen mu3te und
auch weiter unter Veranderungsdruck steht, zeigt die hohen Anforderun-
gen an interne Reaktionsfahigkeit und Umstellungsbereitschaft, denen
deutsche Produktionsstandorte der Kfz-Zulieferindustrie heute ausgesetzt
sind.

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445



. DleQAutomobdprodu '

Z"Vér»héﬁdénér Ubérkékpéfzité\;
T‘tenwe‘terzu | e PR

e Der KonzentratlonsprozeB in der Automob|l - und Zuhefenndustne
. setzt sich fort: von 36 Automob;lherstellem 1970 Uber 30 Hersteller .
- 1989 und 21 Hersteller 1990 zZu zehn Herstellem im Jahr 2002?

. ikFahrzeuge werden zunehmend in der Nahe der Verbraucher ge-
co fbaut derm nur wer Arbelt hat kann 5|ch neue Fahrzeuge kaufen

' k’Dle notwendxge Reduk‘uon von Entwscklungs— bzw Fertlgungsze1~
-+ ten und Kosten erzwingen den Neubau von Entwmklungszentren ,
»kbzw Ferttgungsstandorten weltv S chi

Die Teilezulieferer waren nach kurzer Zeit gezwungen, den groflen Auto-
mobilherstellern an die neuen Produktionsstandorte in anderen Landern
und Regionen zu folgen. Ausschlaggebend hierfur war u.a. die Einfihrung
von JIT, die eine Komponentenproduktion vor Ort erforderlich machte.
Der Trend, auch héherwertige Wertschopfungsstufen wie Forschung und
Entwicklung in die Lander der Produktionsstandorte zu verlagern, zwang
die Teilezulieferer in vielen Fallen dazu, ebenfalls entsprechende
Wertschopfungsprozesse an den neuen Standorten aufzubauen.™

Auch Hersteller von Ausriistungsgutern fur die Automobilindustrie, wie
das Unternehmen Schenck Pegasus, stehen zunehmend unter Druck, in
der Nahe ihrer Hauptkunden, den weltweit agierenden Automobilkonzer-
nen, mit Produktions- und Serviceleistungen prdsent zu sein.

12 Ayftretende Qualititsprobleme machen diesen Ansatz heute allerdings fraglich.
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Internationalisierungsstrategie in Abhangigkeit
von Kundenanforderungen

Die Internationalisierungsstrategie der Hersteller von Ausristungsgitern
fur die Automobilindustrie muf3 sich an den neuartigen Kundenan-
forderungen ausrichten:

Hohe Wertschopfungstiefe vor Ort

Die groBBen Automobilhersteller erwarten vor allem eine hohe Wert-
schopfungstiefe vor Ort. Da Automobile weltweit hergestellt werden,
reicht es nicht mehr aus, sich auf den Export aus Deutschland zu
beschranken.

Der Trend der Globalisierung heif3t daher fir Schenck Pegasus, mit
globalisierbaren Produkten global tatig zu sein sowie an jedem Standort
einen Service anbieten zu kénnen, der auch den hohen Anforderungen
an die Verflgbarkeit des Produktionsequipments gerecht wird. Um diese
Aufgabe qualifiziert erfillen zu kénnen, muB vor Ort eine (Teil-)Fertigung
oder die Fahigkeit zur Nutzung lokaler Zulieferer vorhanden sein.

Da fur Europa die Wachstumsgrenzen erreicht sind, und das Wachstum
hauptsachlich in fernen Regionen stattfindet, d.h. in Nord- und insbeson-
dere Sudamerika (Brasilien) sowie Fernost und langfristig evtl. im Ost-
block, mussen Produktionsstatten oder Partnerschaften zu lokalen Ferti-
gungsstatten auch in anderen Weltregionen aufgebaut oder erweitert
werden.

Die Prdsenz vor Ort ist aber nicht nur mit den Kundenanforderungen zu
begriinden. Als weiteres Argument kommt hinzu: Wenn die Wettbewer-
ber nicht direkt auf ihren Heimatmarkten bekdampft werden, kénnen sie
bei sich ungestort Starken entwickeln und schlieBlich anderen Unterneh-
men, hier konkret Schenck Pegasus, die angestammten Markte streitig
machen.

Globalisierung = Herausforderung

Globale Prasenz vor Ort

Global Sourcing

Common Tooling/Generic Equipment
ldentitat der Produkte - weltweit

¢ Single Sourcing/Reduzierung der Lieferanten um 90 %
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Bild7:  Weltweite Standorte der Schenck Pegasus GmbH

Was verlangen die groBen Automobilhersteller noch?

Global Sourcing

Zum zweiten verlangen die groBen Automobilhersteller das Global
Sourcing, d.h. fur Zulieferer die Fahigkeit, weltweit die Produkte liefern
zu kénnen.

Common Tooling

Zum dritten verlangen sie die Identitat der Produkte, d.h., die Produkte
muUssen Uberall gleiche Funktionalitdt und Priifergebnisse bieten, egal, an
welchem Standort sie gefertigt werden.

Single Sourcing

Zum vierten streben die grof3en Hersteller das Single Sourcing an. Es
sollen z.B. die Priifanlagen am Bandende von einem einzigen Lieferanten
stammen, der dann allerdings einer strengen Kostenprtfung unterliegt,
damit er nicht UbermaBig verdient. Kiinftig soll eine Lieferantenreduktion
um 90 % erreicht werden. Daraus ergibt sich fir das Unternehmen
Schenck Pegasus die Konsequenz, daf3 es zu den verbleibenden 10%-
Lieferanten gehdren mul.
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Hersteller von Ausriistungsgiitern als Entwicklungspartner

AuBerdem gehen die Anforderungen der groBen Automobilhersteller
heute in die Richtung, daB sich die Hersteller von Ausristungsgitern als
Entwicklungspartner verstehen und sich entsprechend einsetzen. Da-
durch sollen die Stuckkosten in der Fahrzeugproduktion weiter gesenkt,
die Stlckzahlen erhéht werden usw.

Da Schenck Pegasus mit seiner Entwicklung an Standorten vertreten ist,
die sich in Hochlohnléandern befinden, bestehen in dieser Hinsicht keine
Kostenvorteile. Deshalb kann das Unternehmen auch kein Preisfthrer
sein. Es muf3 daher gelingen, mit entsprechenden Angeboten und Lei-
stungen auf globalem Niveau den groBBen Automobilherstellern klarzuma-
chen, daBB mit der Schenck Pegasus-Investition die Stlckkosten in der
Autoproduktion am stdrksten gesenkt werden kénnen.

Diese auf verschiedenen Feldern erweiterten Kundenanforderungen
bedeuten flr das Unternehmen Schenck Pegasus, daf3 es sich darauf
einstellen muB, ein internationales Netzwerk auf- bzw. auszubauen, und
daf3 es sich entsprechend umstrukturieren muB3. Die Antwort auf die
zahlreichen neuen Fragen lautet: ,Wir brauchen ein globales, integriertes
Netzwerk, damit wir in unserem bestehenden Unternehmensverbund
international zusammenarbeiten kénnen.”

Notwendigkeit weiterer Standardisierung

Um im Unternehmensverbund global tatig sein zu kénnen, ist es notwen-
dig, aufbauend auf einer globalen, klaren Vision von einer gemeinsamen
Marketingstrategie, eine Produktstandardisierung vorzunehmen. Es kann
nicht mehr jeder Standort unterschiedliche Produkt-Philosophien, Ferti-
gungstechnologien und Servicetechniken verfolgen. Dies bedeutet bei
der gewachsenen Struktur des Unternehmensverbunds Schenck Pegasus
einen Bruch mit der Vergangenheit. Denn bisher war der eigentliche
Losungsansatz, daB an jedem Standort unterschiedliche, maBBgeschnei-
derte Losungen fir die jeweiligen regionalen Kunden erarbeitet wurden.
Wenn daran etwas gedndert werden soll, muB nun im gesamten Unter-
nehmen dariber Konsens erzielt werden.

Hierflr ist eine Menge Uberzeugungsarbeit zu leisten, nicht allein in
Deutschland, sondern sehr stark auch bei den auslandischen Téchtern,

die mit maBgeschneiderten Losungen in der Vergangenheit erfolgreich
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waren, kaum Interesse an Entwicklungen auf3erhalb ihrer Landesgrenzen
haben und deshalb auch die Standardisierungsnotwendigkeiten nicht
ohne weiteres erkennen.

Zur Standardisierung gehdrt auch eine gemeinsame Konzernsprache, im
Fall Schenck Pegasus die englische Sprache. Widerstande sind hier insbe-
sondere an den deutschen Standorten zu erwarten. Auch die Monteure
und Inbetriebnehmer missen die englischen Fachausdriicke erlernen, da
es zukilnftig nur noch englische Stiicklisten, Zeichnungsbeschriftungen
usw. geben soll. Einige deutsche Belegschaftsmitglieder sehen jedoch
nicht ein, warum sie sich nach der zahlenmé&Bigen Minderheit des Perso-
nals richten sollen.

Diese Aufgaben der Standardisierung von Produkten und der Vereinheit-
lichung von Strategien und Prozessen hat bei Schenck Pegasus das sog.
World Team Gbernommen.

Das World Team

Das Gremium setzt sich zusammen aus Vertretern derjenigen Standorte
von Schenck Pegasus, an denen Entwicklungsarbeit geleistet wird. Be-
teiligt sind Vertreter aus Deutschland (Darmstadt und Pattlingen), USA,
England, Brasilien und Korea. Da jeder Standort eigene Ziele hat, die er
durchsetzen will, wurde zeitweise zu den Sitzungen ein externer Mode-
rator hinzugezogen, der einerseits tberparteilich ist, andererseits in einer
anderen Schenck GmbH arbeitet und insofern auch Gber Insiderkennt-
nisse verfigt. Durch die Einschaltung des Moderators war es moglich,
Entscheidungen weitgehend einvernehmlich zu féllen.

Die Mitglieder des World Teams verflgen jeder Uber ein Video-Konferenz-
system mit einer Kamera am Arbeitsplatz. Zur erweiterten technischen
Ausstattung gehort auch eine Wide-board-Funktion, auf der jeder Stand-
ortvertreter seine Bemerkungen eintragen kann. Das zuséatzliche Equip-
ment soll verdeutlichen, daf3 die Mitglieder des World Teams u.a. gefor-
dert sind, die wechselseitige Kommunikation zu organisieren und die
wissensbezogene Netzwerk-Integration zu gewahrleisten.

Eine der Hauptaufgaben des neugegrindeten World Teams war es, eine
Gesamtarchitektur mit standardisierten Produkten und ,sauberen”
Schnittstellen zu entwickeln. Fur die Kunden sollte damit deutlich wer-
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den, aus welchen Teilsystemen die jeweiligen Produkte bestehen bzw.
aus welchen ,sichtbaren” Objekten sich Angebote und Auftrage zusam-
mensetzen. Fur die Standorte des internationalen Schenck Pegasus-
Netzwerks sollten sich daraus Verantwortlichkeiten der Standorte fur die
jeweiligen Objekte ableiten lassen. Da zuvor, wie erwédhnt, jeder Stand-
ort fUr sich selbst gekdmpft hatte, muBten fir die Zukunft eindeutige
ProzeBBverantwortlichkeiten und Verbindungsstellen definiert werden.
Dabei waren notwendige Verdnderungen am Gesamtsystem Prifstand
zu bericksichtigen.

Veranderungen am Gesamtsystem Priifstand

Die Forderung nach immer klrzeren Entwicklungszeiten und der wach-
sende Kostendruck bei der Entwicklung von Fahrzeugen erfordern eine
effektivere Nutzung von Prifstandsanlagen flr Motoren, Getriebe,
Antriebsstrang und Gesamtfahrzeug. Prufstandsanlagen flr die oben-
genannten Anwendungen setzen vergleichsweise hohe Investitionen
der Automobilhersteller in Gebaude, technische Ver- und Entsorgungs-
systeme und die Prifstandstechnik voraus. Der hohe Kostendruck in der
Entwicklung von Fahrzeugen und Fahrzeugkomponenten zwingt die
Automobilhersteller dazu, Investitionen fur die Neuerrichtung oder die
Modernisierung von Prifstandsanlagen starker als in der Vergangenheit
unter streng dkonomischen Gesichtspunkten durchzufthren.

Dies bedeutet aus Kundensicht:

* niedrige Erstellungskosten,
e kostengUnstige Erweiterbarkeit bei gednderter Nutzung,
e niedrige Betriebs- und Servicekosten.

Gleichzeitig fuhrt die Verkirzung der Entwicklungszeiten zu einer héhe-
ren Auslastung der Prifstande, ldngeren effektiven Prifstandslaufzeiten
und einer flexibleren Nutzung der Prifstande. Damit lassen sich folgende
weitere Anforderungen an das Gesamtsystem definieren:

* hohe Verflugbarkeit,
e skalierbare Funktionalitat,
e einfache Bedienung.

Um als Hersteller von Ausristungsgitern diese Forderungen erfllen zu
kdnnen, muf3 es gelingen, das Design des Gesamtsystems Prifstand von
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einer Struktur, die fUr eine fest umrissene Nutzung optimiert wurde, in
ein offenes, fUr ein breites Anwendungsspektrum flexibel erweiterbares
System zu verandern.

Aus den Anforderungen lassen sich fUr das System Priifstand folgende
Systemeigenschaften ableiten:

Anforderungen Niedrige Kosten- Niedrige Skalierbare )
Erstell?mgs- glnstige Betriebs- Hohe Ver- | - iiona- | Einfache

Systemeigenschaften Kosten Erweiter- und Ser- fligbarkeit litat Bedienung

barkeit vicekosten

Standardisierte Bau-

gruppen X X

Eindeutige Zuordnung

der Funktionen X X X X

Skalierbare Hard- u. X X

Software

Modularer Aufbau X X X X

Einfache Schnittstellen X X

Angepafte Bedien-

oberflachen X

Applikationsunabhén- X

gige Plattformen

Schnelle Austausch-

barkeit von Baugrup- X X X

pen

Hohe Qualitat in der

Ausfiihrung X X

Geringer Installations-

aufwand X X X

Bild 8: Systemeigenschaften Prifstand

Aus den Anforderungen an das Gesamtsystem mussen anschlieBend die
Systemeigenschaften abgeleitet werden, welche mafBgeblich die ver-
schiedenen, aus der Sicht des Nutzers gewinschten Effekte bewirken.
Anhand der so ermittelten Systemeigenschaften kénnen dann Kriterien
abgeleitet werden, welche bei der Entwicklung von Komponenten zu
berlcksichtigen sind. Damit wird sichergestellt, daB Komponenten-
entwicklungen nicht unabhangig von der Betrachtung des Gesamtsy-
stems erfolgen.
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Objektorientierte Analyse

Fur das Auffinden einer optimierten Systemstruktur wird die Methode der
Objektorientierten Analyse (OOA) eingesetzt. Ziel ist es, die Gesamt-
funktionalitat des Systems in einzelne Objekte zu zerlegen. Jedes Objekt
Ubernimmt eine definierte Funktion innerhalb des Gesamtsystems. Das
Auffinden der einzelnen Objekte geschieht durch eine rein subjektive
Betrachtung des Systems. Die einzelnen Systemobjekte werden nach
dem Client-Server-Prinzip in Beziehung gesetzt.

Aus der so ermittelten Systemstruktur werden in Verbindung mit den
Kriterien aus den geforderten Systemeigenschaften Lasten flr die Ent-
wicklung der Systemkomponenten (Produktentwicklung) abgeleitet.

Bild 9 zeigt die wesentlichen Objekte eines Motorenprifstands, wie sie
nach der Methode der OOA ermittelt wurden:

Wichtig ist, daB bei der Entwicklung von Produkten, die spater als Kom
ponenten im Gesamtsystem eingesetzt werden, das Packaging so ge-
wahlt wird, dal3 immer vollstandige Systemobjekte eingebunden sind.
Dadurch wird verhindert, da3 Funktionen Gber mehrere Systemkompo-
nenten verteilt werden. Andernfalls wirden komplexe Schnittstellen
entstehen, die das Gesamtsystem uniberschaubar machen und die Er-
weiterbarkeit von Systemen erschweren.

Bild 10 (Seite 68) zeigt die Umsetzung des Objektmodells in eine System-
struktur mit den zugehorigen Systemkomponenten.

Alle Systemkomponenten koénnen ihre Aufgabe im Gesamtsystem autark
auf Anforderung durch andere Systemkomponenten oder durch den
Bediener erfillen. Damit lassen sich Systemkomponenten einfach austau-
schen oder modifizieren, ohne daf3 andere Systemkomponenten davon
betroffen sind.

Auf diesen analytischen Vorarbeiten und weiteren technisch-fachlichen
Entscheidungen 148t sich die Kompetenzverteilung ableiten.
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Bild9: Objekte eines Motorenprifstands
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Bild 10: Reale Baugruppen gemal Objektmodell
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Die beschriebenen Verdnderungen haben auch weitreichende Folgen fur
die Produktion. Die Verteilung von Fertigungskompetenzen steht zur
Debatte. Sie ist u.a. von strategischen Entscheidungen abhangig, die sich
auf die internationale Arbeitsteilung und auf den Erhalt bestehender
Produktionsstatten in Deutschland beziehen.

Folgen fiir die Produktion

Bei Schenck Pegasus besteht die klare Entscheidung: Die Produktions-
standorte in Deutschland werden beibehalten. Sie werden auch kunftig
als Fertiger der Kernkomponenten von Bedeutung sein. Auf der Grund-
lage dieser strategischen Entscheidung wurden die drei bestehenden
Standorte im Saarland zusammengelegt. Im Zuge dieser MaBBnahme ist
dort auch kraftig investiert worden und wird weiter investiert.

Die Folgen fur die Produktion sind jedoch nicht nur hinsichtlich dieser
positiven Signale, sondern auch in Zusammenhang mit den spezifischen
Produkten und Leistungen von Schenck Pegasus zu sehen:

Das Unternehmen bietet Engineering-Leistungen zusammen mit Produk-
ten und Systemen zur Effizienzsteigerung der Entwicklung und Produkti-
on an. Der eigentliche Fertigungsanteil am Umsatz liegt lediglich bei ca.

15 %. Der mechanische Anteil an den Produkten wird kiinftig noch wei-
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ter zurlickgehen, gleichzeitig wird der Elektronik- und Softwareanteil
steigen. Flr Unternehmen wie Schenck Pegasus zeichnet sich eine Ent-
wicklung ab, in der die High-Tech-Eigner mehr und mehr zu High-Tech-
Verwertern werden, d.h., diese Unternehmen mussen die High-Tech-
Standards, die auf dem Weltmarkt neu herauskommen, akzeptieren und
so klug wie moglich nutzen. Wesentliche Leistung wird dabei die intelli-
gente Kombination von vorhandenen, weltweit entwickelten Techniken
sein. Dies ist vor allem eine hochanspruchsvolle Engineeringaufgabe. Der
Erfolgsfaktor der Zukunft wird weitreichendes Applikationswissen Gber
die zu bearbeitenden Kundenprozesse sein.

FUr die zentrale Schenck-Fertigung in Darmstadt, die seit kurzem als
eigenstandige GmbH firmiert und u.a. auch fur Schenck Pegasus fertigt,
ergibt sich daraus ein wachsendes Problem. Sie rutscht zum einen aus
den Kernkompetenzen heraus, die im High-Tech-Engineeringbereich
liegen. Zum anderen sind die Produkte, die von der Schenck-Fertigung
hergestellt werden, vom Know-how her inzwischen weitgehend , Allge-
meingut”, das man auch extern beschaffen kann. Damit verliert die Ferti-
gung tendenziell ihre Monopolstellung gegeniiber den anderen Schenck
GmbHs.

AulB3erdem werden seit der neuen Kompetenzverteilung im internationa-
len Pegasus-Netzwerk bestimmte Fertigungsauftrage an die Produktions-
standorte der ausldndischen Téchter oder an lokale Unterlieferanten
vergeben. Meist handelt es sich dabei um einfachere Teile wie Geriste,
Rahmen usw., die sowohl zur Berlcksichtigung von Local-content-Auf-
lagen als auch wegen gunstigerer Produktionsbedingungen vor Ort im
Ausland gefertigt werden.

Dennoch hat die zentrale Schenck-Fertigung weiterhin hausintern eine
erhebliche Bedeutung. Bei ihr ist ein direkter Zugriff auf die maschinellen
und personellen Kapazitaten méglich und durch die réumliche Nahe vor
allem auch die Kommunikation vereinfacht. Durch die historisch gewach-
senen Beziehungen zwischen Konstruktion und Produktion kennt die
Schenck-Fertigung z.B. die Stiicklisten, die Arbeitspldne und die EDV der
anderen Schenck GmbHs.

Hinzu kommt, daf3 die Fertigungsauftrage der Schenck Pegasus flr exter-
ne Anbieter oft zu klein und zu wenig lukrativ sind, so daf} sie in deren
Prioritatenliste immer wieder ans Ende geschoben werden. Daher sind
die direkten Kontakte zur Schenck-Fertigung in manchen Féllen wieder-
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um von Vorteil und kénnen weitere Fertigungsauftrdge zur Folge haben.
Darlber hinaus werden entsprechend der neuen Kompetenzverteilung im
Pegasus-Netzwerk, wie gesagt, auch solche Auftrdge an die Schenck-
Fertigung vergeben, die sich auf Kernkomponenten fir den weltweiten
Bedarf beziehen.

Insofern unterliegt die Schenck-Fertigung einem Bedeutungswandel:

Sie muf3 sich vom Teilefertiger zum Komponentenfertiger entwickeln.
Als Zukunftsperspektive ist auch angedacht, daf3 die Fertigung kinftig
kleinere Konstruktionsaufgaben Gbernimmt und als Entwicklungspartner
fur Teilbereiche, z.B. die Scheinwerfereinstellungsprifung, tatig wird.
Personell 188t sich dies durchaus realisieren, weil im Rahmen der Dezen-
tralisierung auch Konstrukteure (u.a. fir das Ersatzteilwesen) in die
Fertigungs-GmbH eingegliedert wurden.

Die beschriebenen Zusammenhénge zeigen, dal3 die rdumliche und insti-
tutionelle Ndhe zur Schenck-Fertigung fur das Projekt- und Auftrags-
management der Schenck Pegasus mit einer Reihe von Vorteilen verbun-
den ist. Hier liegt moglicherweise auch ein Aktionsfeld, auf dem kunftig
organisatorische Innovationen méglich und nétig sind, die zur Sicherung
der Existenz der Fertigung beitragen. Traditionelle Rickkopplungs-
schleifen zwischen Konstruktion und Fertigung mussen fortgesetzt und
neue aufgebaut werden. Denn die Fertigung sollte auch kinftig besser
als externe Anbieter in der Lage sein, umfassende Fertigungserfahrung
einzubringen.

Der unmittelbare Zugriff auf spezifische Produktionskapazitdten bleibt
fur die Schenck Pegasus ein zentraler Erfolgsfaktor fur kinftige Vermark-
tungschancen. Das gilt nicht nur fur die dadurch zu erreichende bessere
Lieferfahigkeit und Termintreue, sondern auch fur die Entwicklung intelli-
genter Produkte, die weiterhin - zwar in geringerem Umfang als fraher,
aber dennoch - auf Ruckkopplungen zur realen Produktion angewiesen
ist. Hierdurch kdnnen auch weiterhin erhebliche Verbesserungspotentiale
frihzeitig gehoben werden.
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Integrationsleistungen mehrerer betrieblicher
Funktionsbereiche

AbschlieBend seien noch die Integrationsleistungen erwéhnt, die infolge
der zunehmenden Netzwerk-integration von einer Reihe betrieblicher
Funktionsbereiche zu erbringen sind. Diese neuen Aufgaben zur interakti-
ven Vernetzung der vormals separiert arbeitenden Standorte schlagen
sich in zahlreichen internationalen Treffen nieder.

* So finden zweimal jahrlich internationale Lejtungstreffen der Ge-
schaftsfihrer und Geschéftsfeldleiter sowie Prdsidenten statt.

e Zweimal jahrlich werden sog. Controllertreffen veranstaltet, an denen
die Controller und die Vertreter der Leitungsebene teilnehmen.

e Einmal jhrlich wird ein internationales Entwick/ungstreffen durchge-
fahrt, zu dem die Entwicklungsleiter sowie Vertreter der Leitungs-
ebene zusammenkommen.

e Einmal jahrlich wird eine internationale Vertriebstagung abgehalten,
an der die Vertriebsleiter sowie alle ausléndischen Vertretungen und
Firmenreprasentanten beteiligt sind.

* Des weiteren finden kontinuierlich sog. Projekttreffen statt, auf denen
Abstimmungsnotwendigkeiten in den Projekten durchgesprochen und
Entscheidungen zum konkreten Projektablauf getroffen werden.

AuBerdem arbeitet der Geschaftsfuhrer der Schenck Pegasus rollierend
zwei Wochen in Deutschland und zwei Wochen in den USA. Auch der

Chefcontroller, der sich gegenwartig fir ein halbes Jahr in USA aufhalt,
wird kinftig haufiger wechselnd an verschiedenen Standorten arbeiten.
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Zukunftsperspektiven flir Schenck Pegasus

Das Unternehmen Schenck Pegasus hat mit Hilfe der beschriebenen,
umfangreichen MaBnahmen in den Jahren seit seiner Griindung als ei-
genstandige GmbH aus mehreren separierten Standorten einen integrier-
ten Unternehmensverbund geschaffen. Diese Integrationsleistung, deren
wesentliche Grundlage die Standardisierung der Produkte auf Basis der
Objektorientierten Analyse ist, muB3te dringend erbracht werden, um den
neuen, global ausgerichteten Kundenanforderungen gerecht werden zu
kénnen.

Die eingeschlagene Strategie bewsahrt sich und zeigt bereits die ge-
winschten Erfolge. Der Umsatz konnte innerhalb der letzten vier Jahre
um ca. 80 % erhdht werden. Die Mitarbeiterzahl ist um 10 % gestiegen.
Es wurde eine Umsatzrendite von mehr als 5 % erzielt. Fir die Zukunft ist
geplant, die Beschaftigtenzahlen weiter zu erhéhen, d.h., den Umsatz zu
erweitern und in zwei bis drei Jahren in etwa zu verdoppeln. Dieses Ziel
soll mit 10 % mehr Beschaftigten in Deutschland und dementsprechend
hoéheren Personalaufstockungen im Ausland erreicht werden.
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Herausforderungen fiir deutsche Stammwerke

Frank lwer, Thomas Meyer-Fries, Frank Rehberg

Kompetenzverteilung - ein Weg zur
Reduzierung von Komplexitat

Zwei Uberlegungen standen aus unserer Sicht'* am Beginn des Verbund-
vorhabens , Netzwerk-Integration zur Starkung von Innovations- und
Produktionspotentialen bei neuer internationaler Arbeitsteilung (NetS)”:

* Internationalisierung ist eine Strategieoption, die auch fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) umsetzbar sein muB3. Sie bedeutet eine
Abkehr von der ,klassischen” Exportlogik. Nunmehr sollen in den
jeweiligen Zielregionen spezifische eigene Aktivitdten entwickelt wer-
den. Daher geht diese Strategieoption immer auch mit Formen der
Dezentralisierung einher, bei denen Netzwerke entstehen, innerhalb
derer jeder Standort spezifische Funktionen Gbernimmt.

e KMU sind im besonderen Maf3e davon betroffen, dal3 Dezentralisie-
rung hdufig mit nichtintendierten Nebeneffekten verbunden ist (vgl.
u.a. Hirsch-Kreinsen 1998, 51 f.), deren Bearbeitung knappe Unter-
nehmensressourcen wie Managementkapazitdten bindet. Um diese
Nebeneffekte frihzeitig zu erkennen und zu vermeiden, sind wahrend
der Umsetzung der Internationalisierung immer auch Korrekturschlei-
fen und Veranderungen an der verfolgten Strategie und an den Zielen
vorzunehmen.

'3 Die Autoren bearbeiten im Rahmen des Verbundvorhabens das Teilthema
.Organisatorische Erfolgsmuster der Integration”.
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Komplexitat und Koordination:
Hauptprobleme internationaler Netzwerke

Sowohl die Erfahrungen mit Dezentralisierungsvorgangen als auch Mo-
dellrechnungen (vgl. Reichwald, Koller 1996) zeigen, dal3 die steigende
Komplexitat in dezentralen Strukturen und der steigende Aufwand fiir
die Koordination der Akteure die Hauptbarrieren fir die Zielerreichung
darstellen. Beides wurde jedoch in der Betriebswirtschaft und bei der
Formulierung von betrieblichen Strategien in der Vergangenheit eher
vernachldssigt bzw. unterschétzt.

Dabei liegt es auf der Hand, daf3 je nach Auspréagung der geplanten
Unternehmensstruktur diese Faktoren unterschiedlich stark zu Buche
schlagen. Dezentral ausgerichtete Organisationen mit quasi ,autonomen
Einheiten” sind dann besonders effizient, wenn diese weitgehend unab-
hangig voneinander sind. Das gilt sowohl fur die Bearbeitung lokaler
Mérkte als auch fur die jeweils spezialisierte Produktion unterschied-
licher Glter oder Komponenten. Im Fall des erweiterten Vertriebs ist das
Niveau der Arbeitsteilung eher niedrig, die Anzahl der Schnittstellen ist
begrenzt, der ProzeR bleibt Gberschaubar. Anders ist die Situation bei
arbeitsteiligen, integrierten Prozessen, in denen jeder Standort Teil-
leistungen erbringt. Hier mussen die technologischen wie die auftrags-
bezogenen Parameter abgestimmt werden. Ferner bedarf es einer abge-
stimmten Logistik, und es missen effiziente und akzeptable Verfahrens-
weisen zur Losung von (regelmaBigen) Prioritdtskonflikten zwischen den
Gesamtinteressen und den jeweiligen Standortentwicklungen gefunden
und etabliert werden. ,,Autonome Standorte” waren flr eine solche
Struktur eher hinderlich. Es bedarf statt dessen eines MindestmaBes an
zentraler Koordination, um das Tagesgeschaft zu bewaltigen und
Synergien zu entdecken und zu realisieren.

MaBgeblich flr den Grad an Komplexitat — und damit fur den Koordi-
nationsaufwand —, den ein (internationales) Netzwerk erreicht, ist somit
das Muster der Verteilung von Kompetenzen. Die Unternehmen mussen
fur sich jeweils die Frage beantworten, in welche der Richtungen sie sich
entwickeln wollen und kénnen. Ausgangspunkt des Projekts war daher
auch die Erwartung, dal3 es dabei keinen ,best case” gibt, sondern daf3,
je nach den spezifischen Zielstellungen, die ein Unternehmen mit seiner
Internationalisierung verbindet, unterschiedliche Netzwerkstrukturen und
Muster der Kompetenzverteilung entstehen.
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Organisation folgt Strategie -
Verteilungsmuster von Kompetenzen

Die beteiligten Verbundunternehmen entwickelten — abgeleitet aus ihren
strategischen Zielen — Plane fur ihre kiinftige internationale Arbeitstei-
lung, in der den jeweiligen Standorten sehr unterschiedliche Aufgaben
und Kompetenzen zugeordnet wurden.

Die geplanten Verteilungsmuster erlauben folgende Klassifizierung:
* Hierarchisch-regressiv

Die Schmidt + Clemens GmbH + Co. plante die Errichtung einer GieB3erei
in Tschechien als verlangerte Werkbank fir das deutsche Stammwerk
vor allem fUr arbeitsintensive Prozesse (zundchst Putzen und Schweil3en,
dann GuB von Einfachprodukten), um so die eigene Marktposition in
Deutschland zu stabilisieren. Dementsprechend war nur eine kleine, auf
ausfuhrende Aufgaben zugeschnittene Standortleitung vorgesehen (hier-
archischer Charakter). Der Aufbau von dispositiven, marktbezogenen
Kompetenzen war nicht geplant. Die technologische (Produkt- und
Verfahrens-)Kompetenz sollte weitgehend im Stammwerk verbleiben
(regressiver Charakter). Im Ergebnis ware ein Standort entstanden, der
keine eigenstandige Marktbearbeitungskompetenz aufweist und nur als
Zulieferer fur das Stammwerk existenzfahig ist.

e Hierarchisch-spezialisierend

Die Ymos AG mit ihrem Geschaftsbereich Metall (Vorganger der Wagon
Automotive GmbH) grtndete zur endmontagenahen Komplettierung von
Systemen (vormontierte TUren und Heckklappen) die Tochter Uniport mit
Sitz am Standort der Fahrzeugmontage fur den Kleinwagen Smart in
Hambach/Lothringen (s. auch den Beitrag von Bogon in diesem Band).
Die gesamte kaufméannische Abwicklung lag bei Ymos (hierarchischer
Charakter). Ymos belieferte Uniport mit Vorprodukten (Profile, Tur-
rahmen), steuerte die Ubrigen Komponenten- und Teilelieferanten
(Logistikverantwortung) und entwickelte die Systeme. Die Errichtung der
Fertigungsstatte stellte neue qualitative Anforderungen an das Unter-
nehmen, das bislang auf die Herstellung von Massenteilen beschrankt
war. Nun waren Kompetenzen fur eine komplexe und integrierte Mon-
tage gefragt, die erst entwickelt werden muB3ten. Das neue Werk war
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von Anfang an in die Prozesse der Smart-Entwicklung und die Prozesse
der anderen Systemzulieferer integriert. Deshalb wurden dort neue und
erweiterte Funktionen und Kompetenzen (Produktverbesserung, Prozef-
integration) angesiedelt (spezialisierend-erweiterter Charakter). Offen
blieb dabei zunéchst, wer fur geplante Folgeprodukte die Zustandigkeit
erhalten sollte - Uniport mit seiner Kundennahe oder Ymos als Stamm-
werk.

* Horizontal-komplementar

Die Erhard Armaturen GmbH & Co. befand sich zu Beginn des Projekts
noch in der Phase der strategischen Neuausrichtung seiner Internationali-
sierungsaktivitaten, nachdem zuvor Versuche zum Aufbau einer verlan-
gerten Werkbank in einem Niedriglohnland nicht die gewlnschten Erfol-
ge gebracht hatten. Gesucht wurde nun ein eigenstandiger Kooperati-
onspartner (horizontaler Charakter) mit eigenem Produkt-, Produktions-
und Markt-Know-how (komplementdrer Charakter), der jedoch in einem
anderen Marktsegment und in anderen regionalen Markten angesiedelt
sein sollte. Ziele waren die Herstellung einfacher Produkte fir den west-
europaischen Markt in einem Joint-venture und die Erweiterung der eige-
nen Markte fur hochwertige Produkte.

e Horizontal-spezialisierend

Anders als die zuvor genannten Unternehmen verfligte die Schenck
Pegasus GmbH bereits Uber weltweit verteilte Standorte, die — in unter-
schiedlicher Auspragung — neben Vertriebs- und Servicekompetenzen
auch Abwicklungs-, Produktions- und Entwicklungskompetenzen aufwie-
sen. Das Unternehmen war mit der Anforderung der Kunden aus der
Automobilindustrie konfrontiert, Produkte fur die MeB- und Befllltechnik
anzubieten, die weltweit gleiche Standards und Funktionalitdten aufwei-
sen. Parallel ging es darum, teure und zeitaufwendige Mehrfachentwick-
lungen einzuddmmen. Dazu sollte eine begrenzte Re-Zentralisierung
eingeleitet werden, ohne die Starken der Tochter (Kundennéhe, Markt-
bearbeitung, Abwicklungskompetenz, Produkt-Know-how) zu gefdhrden.
thr Kern sollte eine strikte Modularisierung des Produktprogrammes sein.
Die Kompetenz fir die Produktpflege sowie die Produktionsverantwor-
tung fur diese Module sollte sodann auf die Standorte verteilt werden
(spezialisierender Charakter). Erwartet wurde die Realisierung von
Wachstumspotentialen.
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Eine idealtypische Struktur fir KMU-Netzwerke?

Im Projektverlauf erfuhren die geplanten Muster der Kompetenz-
verteilung und die daraus abgeleitete Organisation des jeweiligen inter-
nationalen Netzwerks teilweise bedeutsame Veranderungen. Dabei war
auffallig, daB alle Anderungen in die gleiche Richtung wiesen: eine Be-
tonung von eher horizontal orientierten Strukturen durch Kompetenz-
erweiterung der auslandischen Standorte. Es spricht einiges daftr, daB
diese Strukturreformen deshalb eingeleitet wurden, weil sie eher be-
herrschbar sind, weil sie Komplexitdt und Schnittstellen minimieren sowie
die neuen Kapazitaten stdrker auf die ErschlieBung neuer Markte aus-
richten und somit, insbesondere flr KMU, eine hohe Attraktivitat auf-
weisen.

e Die Firma Schmidt + Clemens nahm im Laufe des Projekts mehrfach
Anderungen an der Ausrichtung des neuen Standorts vor, die sich in
der Summe als Aufwertung des Werks interpretieren lassen. Schnell
wurde deutlich, daf3 aufgrund unterschiedlicher rechtlicher Rahmenbe-
dingungen, bspw. im Steuerrecht, im administrativen Bereich spezifi-
sches Know-how erforderlich wurde, das im Stammwerk nicht verflg-
bar war. Zudem wurden Licken in der heimischen Fertigungsplanung
und —vorbereitung deutlich, die im Stammwerk von den qualifizierten
Fertigungsarbeitern Uberbriickt wurden, die aber einen einfachen
Transfer der Fertigungsunterlagen praktisch unmaoglich machten.
Dagegen waren der Transfer von Fertigungs-Know-how sowie die
Personalrekrutierung erfolgreicher als geplant. Da das Ubertragbare
Volumen der Tétigkeiten in der ersten Stufe geringer ausfiel, standen
zusatzliche Kapazitdten zur Verfligung, die nicht sinnvoll fur das Kern-
geschaft nutzbar erschienen. Allerdings wurde deutlich, dal3 der tsche-
chische Markt durchaus Chancen bietet, eigene lokale Produktion
abzusetzen. Die Konsequenz war ein Strategiewechsel. Neben Pro-
dukten zur kostenseitigen Absicherung in den angestammten Markten
soll der neue Standort zustdandig werden fir die Herstellung und den
Vertrieb von Eigenprodukten fir den osteuropédischen Markt. Hierflr
mussen die Kompetenzen des Werks sukzessive erweitert werden,
insbesondere mit Blick auf kaufmannische, administrative und techni-
sche Funktionen. Die zuklnftige Leitung des Werks soll sich nicht als
sausfuhrendes Organ” des Stammwerks verstehen, sondern als
Interessenvertreter des Standorts und dessen Entwicklung im Sinne
des Gesamtunternehmens in den Mittelpunkt stellen.
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» Der Firma Erhard gelang nach einer breit angelegten Recherche
der Aufbau von Kooperationsbeziehungen zu einem Unternehmen
in Indien. Dieses Unternehmen produziert ebenfalls Produkte zur
Wasserverteilung und verfligt Uber gute Kenntnisse des asiatischen
Marktes. Zudem erscheint ein Einsatz der indischen Produkte im Sinne
einer Zweitmarke auch in Europa maoglich. Somit kénnen die urspriing-
lichen Ziele — die Etablierung eines Billigsegmentes sowie die Erschlie-
Bung des asiatischen Marktes — angegangen werden. Darlber hinaus
erdffnen sich zusatzliche Optionen: Die Produktpalette des Partner-
unternehmens ist breiter als die von Erhard, was ein gemeinsames
Komplettangebot erméglicht. Dadurch entsteht erstmals die reale
Chance eines Zugangs zu den Commonwealth-Landern, die sich bis-
her im Infrastrukturbereich durch eine eigene Industrienorm gegen
Importe abschotten konnten. So entstehen auch im Kernmarkt West-
europa, in dem Erhard gut verankert ist, zusatzliche Chancen fir den
Export der héherwertigen Produkte. Um den Prozef3 voranzutreiben,
wurde eine Koordinationsstelle im Stammwerk eingerichtet, die die
tangierten Bereiche und die notwendigen Kompetenzen fir das Joint
Venture verfigbar macht und sich Informationsquellen und Unterstit-
zung vor Ort, z.B. bei der Personalrekrutierung oder bei rechtlichen
Fragen, erschlieBen soll.

e Bei Schenck Pegasus hat sich die horizontal ausgerichtete Organisati-
on mit spezialisierten Kompetenzen der gréBeren Standorte bewahrt.
In einem moderierten ProzeB unter Beteiligung aller Standorte wurde
zundchst das Produktprogramm so Uberarbeitet, daB3 sich im Ergebnis
eine modulare Struktur mit definierten Schnittstellen analog der ob-
jektorientierten Programmierung ergab. Danach wurde sowohl die
Produktpflege als auch die Produktionsverantwortung far die Module
auf die Standorte verteilt. In der neuen Aufgabenteilung weisen zu-
mindest die groBeren Standorte eine doppelte Funktion auf: Sie sind
zustandig far die lokale Marktbearbeitung einschlieBlich Abwicklung,
Service und Kundenpflege und haben dariber hinaus eine globale
Verantwortung fur die ihnen jeweils zugeteilten Module. Erganzt wird
dieses Modell durch eine zentrale Koordination der Auftragsbearbei-
tung sowie der Key-Accounter. Das technologische Know-how liegt
nunmehr verteilt vor (Lead Center und Kompetenzzentren), wobei im
Sinne einer Spezialisierung alle Standorte sowohl neue Kompetenzen
zugeteilt bekamen als auch bestehende abgeben mufliten. Die Integra-
tion wird Uber die Geschaftsfuhrung, die aus den jeweiligen Standort-
verantwortlichen besteht, und Uber ein enges Netz von projekt- und

v. Behr (2000): Produktion International . ‘ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445 e Sttt



ressortbezogenen Kommunikationsformen geleistet. Eine wichtige
Rolle fur die Abfederung desintegrativer Tendenzen spielt die gemein-
same Ergebnisverantwortung der Standorte, die somit untereinander
nicht in einem Wettbewerbsverhaltnis stehen, wohl aber durch
Budgetvereinbarungen Gberprifbar bleiben. Die ambitionierten
Wachstums- und Ergebnisziele wurden mit der neuen Organisation
erreicht. Damit konnten sowoh! die Zahl der Mitarbeiter als auch die
zur Verfigung gestellten Entwicklungsbudgets kontinuierlich erhéht
werden. Fur die Standorte ergab sich hieraus eine klassische Win-win-
Situation.

* In einem gewissen Kontrast zu diesen drei Fallbeispielen steht die
Entwicklung bei dem eher hierarchisch ausgerichteten Fall Ymos und
der Tochter Uniport. Als groBe Hirde erwies sich hier, da3 im Zuge des
Bandanlaufes Modifikationen vorgenommen wurden, die sich auf das
Produkt, die Fertigungsumfange und -abldufe und auf die logistische
Einbindung als Systemlieferant in die Endmontage des Smart bezogen
(s. den Beitrag von Bogon in diesem Band). Hierflr wurde die Bindung
von Uniport an die lokalen Partner in Hambach bedeutsamer als die
Beziehungen zur Muttergesellschaft, so dal3 im Grunde eine Aufwarts-
integration in ein anderes (Unternehmens-)Netzwerk stattfand. Daflr
waren aber weder die funktionale Ausrichtung noch die Ressourcen-
ausstattung von Uniport ausreichend. Der Abstimmungsprozel3 mit
den Entscheidungstragern im Stammwerk erwies sich als zeitaufwen-
dig und zu wenig flexibel. Die Rekrutierung und Qualifizierung des
Montagepersonals vor Ort waren schwieriger als erwartet. Zudem
muBte Wissen Uber komplexe, taktgebundene Montage aufgebaut
werden. Das hohe MaB an Unterstltzung wirkte bald als Restriktion
im Stammwerk, da hierflr in der Regel die Leistungstrdger abgestellt
werden muBten. Die Uberforderung sowohl in personeller als auch in
finanzieller Hinsicht und Konflikte mit dem Kunden legten eine Tren-
nung von Uniport in dem Moment nahe, als das deutsche Stammwerk
von dem englischen Investor Wagon bernommen wurde. Uniport
wurde an einen anderen, ebenfalls in Hambach integrierten Systemzu-
lieferer Ubergeben, der groBere lokale Ressourcen und Kompetenzen
aufweist, die zur Aufwadrtsintegration in das dortige Netzwerk erfor-
'derlich sind. Die Funktion des bisherigen Stammwerks reduzierte sich
dadurch auf die eines ,normalen” Teilezulieferers.

Aus diesen Fallbeispielen 138t sich unseres Erachtens eine gemeinsame
Konsequenz fur die Planung von Internationalisierungsvorhaben ableiten:
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Es erweist sich als vorteilhaft, den Standorten im Netzwerk nach Mdg-
lichkeit die Gesamtverantwortung fur ein (Teil-)Produkt zu Ubertragen
und sie hierfir auch mit den erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen
auszustatten. Hierzu zdhlen — in Abgrenzung zu eher zentralen oder
hierarchischen Modellen — eine funktionale Erweiterung mit Blick auf
Administration und Vertriebsfunktionen, der sukzessive Aufbau einer
eigenen technologischen Kompetenz sowie eine eher indirekte Steue-
rung der Standorte Uber Zielvorgaben und Budgets. Im Ergebnis eines
solchen Prozesses kann eine Spezialisierung aller Standorte mit Blick auf
Funktionen, Produkte und regionale Mérkte stehen, die nicht als Konkur-
renz untereinander, sondern als Ergénzung und damit als Erweiterung
der gemeinsamen Kompetenz wirkt und dadurch geeignet ist, neue
Markte und somit Wachstumspotentiale zu erschlieBen. Die Zuweisung
eigener Produktverantwortung veréndert den Modus der Arbeitsteilung:
Sie zielt weniger auf eine vertikale Integration verketteter Produktions-
schritte, sondern vielmehr auf eine eher horizontale Integration von
Modulen und Komponenten.

Aus diesem Blickwinkel scheint eine Kompetenzverteilung, die auf eher
horizontale Strukturen setzt und damit auch kulturelle, mentale und
sprachliche Kompetenzen bewuBt nutzt und entwickelt, vor allem fur
KMU eine sinnvolle Variante zu sein.

Konsequenzen der Internationalisierung fir
die Stammbetriebe

Es stellt sich die Frage, wie sich in diesen Prozessen die Rolle der Stamm-
betriebe verdandert und welche Risiken sich hieraus - selbst im Erfolgsfall -
ergeben kénnen. Im gleichen MaBe, in dem die dezentralen Standorte

in ihrer Verantwortung fir das Gesamtunternehmen und damit in ihrer
Bedeutung steigen, nimmt die , quasi automatische” Bedeutung des
Stammhauses als Zentrale ab. Zudem flieBen - zumindest in der Anfangs-
phase - sowohl Know-how als auch Funktionen und Personalkapazitdten
ab. Die Beschéftigungsbilanz des Gesamtvorhabens ist davon abhéngig,
ob sich mit der dezentralen Strategie tatsdchlich die intendierte Auswei-
tung von Absatzgebieten oder -feldern realisieren 1aBt. Gelingt dies nicht,
wird das Stammwerk dauerhaft geschwacht und sinkt zugleich die Ak-
zeptanz bei den Beschaftigten, was wiederum hemmend auf die weitere
Internationalisierung wirken kann.
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International verteilte Kompetenz stellt vor allem bislang , traditionell”
ausgerichtete Stammhauser vor die Anforderung, kurzfristig neue For-
men der Koordination zu entwickeln und zu lernen. In den meisten Fallen
wird hier auf eine Steuerung Uber Budgets, Kennzahlen sowie Parameter
fUr Qualitat, Kundenzufriedenheit u.d. zurlickgegriffen. Auch wenn diese
Instrumente im Grundsatz bekannt und erprobt sind, unterscheidet sich
ihre Anwendung doch erheblich von traditionellen Steuerungsformen. In
ihrer Wirkung sind diese Steuerungsinstrumente eher indirekt und vermit-
telt und erlauben keinen unmittelbaren , Durchgriff” auf die Leistungser-
stellung der Tochter bzw. des Lieferanten. Es steigen zumindest die sub-
jektiv beflrchteten Risiken z.B. fur die Einhaltung von Terminen oder der
Qualitdt. Damit verteilte Strukturen und Kompetenzen harmonieren kon-
nen und Synergien nicht blockiert, sondern geférdert werden, ist im ho-
hen MafBle eine wechselseitige VerldBlichkeit und Berechenbarkeit erfor-
derlich. Damit wird Vertrauen zu einer notwendigen, wenn auch nicht
hinreichenden Bedingung, ohne die die Chancen der Kooperation nur
schwer nutzbar erscheinen (vgl. u.a. Wurche 1997).

Die Mitarbeiter in den Stammhé&usern erleben Dezentralisierungsprozesse
haufig als Machtverlust. Dies ist nicht nur ein psychologisches Problem,
sondern hier wird antizipiert, daB auch dezentrale Organisationen eine
begrenzte Zentralisierung definierter Funktionen und Kenntnisse bend-
tigen (vgl. u.a. Reichwald, Koller 1996; Hirsch-Kreinsen 1998). Haufig
kommt es daher zur Zentralisierung z.B. der Bugetierung und zur geziel-
ten Verortung von FuE-Kapazitdten sowie zur Etablierung einer Zentral-
stelle far Technologie. Da beide Strategiemuster - organistorische Dezen-
tralisierung bei begrenzter Zentralisierung - parallel umgesetzt und zum
Teil sogar durch die gleichen Akteure vermittelt werden missen, ergibt
sich ein Konfliktpotential, daB nur durch ein offenes und berechenbares
Managementhandeln konstruktiv reduziert werden kann.

Dezentralisierung bedeutet hdufig, dal3 ProzeBwissen an den Partner
abgetreten wird. Da Prozesse nicht mehr ausgelbt werden, verfallt die-
ses Wissen im Stammwerk auch dann, wenn eine zentrale Technologie-
abteilung verbleibt. GroBe Teile des ProzeBwissens liegen als , Erfah-
rungswissen” nicht in kodifizierter Form vor und kénnen daher auch nicht
personenunabhéngig konserviert oder transferiert werden. Der zeitliche
Grenzwert seines Verfalls wird durch die Fluktuationsrate gesetzt.

Es Uberrascht daher nicht, daf3 vor allem groBe Unternehmen bestrebt
sind, bei der Ausgestaltung von zwischenbetrieblichen Netzwerken eine
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dominierende Rolle beizubehalten. Im Projekt wurde dies gerade am
Beispiel Uniport und Smart deutlich (vgl. ausfahrlicher Iwer, Rehberg
1999). Die Kooperation zwischen Finalproduzenten und Systemzu-
lieferern erfolgt zwar Uber mehrere Jahre hinweg, aber immer nur in
Form von Projekten. Sie bleibt punktuell, zeitlich befristet und reversibel.
Die Zulieferer haben mit ihren Montagewerken, die nur auf ein Produkt
ausgerichtet sind, keinen eigenen externen Marktzugang, sondern blei-
ben an den jeweiligen Auftraggeber gebunden, ohne dal3 es zu einer
echten Ergebnis- und Risikoteilung kommt. Diese Effekte kdnnen hier
weder genauer analysiert werden, noch sollen sie beklagt werden.
Festzuhalten bleibt jedoch, daf3 die Sicherung von Handlungs- und
Steuerungsfahigkeit offenkundig ein wesentliches Thema fur Inter-
organisationsbeziehungen ist.

Wir wollen auf die Komplexitat der Herstellung von echter Hierarchie in
vernetzten Organisationen hinweisen: Sie hat Voraussetzungen, die of-
fensichtlich nur bei groflen und marktméachtigen Unternehmen vorhanden
sind. Fur die kleinen und mittleren Unternehmen bleibt bei Internationali-
sierungsvorhaben wohl kein anderer Weg, als die Risiken dezentraler
Strukturen in Kauf zu nehmen, um deren Vorteile — MarkterschlieBung
und Minimierung von Komplexitat und Schnittstellen — nutzen zu kdnnen.
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Marhild von Behr

Wissensorientierte Netzwerk-Integration

Die gegenwartig stark wachsende Beteiligung mittelstdndischer Unter-
nehmen an der Internationalisierung der Produktion bedeutet, dal3 dieser
wichtige Teil der Industrie in steigendem MaRe aktiv an der neuen inter-
nationalen Arbeitsteilung mitwirkt. Wegen der Globalisierung der Wirt-
schaft wird sich dieser Trend eher fortsetzen als zurtckentwickeln. Daher
ist es fur die einzelnen Unternehmen wie auch fur die nationale Volks-
wirtschaft von hoher Bedeutung, den Ausbau der neuen internationalen
Arbeitsteilung nach Méglichkeit so mitzugestalten, daf3 die vorhandenen
positiven Entwicklungschancen fur Unternehmen, Industrie, industrielle
Infrastruktur und Beschaftigung aufgegriffen und umgesetzt werden.

Die hier vorgestellte Strategie der , wissensorientierten Netzwerk-Inte-
gration”'* er6ffnet Handlungsmaoglichkeiten, die in diesem Sinne wirken.
Die Strategie baut auf den bekannten Basisstrategien der Markt-
erweiterung und Kostenminimierung auf und ist im Vergleich zu den
gangigen Tendenzen der 90er Jahre insofern alternativ, als sie bewuft
darauf abstellt, Innovations- und Produktionspotentiale an heimischen
Standorten zu starken.'® Die Strategie hat das Ziel, im einzelnen Unter-
nehmen drohende Know-how-Verluste bei internationaler Produktion zu

14 Bei der Pragung dieses Terminus war kaum vorauszusehen, daB der Begriff , Netzwerk”
in Kurze eine Inflation erleben wiirde. Heute werden in der Industrie wie in fast allen
gesellschaftlichen Bereichen verschiedenste Zusammenschliisse und Kooperationen
von Individuen und Gruppen als Netzwerke bezeichnet (zur Begriffsexplikation
s. Sydow 1992, 5.74 ff.). Der vorliegende Beitrag behandelt ausschlielich inner- und
zwischenbetriebliche ,internationale Produktionsnetzwerke”. Synonym wird im
folgenden auch der Begriff ,internationale Produktionsverbinde” verwendet.

15 Die Strategie der ,wissensorientierten Netzwerk-Integration” wurde Anfang der 90er
Jahre im ISF Munchen entworfen, als innovative Ansatze zur Starkung deutscher
Produktionsstandorte weitgehend fehlten. Sie bildete die Grundlage fur das
Verbundvorhaben, tber das in diesem Band berichtet wird. Im Rahmen des ISF-
Teilprojekts ,Sicherung der Innovationsfahigkeit bei Netzwerk-Produktion” wurde der
Ansatz weiterentwickelt und durch Umsetzungshinweise erganzt. An den empirischen
Untersuchungen und Auswertungen war neben der Autorin auch Birgit Knoblach
beteiligt.
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vermeiden und die Innovationsfahigkeit zu erhalten. Damit bietet sie
international aktiven Unternehmen eine Perspektive flr eine zukunfts-
fahige Gestaltung der internationalen Produktion.

Mit der Strategie verbinden sich gezielte organisatorische MaBnahmen
zur Absicherung der grenziberschreitenden Kommunikation. Sie machen
es den Unternehmen maoglich, vermehrt Informationen aus dem interna-
tionalen Umfeld aufzunehmen und diese intern zu verarbeiten. Der ver-
besserte Informationsstand Uber ausldndische Mérkte und Kundenan-
forderungen sowie Uber besondere Produktionsbedingungen im Ausland
vermittelt der hiesigen Entwicklung und Konstruktion neue Einblicke und
erdffnet neue Aufgabenfelder. Werden diese AnstéBe erfolgreich auf-
gegriffen, wird auch die Produktion an heimischen Standorten ihr Pro-
duktionswissen erweitern und von zusatzlichen Auftragen profitieren
kénnen.

Somit hat die Strategie der wissensorientierten Netzwerk-Integration
nicht nur einen einzelbetrieblichen, sondern auch einen volkswirtschaft-
lichen Nutzen. lhre Anwendung kann, je nach der konjunkturellen Situa-
tion, zur Stabilisierung oder Ausweitung der Beschaftigung beitragen.

Den theoretischen und empirischen Hintergrund fur die wissensorientierte
Netzwerk-Integration bilden Arbeiten zur neuen internationalen Arbeits-
teilung, zu internationalen Produktionsnetzwerken, zum aktuellen Stand
der Internationalisierung in der mittelstandischen Industrie sowie Analy-
sen zu den Auswirkungen internationaler Produktion auf hiesige Standor-
te. Davon ausgehend werden am Anfang dieses Beitrags die Argumente
dargestelit, die fir die wissensorientierte Netzwerk-Integration sprechen.
Im Anschlul3 daran werden Umsetzungsschritte beschrieben, die von den
Industriepartnern im Verbundvorhaben erprobt wurden.

Know-how-Verluste bei neuer internationaler
Arbeitsteilung

Die globale Ausweitung internationaler Arbeitsteilung, die sich auf der
Ebene der Volkswirtschaften in zunehmenden Direktinvestitionen im
Ausland ausdrickt, findet ihre Entsprechung auch auf der Ebene kleiner
und mittlerer Unternehmen. Sie produzieren vermehrt in zwischenbe-
trieblichen oder unternehmensinternen, landeriibergreifenden Koopera-
tionen, sie schaffen und betreiben internationale Produktionsnetzwerke
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oder sind an ihnen — zum Teil auch reaktiv - infolge von Ubernahmen
durch ausléndische Investoren beteiligt. Mit diesen tiefgreifenden Verdn-
derungen werden nicht nur Wertschdépfungsketten neu strukturiert, es
werden auch bislang eng ineinandergreifende Entwicklungs- und Pro-
duktionsketten unterbrochen oder aufgeldst. Durch die rdumliche Distanz
zu den im Ausland angesiedelten Produktionsprozessen fehlen an deut-
schen Standorten AnstoBe zu Produkt- und ProzeBinnovationen, die bis-
her aus dem engen Kontakt zwischen Forschung und Entwicklung (FUE),
Konstruktion und Produktion hervorgehen konnten (vgl. Bolte 1999,

S. 189 ff.).

Durch die neue internationale Arbeitsteilung sind Unternehmen in zwei
verschiedenen Dimensionen der Produktion von Verdnderungen betrof-
fen. In beiden Féllen kénnen nachhaltige Verluste im Produktionswissen
eintreten:

Zum einen sind die Unternehmen von Verdnderungen in der vertikalen
Dimension betroffen, die durch Komplementaritit in- und ausléndischer
Produktionsprozesse, d.h. durch die Produktion sich ergédnzender Produk-
te, gekennzeichnet ist. Zu einem Totalverlust von Fertigungswissen Uber
Teilbereiche der Produktion kann es kommen, wenn komplementére
Produktionsprozesse auf mehrere internationale Standorte verteilt wer-
den und ein Teil der inldndischen Produktion - mit dem Ziel der Reduktion
der Fertigungstiefe - komplett ins Ausland verlagert wird. Ganz abgese-
hen von der Tatsache, da3 beim Outsourcen ,zuviel des Guten getan
und dabei auch Muskelfleisch erwischt” wurde (Suddeutsche Zeitung
1997), geht ehemals selbstverstandlich vorhandenes Wissen Gber Teil-
prozesse wie Uber den Gesamtprozef3 verloren.’ Notwendige Innovatio-
nen, die sich auf Schnittstellen zu auslandischen Teilprozessen beziehen,
werden erschwert oder gar nicht erst als Anforderung erkannt. Mit der
vertikalen Ausdifferenzierung der Arbeitsteilung lassen sich zwar oft
kurzfristig glnstigere Kostenstrukturen erreichen; die Unternehmen mus-
sen aber auch mit Verlusten im Fertigungswissen rechnen, fir die es in
der Regel - anders als bei GroBbetrieben - kaum Kompensations-
maoglichkeiten gibt.

16 Zur Bedeutung von Kenntnissen Uber die Produktion einfacher Produkte fur die
Optimierung des Gesamtprozesses s. Borgmann u.a. 2000; Schmierl 200043, S. 97 ff.
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Veranderte vertikale Arbeitsteilung

Komplementarfertigung im In- und Ausland
Reduzierung der Fertigungstiefe
Ende der inlédndischen Produktion

B Totalverlust von Fertigungswissen

Veranderte horizontale Arbeitsteilung

B Parallelfertigung im In- und Ausland
- Defizite bei innovativem Fertigungswissen
- Keine Synergieeffekte

B Parallelfertigung im In- und Ausland mit partieller Rtckbindung
— Verzicht auf verfligbares Fertigungswissen

- Kaum Synergieeffekte

Bild 11: Neue internationale Arbeitsteilung und Know-how-Verluste

Zum anderen sind die Unternehmen von Verdnderungen in der horizonta-
fen Dimension betroffen, die durch Parallelitit der Prozesse, d.h. durch
die Produktion identischer oder annahernd gleicher Produkte im In- und
Ausland, charakterisiert ist. Auch bei diesen Unternehmen, die - in eige-
ner Regie oder mit auslandischen Partnern - international produzieren,
kann Fertigungswissen zurlickgehen oder nicht in dem gewohnten und
fur den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit erforderlichen MaB3 anwachsen.
Bei unsystematischer, nur partieller kommunikativer Ruckbindung der in-
und auslandischen Standorte kann die mit der Parallelfertigung mogliche
Erweiterung des Erfahrungswissens nicht zustande kommen. Wird die
Produktion an in- und ausldndischen Standorten weitgehend isoliert von-
einander organisiert, werden Kenntnisse tber erfolgreiche Innovationen
an anderen Standorten nicht verbreitet, kénnen die vorhandenen Poten-
tiale zur Weiterentwicklung des gesamten Netzwerks nicht genutzt wer-
den.

Es dréngt sich daher die Frage auf, wie bei der neuen (vertikalen und
horizontalen) internationalen Arbeitsteilung wettbewerbsrelevante und
nicht intendierte Verluste beim Fertigungswissen zu identifizieren und zu
vermeiden sind. Auszugehen ist davon, daB unter den beschriebenen
Umstanden Losungspotentiale auf dem Feld der Integrationsaufgaben
und -leistungen liegen.
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Bedeutung von Integrationsaufgaben und
-leistungen

Die Internationalisierung reicht bei mittelstdndischen Unternehmen der-
zeit vom einen Extrem der ,Einsteiger” mit wenig Erfahrung in Planung
und Umsetzung landertbergreifender Produktion Uber das Mittelfeld der
an einem oder mehreren ausldndischen Standorten produzierenden Un-
ternehmen bis zum anderen Extrem der Unternehmen, die eigene, kom-
plexe internationale Netze mit integrierten Fuk- und Produktionsfunkti-
onen betreiben oder in solche eingebunden sind (Schultz-Wild 1997). In
jedem Fall erhoht sich fur international aktive kleine und mittlere Unter-
nehmen die Komplexitdt der Geschaftsprozesse und der Organisations-
strukturen. Es entstehen neue, mehr oder weniger weitreichende Anfor-
derungen an Koordination, Kooperation und Kommunikation, auf die mit
entsprechenden Leistungen reagiert werden muf. Hier sind auch diejeni-
gen Integrationsaufgaben zu verorten, die sich heute fur deutsche Stand-
orte in zahlreichen neuen ,Sonderaktionen” niederschlagen, wie z.B.:

o Know-how-Transfer zu ausldndischen Standorten,

e direkte Produktionsunterstitzung im Ausland,

e Nachbesserungen zur Einhaltung von Qualitatsstandards,
e Uberwindung von Lieferverzdgerungen,

e Verantwortung fur die aufwendigere Logistik.

Die auBerordentliche Bedeutung dieser Integrationsaufgaben und
-leistungen, die in der Anfangsphase besonders zeitaufwendig und
kostenintensiv sein kdnnen, wird in der betrieblichen Praxis oft erst nach
schwerwiegenden MiBerfolgen oder einer unerwarteten Explosion der
Kosten erkannt. Kostentrachtige Erfahrungen machen aber auch solche
Unternehmen, die bereits die Anfangsphase erfolgreich Gberwunden und
ein fortgeschritteneres Stadium der Internationalisierung erreicht haben.
Nicht selten kommt es dazu, daB sie Integrationsaufgaben vernachldssi-
gen, die unter ldngerfristigen strategischen Gesichtspunkten von Bedeu-
tung sind. Gemeint sind u.a. solche Aufgaben, die, Gber die Abwicklung
der Auftrdge hinaus, die wissensbezogene Integration der international
verteilten Standorte zum Ziel haben.

DaB heute diese wissensbezogene Einbindung der beteiligten in- und
auslandischen Einheiten meist dem Zufall Uberlassen wird, verursacht
Kosten vor allem indirekter Art: AnstéBe zu Produkt- und ProzefBinno-
vationen werden nicht aufgegriffen; mogliche Synergieeffekte im inter-
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national erweiterten Produktionsverbund werden nicht genutzt. Dies hat
auf die Dauer negative Auswirkungen auf die Wettbewerbsfédhigkeit des
Einzelunternehmens und des Produktionsverbunds insgesamt.

Aus diesen Grinden mussen in jeder Phase der Internationalisierung
Integrationsaufgaben bewaltigt werden, die sich aber je nach dem er-
reichten Entwicklungsstand der internationalen Produktion sowohl hin-
sichtlich der Inhalte als auch des Zwangs zum sofortigen Handeln unter-
scheiden.

Integrationserfordernisse je nach Zuschnitt der
internationalen Produktion

Nicht nur der jeweils erreichte Stand der Internationalisierung, sondern
auch der Zuschnitt internationaler Produktionsverblnde hat Konsequen-
zen fur die Integrationserfordernisse. Ausschlaggebend sind Kriterien, die
sich im wesentlichen in drei Kategorien zusammenfassen lassen:

* Eine erste Kategorie von Kriterien bezieht sich auf geographische und
soziokulturelle Distanzen. Hierzu gehdren Merkmale wie die rdumliche
Entfernung zwischen in- und auslédndischen Standorten, die verkehrs-
technische Erreichbarkeit, kulturelle und sprachliche Barrieren,
Qualifikationsschranken, institutionelle Differenzen.

* Eine zweite Kategorie sind Produkt- und ProzeBmerkmale. Hierunter
fallen KenngroBen wie Kundenabhéangigkeit der Produkte und Pro-
zesse, Standardisierungsgrad der Produkte, Seriengréf3en in der Pro-
duktion.

e Eine dritte Kategorie umfaft Basisstrukturen und Steuerungsprinzipien
in Produktionsverbinden. Weitreichende Unterschiede im Zuschnitt
der VerblUnde ergeben sich sowohl hinsichtlich Anzahl und Charakteri-
stiken der beteiligten Produktionseinheiten als auch der Verteilung der
Kompetenzen, der Entscheidungsstrukturen und des Grades der Auto-
nomie fur die nachgeordneten Einheiten.

In der betrieblichen Realitdt konnen diese Merkmale in unterschiedlich-
ster Form kombiniert sein. Somit ist auch die unternehmerische Situation
hochst verschieden, die im Einzelfall Uber konkrete - auch wissensbe-
zogene - Integrationserfordernisse entscheidet. GesetzmaBigkeiten zwi-
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schen der Beschaffenheit von Verbiinden und bestimmten Integrationser-
fordernissen fir das Einzelunternehmen lassen sich daher nur in groben
Zigen darstellen.

Entwicklungsstand der Internationalisierung

Neuaufbau einer Fertigungsstatte im Ausland
Isoliert tatige nationale und internationale Unternehmenseinheiten
Integriertes Produktionsnetzwerk

Geographische und gesellschaftliche Distanzen

Raumliche Entfernung/Erreichbarkeit
Kulturell-sprachliche Barrieren
Institutionelle Differenzen

Produkt- und ProzeBmerkmale

SeriengrdBe der Fertigung
Standardisierungsgrad der Produkte
Kundenabhangigkeit

Organisationsstrukturen

Umfang und Vielfalt der beteiligten Einheiten
Zentrale/dezentrale Entscheidungsstrukturen
Funktionsverteilung in der Wertschopfungskette
Komplementaritat/Parallelitdt der Arbeitsteilung

Bild 12: Merkmale internationaler Produktionsverbénde

So sind z.B. fur Unternehmen, die im Produktionsverbund die Steuerungs-
hoheit innehaben und denen daher eine besondere Verantwortung fur
elementare Integrationsleistungen zukommt, folgende Zusammenhdnge
hoch wahrscheinlich:

e Je groBer die geographischen und soziokulturellen (also auch
qualifikatorischen) Distanzen, desto weitreichender und anspruchs-
voller sind die Integrationsaufgaben.

» Je groBer die Serien und je hoher der Standardisierungsgrad der
Produkte, desto geringer ist der Aufwand fur technisch-fachliche
Integrationsleistungen zwischen in- und auslandischen Standorten.

¢ Je kundenspezifischer die Fertigung und je héher die Anforderungen
an PaBfahigkeit wechselseitig zu liefernder Produktkomponenten,
desto kontinuierlicher und fachlich inhaltsreicher hat die Kommunika-
tion zwischen den Standorten zu sein.
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Wie diese Beispiele zeigen, kann es wegen des unterschiedlichen Zu-
schnitts der Produktionsverbtinde sowie wegen der mehr oder weniger
verantwortlichen Stellung des einzelnen Unternehmens im Verbund kei-
nen ,one-best-way” flr die Bewaltigung von Integrationserfordernissen
geben. Die Integrationsaufgaben - auch im Sinne der wissensbezogenen
Einbindung international verteilter Produktionsstatten - variieren von Fall
zu Fall sowie im Laufe der Zeit.

Die Suche nach Lésungen far die mittelstandische Industrie muf3 daher
auf einem hohen Abstraktionsniveau ansetzen. Daraus ergibt sich auch
die hier verfolgte Intention, eine betriebstbergreifende Entwicklungs-
perspektive genauer darzustellen, die auf die besondere Bedeutung von
Integrationsleistungen in internationalen Produktionsverbinden eingeht
und zugleich neue Praxiserfordernisse benennt, die bisher zu wenig Be-
achtung fanden."”

Wiederherstellung innovationsforderlicher
Rickkopplungsschleifen

Eine konkrete Entwicklungsperspektive, die auf strategischen Entschei-
dungen zur Uberwindung der beschriebenen Risiken aufbaut, ist die sy-
stematische Einfihrung oder Wiederherstellung innovationsforderlicher
Ruckkopplungsschleifen. Dieses Ziel erklart sich aus der Tatsache, daf3 in
der Vergangenheit fur die Innovationsfahigkeit der Unternehmen anders-
artige Bedingungen galten als heute im Rahmen der internationalen Pro-
duktion. Es bestanden relativ stabile Ruckkopplungsschleifen zwischen
Forschung, Entwicklung und Produktion. Die &rtliche Nahe des Entwick-

7 Die internationale Produktion kleiner und mittlerer Unternehmen und die damit
verbundenen neuen Anforderungen wurden bisher noch wenig thematisiert. Aus den
zahlreichen sozialwissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Arbeiten zu
Unternehmensnetzwerken (Sauer, Dohl 1997; Kenis, Schneider 1996; Powell 1996; Picot
u.a. 1996; Pohlmann u.a. 1995; Deif3, Dohl 1992; Sydow 1992; Bieber, Sauer 1991 usw.)
kdnnen zwar Erkenntnisse fUr die hier vorliegenden Fragen gezogen werden;
diese Untersuchungen richten den Fokus jedoch fast ausschlieBlich auf nationale und
regionale zwischenbetriebliche Netzwerke sowie auf die Beziehungen zwischen
Zulieferunternehmen und GroBkonzemen der Automobilindustrie. Die Darstellung und
Analyse eines innerbetrieblichen Produktionsnetzwerks finden sich in von Behr, Hirsch-
Kreinsen 1998. Untersuchungsgegenstand war ein internationaler Elektrokonzern. Zum
internationalen Management von GroBunternehmen vgl. Welge, Holtbriigge 1998.

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445



lungspersonals zur industriellen Praxis und zu regionalen Forschungs-
einrichtungen leistete einen wichtigen Beitrag zur innovationsfahigkeit
der Industrie. Von den direkten Kontakten der Entwickler sowohl unter-
einander als auch mit Experten aus der Praxis gingen Impulse fur die
Entwicklung neuer Produkte und Produktionsverfahren aus. Bei kompati-
blem fachlichem Hintergrund des Personals war auch ein schnelles Um-
setzen der Innovationen maglich. AuBBerdem wirkten sich die informellen
Kontakte zwischen allen Beteiligten positiv auf die Innovationsfahigkeit
aus.

Diese herkdmmlichen Ruckkopplungsschieifen werden, wie beschrieben,
durch die neue internationale Arbeitsteilung teilweise unterbrochen,
teilweise auch vollstdndig zerstort. Etliche daraus resultierende Probleme
und Defizite kdnnen heute mit Hilfe der neuen Informations- und Kom-
munikationstechniken Uberbriickt werden. Es lassen sich die neuesten
Entwicklungen wie Intranet- und Internet-Anwendungen und weitere
Formen des elektronischen Datenaustauschs nutzen. Auch die generell
zunehmende Verwissenschaftlichung der Technikentwicklung und die
zunehmende Computerisierbarkeit technischer Wissensbestdnde sowie
verschiedene praxisbezogene Simulationsverfahren tragen dazu bei, die
neue Distanzproblematik zu entscharfen.

Der erfolgreiche Einsatz neuer luK-Techniken bietet aber noch keine
Garantie fur das Zustandekommen innovationsférderlicher Rtckkopp-
lungsschleifen. Die nichtalgorithmierbaren Inhalte der Produktion fallen
aus den informationstechnisch basierten Kommunikationsprozessen
heraus.

Somit muf3 die Neuformierung der Produktion mdglichst in einer Art
gestaltet sein, die nicht nur die volle Funktionsfahigkeit des internatio-
nalen Netzwerks fur den Auftragsdurchlauf sichert, sondern auch far
Ruckkopplungsschleifen zum Know-how-Transfer sorgt. Dafur sind
grundlegende Entscheidungen Gber Wissenstransfer, Schnittstellen und
Regelkreise zu treffen. Insbesondere fir den Komplex des sog. Erfah-
rungswissens sind eigene Formen der wechselseitigen Kommunikation
zu entwickeln.

Fur die systematische Gestaltung der Austauschbeziehungen ist die Betei-
ligung der Wissenstrager unerlaBlich. Sie sind diejenigen, die wesentliche
Beitrdge zu Planung und Gestaltung der neuen Netzwerkstrukturen lei-

sten mussen. Vor allem die Kompetenzen und Potentiale von Technikern/
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Ingenieuren einerseits und von Facharbeitern andererseits bilden eine
zentrale Ressource fur die Markt- und Innovationsfahigkeit der Unterneh-
men im In- und Ausland.

Eine weitere wesentliche Voraussetzung fir die Wiederherstellung
innovationsforderlicher Rickkopplungsschleifen ist die Qualifizierung der
Arbeitskréfte fur ihre neuen Aufgaben. Dies ist besonders hervorzuhe-
ben, da in kleinen und mittleren Unternehmen haufig die Vorbereitung
der Internationalisierung so lange ausschlieBlich von der Geschaftsfuh-
rung betrieben wird, bis der Zeitpunkt fur eine kontinuierliche und gere-
gelte Beteiligung und Qualifizierung der betroffenen Arbeitskrafte Gber-
schritten ist. Die Realisierung der anvisierten internationalen Ziele wird
dann mit unnétigen Zeitverzdgerungen belastet. Somit geht es hier auch
um die Abstimmung und Kombination von QualifizierungsmaBnahmen fir
das Management wie flr die Belegschaft.

Moderne Organisations- und Arbeitsformen, die auf eine erhéhte Auto-
nomie der Arbeitskrédfte setzen, stitzen die neuen internationalen Ko-
operationen. Durch das Einbeziehen auch der operativen Einheiten wird
die selbstgesteuerte und eigenverantwortliche Kommunikation mit ande-
ren, international verteilten Entwicklungs- und Produktionseinheiten auf
breiterer Basis moglich, was ebenfalls im Sinne innovationsforderlicher
Ruckkopplungsschleifen wirkt.

Umsetzungsschritte fir die Netzwerk-Integration

Wie die vorangegangenen Ausflihrungen zeigen, handelt es sich bei der
Wiederherstellung von innovationsférderlichen Rickkopplungsschleifen
um ein neues Gestaltungsziel mit einem hohen Mal3 an Plausibilitdt und
empirischer Evidenz. Um dieses Konzept fir Unternehmen nutzbar zu
machen, sind auch Anregungen fiir die praktische Umsetzung zu geben.

Kernstiick des hier dargestellten Umsetzungsvorschlags ist der bewuft
hergestellte RuckfluB produktionsrelevanten Wissens aus dem Ausland zu
den heimischen Standorten. Die Unternehmen erhalten somit - auf eine
arbeitsorganisatorisch abgesicherte Weise - Informationen sowohl Gber
Entwicklungen auslandischer Mérkte als auch Uber Einzelheiten der Pro-
duktion an den ausldndischen Standorten. Durch neue Kontakte zwi-
schen den betriebsinternen Funktionen Vertrieb, Entwicklung, Konstruk-
tion, Arbeitsvorbereitung und der international verteilten Produktion
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wird es méglich, Informationen so zu verarbeiten, daf3 damit Beitrdge
zur Innovationsfahigkeit der Unternehmen und zur Starkung der Wett-
bewerbsposition geleistet werden.

Bei der Umsetzung kann in drei Schritten vorgegangen werden:

* Der erste Schritt besteht in der strategischen Konzipierung von lander-
Ubergreifenden Rickkopplungsschleifen.

* Der zweite Schritt fuhrt zur arbeitsorganisatorischen Absicherung
durch das Festlegen von Andockstellen fur die Wissens- und Erfah-
rungsrickkopplung, d.h. von konkreten Abteilungen und Funktions-
bereichen, die Informationen aus dem Ausland entgegennehmen und
diese entweder selbst verarbeiten oder flr die Weitergabe an die
hausintern zusténdigen Bereiche sorgen.

e |m dritten Schritt werden die verantwortlichen Funktionstréger be-
stimmt.

Zu Beginn der Umsetzung mufB3 im Normalfall eine intensive Bestandsauf-
nahme durchgefihrt werden, da die meisten Unternehmen Prozesse der
internationalen Wissenserzeugung und -Ubertragung bisher nicht in ange-
messenem Maf durchdacht und organisiert haben - obwohl es keinen
Zweifel daran gibt, daB in internationalen Produktionsverbtnden neues
produktionsrelevantes Wissen vermehrt dezentral entsteht.

So gaben 1997 bei einer IAO-Studie 96 % der befragten, teils national,
teils international produzierenden Unternehmen an, dal3 Wissensmana-
gement'® flr sie wichtig oder sehr wichtig sei. Nur 20 % gingen aber
tatsachlich auf diesem Feld systematisch in Form von Bedarfsanalysen,
internen Projekten und Workshops vor (Bullinger u.a. 1997). Auch zahi-
reiche Unternehmensgesprache, die im Rahmen verschiedener Projekte

'8 In diesem Beitrag wird auf die Verwendung des Modebegriffs , Wissensmanagement”
verzichtet - auch wenn sich Elemente der wissensorientierten Netzwerk-Integration
diesem Begriff zuordnen lieBen. Die hier vorgestellte Strategie befaBt sich jedoch nicht
mit den in Individuen inkorporierten Wissensbestdnden und deren Erwerb und
Verbreitung. Die UmsetzungsmafBnahmen umfassen vielmehr ein Bindel von
organisatorischen Innovationen, die auf mehreren Handlungsfeldern den
wechselseitigen Wissenstransfer gewahrleisten sollen.
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des ISF Minchen durchgefthrt wurden, kamen zu dhnlichen Ergebnissen:
Zwar verfugt in der Regel jedes Unternehmen Uber ein laufend aktuali-
siertes Organigramm, das die internen arbeitsorganisatorischen Struktu-
ren an heimischen Standorten abbildet; dhnliche Darstellungen tber die
internationalen Strukturen und Austauschprozesse existieren aber nur
selten.™

Aus diesem Grund sind bei einem systematischeren Herangehen an die
Problematik ungewollter Know-how-Verluste als erstes die bereits beste-
henden internationalen Kontakte genauer unter die Lupe zu nehmen,
d.h., es sind die im Unternehmen mehr oder weniger disparat verteilten
Kenntnisse Uber Fertigungsschwerpunkte und laufende Austauschpro-
zesse systematisch aufzunehmen und zu einem moglichst kompletten Bild
zu verdichten. Ergebnis solcher Bestandsaufnahmen sind Abbildungen der
Grundstrukturen der internationalen Netzwerke bezlglich Standorten,
Kompetenzverteilung, Marktallokation und Finanzcontrolling sowie der
darin ablaufenden Prozesse, insbesondere auch hinsichtlich Fertigungs-
kooperationen sowie Know-how-Transfer Uber produktionsrelevante
Entwicklungen.

e Fir den ersten Umsetzungsschritt, die strategische Konzipierung, ist
eine Bestandsaufnahme der Grundstrukturen notwendig, damit die
strategisch ausgerichtete Konzipierung der landertbergreifenden
Ruckkopplungsschleifen auf den vorhandenen Grundlagen aufbauen
kann. Denn es sind Entscheidungen dartber zu treffen, welche Be-
reiche der internationalen Produktion fur die Entstehung neuen
Fertigungswissens als zentral anzusehen sind und wo die Abfrage,
Verteilung und Nutzung neuen Wissens stattfinden sollen.

e FUr den zweiten Umsetzungsschritt, die arbeitsorganisatorische Ab-
sicherung, wird im Normalfall eine Bestandsaufnahme der Koopera-
tions- und Kommunikationsprozesse notwendig sein. Sie fuhrt im Er-

'? Unter den ca. 40 nach dem Zufallsprinzip ausgewahlten und zu diesem Thema befragten
mittelstandischen Unternehmen des Maschinenbaus befand sich nur ein Unternehmen,
die Firma Aesculap AG & Co. KG, Tuttlingen, das tiber eine systematische Darstellung
verfigte. In diesem Fall war die Einfiihrung einer einheitlichen EDV der Grund dafir
gewesen, die Austauschprozesse zwischen den internationalen Unternehmenseinheiten
schriftlich zu dokumentieren.
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gebnis zur Identifizierung derjenigen Organisationseinheiten, die
bereits Integrationsaufgaben wahrnehmen, d.h. die aufgrund ihrer
Aufgabenstellung die Verbindung zwischen inlédndischen und ausléan-
dischen Standorten halten. Aufbauend auf dieser Kenntnis wird es
maoglich, diejenigen Abteilungen und engeren Funktionsbereiche syste-
matisch zu benennen, die als Andockstellen fur die Rtckkopplungs-
schleifen geeignet sind.

e FUr den dritten Umsetzungsschritt, die Bestimmung von verantwortli-
chen Funktionstragern, wird es schlieBlich notwendig sein, in einer
Bestandsaufnahme diejenigen Mitarbeiter zu identifizieren, die - mehr
oder weniger intensiv - bereits als Funktionstrager mit internationalen
Kontakten tatig sind. Auf dieser Grundlage sind dann die kunftig ver-
antwortlichen Personen zu benennen und in ihre neuen, erweiterten
Aufgaben als Trager der Rickkopplung zwischen in- und auslandi-
schen Werken einzuweisen.

Ein weiteres nicht zu vernachlassigendes Feld beim systematischen Auf-
bau von Rickkopplungsschleifen sind die interkulturellen Differenzen.?
thnen muB bei der landertbergreifenden Kommunikation besondere
Beachtung geschenkt werden. Da im Rahmen der Ruckkopplungs-
schleifen letztlich auf der Ebene von Personen kommuniziert wird,
schlagen hier die interkulturellen Differenzen voll zu Buche.?!

20 Unzahlige Verdffentlichungen, die wegen der hier gebotenen Kiirze nicht im einzelnen
wiedergegeben werden k&nnen, behandeln Themen wie interkulturelles Management,
interkulturelle Kommunikation, interkulturelles Lernen, interkulturelle Kompetenzen und
Qualifikationen. Eine Vielzahl von Seminaren und Crash-Kursen fir Betriebspraktiker
wird von Weiterbildungstragern angeboten, u.a. vom Institut fir Interkulturelles
Management, Frankfurt/M., oder der Carl Duisberg Gesellschaft, Koin.

21 Ein weiterer wesentlicher Aspekt bei Austausch und Weitergabe von Wissen ist das
wechselseitige Vertrauen. Genauere Ausfiihrungen zu diesem Thema wurden hier
allerdings zu weit fuhren. Siehe die im Rahmen des Verbundvorhabens erstellte Expertise
von Klaus Semlinger , Strategische Steuerung von Wissen in internationalen
Produktionsnetzwerken” (Veroffentlichung in Vorbereitung).
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Erste Befunde aus den Verbundunternehmen

Die an dem Verbundvorhaben beteiligten Unternehmen haben in den
Jahren 1998/99 an einer ersten praktischen Erprobung der Umsetzungs-
schritte mitgewirkt. Auch bei ihnen zeigte sich, dal3 es von Nutzen ist, die
Transparenz Uber die bereits vorhandenen internationalen Kontakte und
Beziehungen durch schematische Darstellungen zu erhéhen. Deshalb
wurde bei den Verbundunternehmen zundchst eine intensive Bestands-
aufnahme durchgefihrt, so daf3 erste Befunde Uber die Grundstrukturen,
Prozesse, Interaktionsmedien und Funktionstrager vorliegen.

e Grundstrukturen der internationalen Produktionsnetzwerke

Die Bestandsaufnahme der internationalen Grundstrukturen erbrachte
detaillierte Ergebnisse Uber unterschiedliche Zuschnitte von Produktions-
netzwerken kleiner und mittlerer Unternehmen. Die Unterschiede bezo-
gen sich auf die Anzahl der auslandischen Standorte, der beteiligten
Lander und Kontinente als auch auf Eigentumsverhéltnisse, Zentralitat
oder Dezentralitat der Steuerung, Autonomiegrade usw.

Im Verbund wurden diese Unterschiede besonders unter der Perspektive
der praktischen Gestaltungsmoglichkeiten fir landertbergreifende
Ruckkopplungsschleifen diskutiert. Es zeigte sich, daB in allen Fallen -
auch wenn Einschrankungen durch ausléndische Produktionspartner oder
die Zentrale des Mutterkonzerns bestehen - Gestaltungsmaoglichkeiten
vorhanden sind:

e Geht die Steuerung des Netzwerks von einer Zentrale aus (wie bei
Schmidt + Clemens), d.h., bestimmt das deutsche Stammwerk Uber
Strategie und MaBnahmen, dann kann der systematische Aufbau von
landerlbergreifenden Ruckkopplungsschleifen direkt angegangen
werden. Ist die Steuerung dezentral organisiert, d.h., mehrere nationa-
le und internationale Standorte kommen Gber Aushandlungsprozesse
zu gemeinsamen Entscheidungen (wie bei Schenck Pegasus im sog.
World Team), dann kann in diesen Verhandlungen sowohl die Umset-
zung von Synergieeffekten als auch der Aufbau von Know-how si-
chernden Ruckkopplungsschleifen in die Tagesordnung aufgenommen
werden.
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Bild 13: Wissens- und Know-how-Transfer in zentralen und dezentralen
Netzwerken

e Unternehmen, die bei der Gestaltung internationaler Kontakte die
aktive Rolle spielen (wie im Fall Erhard, Schenck Pegasus und Schmidt
+ Clemens), haben weitreichende EinfluBmaoglichkeiten auf die syste-
matische Entstehung und Gestaltung von Ruckkopplungsschleifen.
Aber auch bei Unternehmen, die aufgrund der Zugehorigkeit zu einem
Konzern nur eine eher reaktive Rolle spielen kénnen (wie Wagon
Automotive), sind Gestaltungsmaoglichkeiten vom heimischen Standort
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Bild 14: Wissens- und Know-how-Transfer in einem
zwischenbetrieblichen Netzwerk

aus groB3, denn die Auslandskontakte, die die Mitarbeiter im interna-
tionalen Produktionsverbund wahrnehmen missen, lassen sich gezielt
in funktionierende Rickkopplungsschleifen umwandeln.

e Bei unternehmenseigenen Netzwerken (wie bei Schenck Pegasus und
Schmidt + Clemens) sind die Gestaltungsmoglichkeiten entsprechend
der Entscheidungshoheit der deutschen Stammwerke relativ hoch.
Handelt es sich um zwischenbetriebliche Netzwerke (wie bei Erhard),
bestehen ebenfalls Gestaltungsmdglichkeiten, die hier in erster Linie
bei den deutschen Standorten liegen. Auch Einsteiger in internationale
Kooperationen kénnen die Konzipierung von kiinftigen Rickkopp-
lungsschleifen bereits in die Aufbauarbeit integrieren.

* Prozesse innerhalb der Produktionsnetzwerke

FUr die Bestandsaufnahme der Prozesse wurde bei den Verbundunter-
nehmen ein in der Literatur haufiger verwendetes Modell zugrundegelegt
(Kthnle 1997; Braun u.a. 1996). Wie die Abbildung zeigt, lassen sich nach
diesem Modell sieben Ebenen inner- und zwischenbetrieblicher Prozesse
unterscheiden:

v. Behr (2000): Produktion International . WISFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67445



Srategische Ebene
Wirtschaftlich finanzielle
Ebene
Steuerungs-Ebene
Produktions- und
MaterialfluB-Ebene
informationsfluB-Ebene

Sozio-informelle Ebene

Kulturelle Ebene

AR

=>

Zielsetzungen und Strategien
Langfristige Vereinbarungen

Leistungsverrechnung
Finanzreporting, Prozef3- und Logistikkosten

Entscheidungskompetenzen
Berechnungswesen, Kennziffern

Materieller Guterflu
Produktions- und Materialflufsysteme

Informationsaustausch und -regelkreise
Informationssysteme
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Denk- und Verhaltensweisen

(analogBraunu.a. 1996)

Bild 15: Ebenen inner- und zwischenbetrieblicher Prozesse

FUr den Aufbau von landertbergreifenden Rickkopplungschleifen sind
vier Ebenen von besonderem Interesse:

e Die wirtschaftlich-finanzielle Ebene, die die Hierarchie im Netzwerk

abbildet,

e die Produktions- und MaterialfluBebene, die die produktionsbezogene
Kooperation zwischen den Netzwerk-Einheiten, d.h. die taglichen
Austauschprozesse, wiedergibt,

¢ die InformationsfluBebene, die Uber bestehende Informationskanéle

Auskunft gibt,

e die sozioinformelle Ebene, die die Beziehungen zwischen den in- und
auslandischen Mitarbeitern aufzeigt.

Die innerhalb dieser Ebenen stattfindenden Prozesse stutzen sich auf
verschiedene Interaktionsmedien, die ihrerseits Trdger der ProzeBinhalte

sind.

» Interaktionsmedien

Je nachdem, Gber welche Interaktionsmedien die Prozesse ablaufen,
vorwiegend Uber Personen oder vorwiegend Uber Instrumente der elek-
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tronischen Datenverarbeitung, ergeben sich unterschiedliche Gestal-
tungsmaoglichkeiten und -notwendigkeiten beim systematischen Aufbau
von Ruckkopplungsschleifen:

e Sind Personen das vorherrschende Interaktionsmedium (wie bei

Schmidt + Clemens), handelt es sich um interpersonelle Netzwerke.??
In diesem Fall werden Ansatzpunkte far den systematischen Aufbau
von Ruckkopplungsschleifen schwerpunktmdaBig in den formellen und
informellen persénlichen internationalen Beziehungen liegen. Bezogen
auf die Produktionsprozesse wird hier mit hoher Wahrscheinlichkeit
der Transfer von Erfahrungswissen und implizitem Wissen eine beson-
dere Rolle spielen.

e Sind Instrumente der elektronischen Datenverarbeitung das vorherr-
schende Interaktionsmedium und bestehen feste Normen der Wech-
selseitigkeit der Kontakte (wie bei Schenck Pegasus), handelt es sich
um institutionalisierte Netzwerke. Dann wird es naheliegen, im Bereich
der Informationssysteme Ansatzpunkte fur den gezielten Aufbau von
Ruckkopplungsschleifen zu suchen. Besondere Bedeutung hat hier im
Rahmen des Transfers das standardisierbare und digitalisierbare wie
auch explizite Wissen.

Implizites Wissen Explizites Wissen

¢ Nur in Personen manifestiert ¢ AuBerhalb von Personen gespei-
(embodied knowledge) chert (disembodied knowledge)

e Nur aufwendig ubertragbar e Direkt abrufbar

¢ An konkrete Kontexte gebunden e Beschreib- und standardisierbar

e Unvollstdndig beschreibbar ¢ Festlegbar

s Selbstverstandlich fur den e Datentechnisch verarbeit- und
Trager verteilbar

¢ Basierend auf Erfahrungen, e Basierend auf Dokumentationen
Wahrnehmungen, Vorstellungen mathematischen Formeln

technischen Normen

(analog Bullinger 1997)

Bild 16: Wissensarten

2 |n Anlehnung an die Unterscheidung der , interpersonalen” und ,institutionalistischen
Netzwerkperspektive” bei Pohlmann u.a. 1995, S. 20 f.
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Die Befunde in den Verbundunternehmen legen die These nahe, daf die
Art des vorherrschenden Interaktionsmediums - persdnliche Beziehungen
oder computergestutzte Informationssysteme - eng mit den Charakteristi-
ken der Produkte eines Unternehmens sowie dem dafir notwendigen
Wissen zusammenhangt. So tragt das Produktionsnetzwerk von Schmidt
+ Clemens, dessen Produktion stark auf Erfahrungswissen basiert, deutli-
che Zuge des interpersonellen Netzwerks, wahrend in dem Unternehmen
Schenck Pegasus, bei dem ein Grof3teil des technischen Wissens in digita-
lisierter Form speicherbar und transferierbar ist, eine gréBere Ndhe zum
institutionalisierten Netzwerk besteht.

Interpersonelle Institutionalisierte

Netzwerke Netzwerke
Interaktions- Persdnliche Beziehungen Computergestitzte
medium Informationssysteme
Fundamente der Formelie und informelle Starke Normen der
Kohésion Bindungen Wechselseitigkeit
Basis des
Informations- Implizites Wissen Explizites Wissen
austauschs

Bild 17: Interpersonelle und institutionalisierte Netzwerke

Die Unterscheidung nach dem vorherrschenden Interaktionsmedium
ermdoglicht es auch, einige typische Problem- und Handlungsfelder der
interpersonellen bzw. institutionalisierten Netzwerke abzuleiten. So sind
beispielsweise bei interpersonellen Netzwerken die Kommunikations-
prozesse weniger transparent, vorhandene Wissensbestdnde weniger
Uberschaubar und Wissensverluste durch Personalfluktuation héher zu
veranschlagen. Im Vergleich dazu wird bei institutionalisierten Netzwer-
ken das Wissen in eher starren Formen aufbereitet, die Basisstrukturen
der Informationstbertragung sind weniger flexibel, definierte Schnittstel-
len wirken begrenzend auf den Wissenstransfer.

Wegen der Vor- und Nachteile der jeweils vorherrschenden Interaktions-
medien wird es fur jedes einzelne Netzwerk darauf ankommen, eine
optimale Balance zwischen interpersonellem und institutionalisiertem
Wissenstransfer zu finden.
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Interpersonelle Institutionalisierte

Netzwerke Netzwerke

¢ |Intransparenz der Kommunikations- ¢ Starre Wissensaufbereitung
prozesse

* Mangelnde Kenntnisse Uber unter- ¢ Inflexibilitdt der Basisstrukturen
nehmensinterne Wissensbestande

¢ Wissensverlust durch Personal- e Aufwand fUr Datenaktualisierung
fluktuation

¢ Wissen als perstnliches Eigentum e Begrenzungen durch definierte

Schnittstellen

e Hohe Anforderungen an Unter- ¢ Mangelhafte Kommunikations-

nehmenskultur flisse

Bild 18: Problem- und Handlungsfelder
* Funktionstrdger

Im ndchsten Schritt der Bestandsaufnahme wurden bei den Verbund-
unternehmen die gegenwadrtig fur internationale Kontakte zustandigen
Funktionstrdger sowie die Positionen ihrer internationalen Kontaktpartner
erfaBBt. Die Auswertung dieser Bestandsaufnahme, die im Herbst 1999
stattfand, ist noch nicht abgeschlossen. Erste Befunde lassen erkennen,
daB die hierarchische Stellung, der Wirkungsgrad und die Aufgaben von
derzeit fUr internationale Kontakte zustdndigen Funktionstrdgern je nach
Unternehmen erheblich voneinander abweichen.??

» Die verantwortlichen Funktionstrager gehdren unterschiedlichen hier-
archischen Positionen an, entweder nur der Geschaftsfuhrer- und
Abteilungsleiterebene oder auch der Sachbearbeiter- und Meister-
ebene.

» Sie verfiigen Uber unterschiedlich weitreichende Kommunikations-
kompetenzen, entweder relativ unbegrenzt von unternehmensinter-
nen, ausldndischen Abteilungen bis hin zu ausldndischen Kunden oder
stark begrenzt auf nur eine oder wenige Kontaktpersonen am auslan-
dischen Standort.

33 Funktionstrager der internationalen Kooperation und Kommunikation sind auch unter
dem Begriff Grenzgénger (vgl. Endres, Wehner 1996, S. 109 ff.) zu fassen. Zum Thema
.Grenzgénger - ein neuer Arbeitskraftetypus?” s. Knoblach 1999.
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e Sie Uben unterschiedlich weitreichende Steuerungsfunktionen aus und
nehmen mehr oder weniger weitreichende Kontrollfunktionen und
technisch-fachliche Aufgaben im Ausland wahr.

Hiermit wird deutlich, daB3 die Verbundunternehmen - und wohl auch
andere international aktive kleine und mittlere Unternehmen - bei der
systematischen Bestimmung von Funktionstragern auf jeweils unter-
schiedlichen Voraussetzungen aufbauen. Jedes Unternehmen entwickelt
im Laufe seiner Internationalisierung ein spezifisches Muster von Verant-
wortlichkeiten der international tatigen Mitarbeiter. Deshalb wird der
Umsetzungsschritt der Ubertragung von Verantwortung auf bestimmte
Funktionstréger im einen Fall lediglich die Erweiterung bereits bestehen-
der Aufgaben, im anderen Fall die Zusammenstellung grundlegend neuer
Aufgabenbindel bedeuten.

D

Ingenieure/Techniker/
(pens.) Meister

Produktion/
AVIQS

Technischer Know-how-Transfer
durch:

Trainingskurse in D und CZ
Individuelle Schulung in CZ
Individuelle Beratung/
Begleitung in CZ

Spezielle Problemlésung in CZ

Techniker/Meister/kaufm:.
Leiter/ Sachberbeiter

Vertrieb/Handel

Auftragsvergabe fir
GuBprodukte mit dt.
Herstellplénen
Terminverfolgung
Beratung Kunden CZ mit
Vertrieb CZ

Beratung Betrieb CZ

ingenieur (Koordinator)

Produktion/
Koordination D-CZ
®

Auftragsvergabe Lohnfertigung
mit Herstelliplanen, Mustern
und digitalen Fotos
Terminplanung
Kapazitatsplanung
Terminsteuerung durch
Vertrieb/Produktion mit PC-
Listen

persdnliche Kon-
takte vor Ort,
schriftliche
Anweisungen

!

persdniiche
Anfragen

[

Vertrieb/AV/
Produktion

Telefon, Fax,
e-mail,Post,
Video-
konferenz

I

AV/Produktion

Telefon, Fax,
e-mail

cz

Produktion

Ingenieur/Techniker

Ubernahme von techn. Kni
how

Meldung tber Bedarf an
Unterstitzung durch AV-/
Produktionsleitung

Ingenieure/Techniker

Auftragsannahme
Herstellpléne CZ
Auftragsbestétigung/F aktu,
Produktion

Versand nach Kaiserau

Ingenieure/Techniker

Auftragsannahme
Auftragsbestétigung
Herstellpléne CZ
Produktion
Versand/Faktura

Bild 19: Funktionstrager der Netzwerk-Integration bei Schmidt + Clemens
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Bild 20: Funktionstrager der Netzwerk-Integration bei Erhard
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Bild 21: Funktionstrager der Netzwerk-Integration bei Wagon Automotive

Systematisierung internationaler Kontakte

Die Befunde aus den Verbundunternehmen restimierend, kann gegen-
wadrtig von einer hohen Dynamik bei den Strukturen der Einbindung aus-
landischer Standorte ausgegangen werden. Die zu beobachtenden Ver-
anderungen betreffen zum einen die internen Strukturen an deutschen
Standorten, die verstarkt auf die Schnittstellen zum Ausland ausgerichtet
werden, und zum anderen die Systematisierung der internationalen Kon-
takte. Es wird versucht, diese transparenter zu gestalten, mit der Folge,
dal3 Defizite und Lucken deutlicher als vorher sichtbar werden. Vorder-
grindig geht es bei diesen organisatorischen und personellen Verande-
rungen darum, eine maglichst stérungs- und fehlerfreie Bearbeitung der
Kundenauftrdge in der neuen internationalen Arbeitsteilung zu erreichen.
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Zugleich wird aber auch klar, da3 Losungen fir den wechselseitigen
Know-how-Transfer mit zunehmender Dauer der internationalen Produk-
tion nicht allein an den Erfordernissen des Alltagsgeschafts ausgerichtet
werden kdénnen. In den meisten betrieblichen Funktionsbereichen tau-
chen weitergehende Fragen der Koordinierung des - nunmehr dezentral
verteilten - Wissens auf.

Mit diesen Fragen werden neue Herausforderungen an hiesige Standorte
angesprochen: Aus Grunden der Wirtschaftlichkeit und Markterweite-
rung landertbergreifend zu produzieren ist inzwischen eine bekannte
Strategie; jedoch dauerhaft Uber die Anfangsphase hinaus die internatio-
nale Produktion fortzufiihren, verlangt nach neuen Perspektiven fur wei-
tere sich bietende Chancen. Hierbei kdnnte die wissensorientierte Netz-
werk-Integration fiir die Unternehmen ein Orientierungspunkt sein. Un-
ternehmen kénnen damit Fahigkeiten entwickeln, sowohl praventiv auf
Gefahrdungen der Innovationspotentiale und ungewollte Verluste beim
Fertigungswissen zu reagieren als auch an die Stelle der bisherigen Ad-
hoc-Entscheidungen gezielt organisatorische und personelle MaBnahmen
zur Modernisierung der Wissensbestdnde im gesamten Unternehmen zu
setzen.

Die Verbundunternehmen haben auf diesem Feld bereits erste Erfahrun-
gen gesammelt. In welcher Form sie mit der Umsetzung der wissens-
orientierten Netzwerk-Integration fortfahren werden, kann erst die Zu-
kunft zeigen. Die Unternehmen haben aber mit der ausfthrlichen Be-
standsaufnahme von Strukturen und Prozessen die notwendigen Voraus-
setzungen daflr geschaffen, unter strategischen Gesichtspunkten das
Handlungsfeld des internationalen Know-how-Transfers bearbeiten und
in die unternehmerische Gesamtstrategie einbinden zu kénnen.
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Rainer Schultz-Wild

Ausblick

Die in diesem Band vorgestellte Forschungs- und Entwicklungskonzeption
geht davon aus, daB3 die gegenwartige und klnftige Situation mittelstan-
discher Unternehmen durch den Zwang gekennzeichnet ist, Arbeitstei-
lung und Organisationsstrukturen international auszuweiten. Fur die
mittelstandische Industrie entsteht dadurch ein hoher Bedarf an organi-
satorischen Innovationen. Mit dem Ubergang in internationale Arbeits-
teilungsstrukturen betreten die Unternehmen ein schwieriges und kaum
Uberschaubares Neuland, das besondere Anforderungen an die betrieb-
liche Praxis stellt.

Die 6ffentliche Debatte hiertiber bleibt hinter der rasch sich vollziehenden
Entwicklung kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) weit zurtick -
hauptsachlich weil sich die Medien auf gro3e Konzerne und , kleine Mul-
tis” konzentrieren. Demgegeniber gilt es aber, den Blick auch auf die
vielen Unternehmen kleiner und mittlerer GroBe zu richten, um dort die
Auswirkungen der Globalisierung genauer zu verfolgen.

Dieser wichtige Teil der deutschen Industrie befindet sich in einer Um-
bruchsituation, fur deren Bewadltigung moglichst zukunftsweisende Lo-
sungen zu entwickeln sind. GroBbetriebliche Strategien und Leitbilder
sind dabei nur partiell geeignet, den neuen Anforderungen zu begegnen.
FUr ein einzelnes Unternehmen ist es nur schwer méglich, aus dem Stand
heraus langfristige und innovative Perspektiven zu entwickeln. Deshalb
bedarf es gemeinsamer Anstrengungen von Unternehmen und Vertretern
verschiedener Fachdisziplinen, um neue Wissensgrundlagen zu schaffen
und KMU-taugliche Handlungsperspektiven herauszuarbeiten.

Das Verbundvorhaben ,Netzwerk-Integration zur Stdrkung von
Innovations- und Produktionspotentialen bei neuer internationaler Ar-
beitsteilung (NetS)" ist ein Beispiel fur eine solche Kooperation zwischen
Unternehmen und Industrieforschern bei der Bearbeitung wichtiger
Zukunftsfragen.

Dieser Band berichtet Uber einige Resultate aus Unternehmensféllen und
Forschungsprozessen. Die hiermit der interessierten Fachoffentlichkeit
vorgelegten Ergebnisse aus dem Vorhaben sind Berichte aus keineswegs
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abgeschlossenen Prozessen der Umstrukturierung. Darlber hinaus grei-
fen sie nur einen Teil der Vielzahl von Fragen zur Netzwerk-Integration
auf. Der Ausblick am Ende dieses Bandes stutzt sich auf die in der Pro-
jektlaufzeit gesammelten Erkenntnisse und hebt zusammenfassend flnf
Aspekte des Verbundvorhabens besonders hervor.

* Gestaltung der Internationalisierung als potentiell reversibler
ProzeB3

Da sich die Produktion kleiner und mittlerer Unternehmen zunehmend in
einem turbulenten Umfeld abspielt, kann es fur das einzelne Unterneh-
men kaum eine langerfristig gultige, einzig richtige Losung fur die Arbeits-
teilung zwischen dem Stammwerk und ausldndischen Standorten im
grenzlberschreitenden Produktionsverbund geben (vgl. Iwer u.a. in die-
sem Band).

Durch die gesteigerte ProzeBkomplexitat, durch divergierende technisch-
organisatorische, infrastrukturelle Bedingungen an verschiedenen Stand-
orten und wegen der sozio-kulturellen Eigenheiten der beteiligten Lander
ist Internationalisierung mit erheblichen Risiken und Unsicherheiten ver-
bunden. Sicherheiten entstehen fur Unternehmen jedoch nicht aus der
Ubertragung fester Modelle der Aufbau- und Arbeitsorganisation, son-
dern kénnen nur aus einer entsprechend offenen Organisation des Pro-
zesses von Entscheidungsfindung und Umsetzung hervorgehen. Der Pro-
zeB3 der Internationalisierung solite als Ensemble iterativer EinzelmafBnah-
men und Entscheidungen und damit zugleich als potentiell reversibler
Prozef3 angelegt sein.

* Einbindung dezentral verteilten Wissens

Ein auf die Zukunft gerichtetes Ziel zur Vermeidung von Know-how-
Verlusten und zur Starkung der Innovationsfahigkeit deutscher Stamm-
werke ist die systematische Einbindung international und dezentral ver-
teilten Wissens. Dieses Ziel 1&Bt sich durch strategische Entscheidungen
zur Netzwerk-Integration und durch mehrere aufeinanderfolgende Um-
setzungsschritte erreichen (vgl. von Behr in diesem Band).

Der erste in dem Verbundvorhaben erprobte Schritt ist die systematische
Bestandsaufnahme bestehender Strukturen, Prozesse, beteiligter Inter-
aktionsmedien und Funktionstrdger. Mit der Bestandsaufnahme wird
nicht nur eine erhdhte Transparenz, sondern auch die Basis fUr strategi-
sche Entscheidungen zur wissensbezogenen Netzwerk-Integration ge-
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schaffen. Bei den Verbundunternehmen hat die systematische Bestands-
aufnahme eine Reihe von Ansatzpunkten zu personellen und organisato-
rischen Optimierungen erbracht. Folgende Veranderungen sind zu beob-
achten:

* Erweiterung der personellen Basis fur die Verteilung der Integrations-
aufgaben auf mehrere Schultern und Einbindung weiterer verantwort-
licher Funktionstrager (Erhard, Schmidt + Clemens),

* Verdanderungen der organisatorischen Grundlagen flr die internationa-
le Kooperation - mit dem Ziel der Standardisierung von Produkten und
Prozessen und der Realisierung von Synergieeffekten (Schenck Pega-
sus; Wagon Automotive).

Die Ergebnisse sprechen dafir, dal3 auch andere international aktive
KMU mit einer systematischen Bestandsaufnahme sich neue Grundlagen
fur Entscheidungen Uber die wissensorientierte Netzwerk-Integration
schaffen kdnnen. Dabei lassen sich die konkreten Veranderungen in den
Verbundunternehmen nur begrenzt als Handlungsmuster auf andere
KMU Ubertragen, da sich die personellen und organisatorischen Optimie-
rungen im Detail erst aus der jeweiligen betriebsspezifischen Situation
ergeben.

* Betriebsspezifische Wege fiir den Wiederaufbau von
Riickkopplungsschleifen

Es bestatigt sich die in vielerlei Hinsicht bereits begriindete Ausgangs-
these, daB die Unternehmen je nach ihrer Internationalisierungs-
geschichte eigene Wege fur den Wiederaufbau innovationsforderlicher
Ruckkopplungsschleifen gehen missen. Zahlreiche Fragen sind nur im
einzelbetrieblichen Kontext zu beantworten:

¢ Welche betrieblichen Abteilungen und Funktionen bilden je aktuell die
ldndertbergreifenden Schnittstellen? (Ist-Zustand)

* Welche betrieblichen Abteilungen und Funktionen mussen unabding-
bar durch landertbergreifende Rickkopplungsschleifen miteinander
verbunden werden? (Soll-Zustand)

* Wo liegen Defizite im Vergleich zwischen Ist- und Soll-Zustand?
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e Mit welchen organisatorischen Strukturen und verantwortlichen
Funktionstragern 1aBt sich der landerUbergreifende Know-how-Trans-
fer konkret am besten gewahrleisten?

* \Wo bestehen Hemmnisse und Barrieren bei der Umsetzung der neuen
Ruckkopplungsschleifen?

e Welche Qualifizierungsprozesse sind notwendig, um das vorhandene
Personal am deutschen Standort auf die neuen Kommunikations- und
Kooperationserfordernisse vorzubereiten?

Diese Fragen kdnnen auch als Leitfaden angesehen werden, der den
einzelbetrieblichen Reorganisations- und UmsetzungsmaBnahmen zu-
grundezulegen ist.

* Kleinschrittige und projektférmige Umsetzung

Die erfolgreiche Abarbeitung der Fragen ist nur méglich, so legen es

die Erfahrungen aus dem Verbundprojekt nahe, wenn Unternehmen
kleinschrittig vorgehen. Die Strategie der wissensorientierten Netzwerk-
Integration bleibt unverbindlich und kommt tber den Status von Appellen
nicht hinaus, wenn es nicht gelingt, begrenzte Aufgabenstellungen zu
definieren, die projektférmig von einer Gruppe von verantwortlichen
Funktionstragern zu bearbeiten, zu erproben und praktisch umzusetzen
sind. Die Vermeidung von Know-how-Verlusten sollte zu einem eigenen
innerbetrieblichen , Projekt” werden, das in die unternehmerische
Gesamtstrategie eingebettet ist.

e Beschiftigungseffekte durch wissensorientierte Netzwerk-
Integration

Die Frage nach den beschaftigungspolitischen Effekten der wissens-
orientierten Netzwerk-Integration, die sich aus einzel- wie aus volkswirt-
schaftlicher Sicht mit dem Verbundvorhaben verbindet, kann nicht nur
mit Blick auf die Beschaftigungsentwicklung bei den beteiligten Verbund-
unternehmen beantwortet werden.

Wahrend der Projektlaufzeit ist bei den Verbundunternehmen die Be-
schaftigtenzahl insgesamt teils geschrumpft, teils annghernd gleich ge-
blieben, teils auch erheblich angestiegen. Da sich die Unternehmen in
einer Phase verschiedener, Uber die Netzwerk-Integration weit hinaus-
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reichender Restrukturierung befanden und unterschiedlichen konjunktu-
rellen Einflissen ausgesetzt waren, sind jedoch aus der Entwicklung der
Beschaftigtenzahlen insgesamt nicht unmittelbar die Auswirkungen der
wissensorientierten Netzwerk-Integration auf die Zahl der inlandischen

Arbeitsplatze zu erschlieBen.

Wichtiger sind hier bestimmte, bei den Industriepartnern des Verbundvor-
habens erkennbare Zusammenhdnge, etwa die teilweise Kompensation
verlagerungsbedingter Verluste an Produktionsarbeitspldtzen durch Aus-
weitung produktionsnaher Dienstleistungen im Stammwerk, oder die
Stabilisierung bzw. sogar Ausweitung der Beschaftigung durch die Ab-
satzerweiterung auf neuen Auslandsmadrkten, die nur Gber die Internatio-
nalisierung der Produktion méglich wurde. Solche Entwicklungen tragen
— selbst wenn sie partiell mit Arbeitsplatzverlusten verbunden sind — zur
Sicherung des Unternehmensbestands bei und zeitigen damit positive
beschaftigungspolitische Wirkungen (ber das einzelne Unternehmen
hinaus.

Zusammenfassend zeigen die Beitrdge in diesem Band:

Es gibt neue Lésungsansatze zur Beherrschung der komplexen Arbeits-
teilung innerhalb internationaler Produktionsverbiinde, die von KMU
erprobt und fur geeignet erachtet werden. Diese Losungsansatze kdnnen
zur Uberwindung kinftig auftretender Gefahrdungen der Innovations-
fahigkeit beitragen und lassen sich von den Unternehmen in praktische
MaBnahmen umsetzen, die mit vorhandenen unternehmensinternen
Ressourcen zu bewadltigen sind.
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Keine Angst vor SO 9000:2000

Normengremien, Zertifizierungsgesellschaften und Berater mit Seminaren, Fach-
artikeln und Buchern trommeln zur grundlegenden Jahrtausendrevision des Regel-
werks [SO 9000. Dadurch wird mancher Anwender verunsichert und sieht sich
maoglicherweise veranlallt, jetzt schon Entscheidungen fur Veranderungen zu
treffen, von denen sich spater vielleicht einiges als voreilig, unnétig oder Gberdi-
mensioniert herausstellt. Deswegen hat der Autor schon sehr frih in der Planungs-
phase dem Buch diesen Titel gegeben.

Der Zweck des Buches ist klar umrissen. Wer dieses Buch gelesen hat, wird
manchen gravierenden Fehler beim weiteren Umsetzen oder Verbessern seines
QM-Systems nicht begehen!

Welchen Nutzen bietet dieses Buch fiir Sie?

Sie erwerben mit dem Buch eine unabhangige Darstellung, die auf einer weit-
gehend objektiven Einstellung des Autors zu der angekiindigten Normrevision
I1SO9000:2000 berubt.

Der Inhalt ist nicht normglaubig, sondern am Interesse der zertifizierten Anwender
und Anwaérter orientiert. Sie erfahren Argumente gegen unnétige oder zu frihzeiti-
ge Anderungen am eigenen QM-System des Unternehmens. Sie erwerben ein pra-
xisgerechtes Verstandnis, worum es bei den Anderungen dieser Normrevision geht.
Sie erhalten eine Anleitung zum Priifen, ob und wie weit im eigenen QM-System
ohnehin bereits zukuinftige Normforderungen erfillt sind.

Sie erhalten wertvolle Tips zum Uberleiten auf die prinzipielle Erfullung zukinftiger
Normforderungen, ohne die endgllitige Herausgabe der Norm abzuwarten (ange-
kundigt far Ende 2000/Anfang 2001).

Das Buch geht davon aus, daB dem Leser Inhalt und Bedeutung der ISO 9001:1994
nicht unbekannt sind.

Das Buch richtet sich deshalb vorrangig an zwei Positionen im Unternehmen:

e Anden Leiter / Inhaber / Geschaftsfihrer, weil fast die Halfte der 2. Revision
sich mit dessen Aufgaben beschaftigt.

e Anden Beauftragten fur Qualitat, weil er das Regelwerk verstehen und
umsetzen muf.

Mit der hier vorliegenden Anleitung ist es lhnen moglich, die Anforderungen der
zweiten Revision in gezielten Schritten zu bewaltigen.

Gerhard Schénbach

Keine Angst vor 1SO 9000:2000
2000. 122 Seiten, 48 DM
RKW-Nr. 1388

ISBN 3-89644-135-3
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Asiens Markte

Erfahrungsberichte und Erfolgsstrategien

Deutsche Firmen berichten aus Singapur, Taiwan, Vietnam, VR China
1999, 146 Seiten, 78 DM

RKW-Nr. 1364

ISBN 3-89644-111-6

In insgesamt (ber 30 Interviews mit expatriierten und Iokalen Geschéftsfuhrern in
Singapur, Taiwan, Vietnam und der VR China, werden die Markteintrittsstrategien
deutscher mittelstandischer Unternehmen klar und Ubersichtlich dargestelit und
verglichen. Daruber hinaus werden nicht offensichtliche, landerspezifische Empfeh-
lungen und Erfolgsfaktoren, insbesondere fiir die Branchen Automobilzuliefer-
industrie, Werkzeugmaschinenbau, Spezialmaschinenbau, Elektro- und Konsum-
guterindustrie, gegeben.

Uber 30 Firmeninterviews in 4 ost- und sidostasiatischen Landern
Branchenspezifische Besonderheiten

Landerspezifische Erfolgsfaktoren

Investitions- und Absatzchancen

Markteintrittsstrategien

Empfehlungen von Experten

Einstieg in die Markte Asiens

Erfolgsstrategien und Erfahrungen deutscher Firmen aus Indien, Indonesien, Japan,
Malaysia, Stdkorea, Thailand und den Philippinen

1998, 274 Seiten, 78 DM

RKW-Nr. 1324

ISBN 3-89644-071-3

fn insgesamt Uber 50 Interviews mit Geschaftsfihrern in Indien, Indonesien, Japan,
Malaysia, SGdkorea, Thailand und den Philippinen werden die Markteintrittsstrate-
gien deutscher mittelstandischer Unternehmen klar und Obersichtlich dargestelit und
verglichen. Dariber hinaus werden nicht offensichtliche, landerspezifische Empfeh-
lungen und Erfolgsfaktoren, insbesondere fUr die Branchen Automobilzulieferindu-
strie, Werkzeugmaschinenbau, Spezialmaschinenbau, Elektroindustrie und Konsum-
glterindustrie, gegeben.

Uber 50 Firmeninterviews in 7 ost- und siidostasiatischen Landern
Branchenspezifische Besonderheiten

Landerspezifische Erfolgsfaktoren

Investitions- und Absatzchancen

Markteintrittsstrategien

Empfehlungen von Experten
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Projektmanagement-Fachmann

5., vollig Uberarbeitete Auflage 1999.

1340 Seiten, 650 Abbildungen, 2 Bande im Schuber, komplett 298 DM
RKW-Nr. 1120

ISBN 3-926984-57-0

¢ Branchenubergreifend
* Weiterfuhrende Grundlagen
s Standardwerk im deutschsprachigen Raum

Projekte leben nicht nur von Ihrer Professionalitat im Hinblick auf Naturwissen-
schaften, Ingenieurwesen, Betriebswirtschaft und Informatik. Wichtig ist ebenso
lhre Fahigkeit, ein Projekt durch zielorientierte Prozesse gestalten zu kénnen. Wie
Sie thre Projekte systematisch definieren, planen, steuern und kontrollieren, finden
Sie Ubersichtlich und praxisbezogen im Wissensspeicher des Projektmanagement-
Fachmanns. Als Grundlagenwerk ist es relevant fur alle Branchen und Unterneh-
mensgroBen. Als Standardwerk im Projektmanagement bildet es eine anerkannte
Grundlage des gesicherten Projektmanagement-Wissens. Als Fachbuch bietet es
einen vertieften Einblick in Funktionen und Fachdisziplinen des Projektmanage-
ments. Es unterstttzt Projektleiter, Teammitglieder und FOhrungskrafte. Als Bewer-
tungsmaBstab definiert es das Anforderungsprofil der Kenntnisse von Projekt- und
Projektmanagementpersonal. Sie erreichen thre anspruchsvollen Ziele mit minima-
lem Aufwand punktlich in kurzer Zeit.

1340 Seiten, 650 Abbildungen

mit Faltplan (PM-Themenlandkarte)
e 7fache Nutzung als

- Standardwerk

- Fachbuch

- Nachschlagewerk

- Leitfaden

- Mehrautorenwerk

- Bewertungsmafstab

- Lehrbuch

41 Autoren aus Praxis und Wissenschaft

zahlreiche Lern- und Orientierungshilfen

inhaltlich aufeinander abgestimmte Kapitel

inkl. kostenlose Demo-CD zur Projektmanagement-
Software Project Scheduler 7

RKW-Verlag, Postfach 5867, 65733 Eschborn
Tel. 06196/495-332, Fax 06196/495-300
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