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EDITORIAL

Global Value Chains

Liebe Leserin, lieber Leser,

vor mehr als 20 Jahren schrieb der amerikanische Bestsel-
lerautor und Wirtschaftsprofessor (so was gibt's) Michael
Porter in seinem Buch ,Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance” ber ein Konzept,
welches Wertschopfungsketten als Verbindung aller Wert
generierenden Prozesse beschreibt. Diese so genannten
»Value Chains“ verwandeln Rohstoffe bzw. Rohmateri-
alien tiber Unternchmensgrenzen hinweg in Produkee oder
Dienstleistungen mit Wert fiar den Endkunden, Wenngleich
heute einige Wissenschaftler und Praktiker anmerken, dass
Porter urspringlich dieses Modell eher als lineare Abfolge
von Schritten gesehen hat, sich das Konzept eher Fir Pro-
dukte als Dienstleistungen eignet und wichtige Elemente
wie ,Zusammenarbeit state Wettbewerb® fehlen, ist es auch
in unserer komplexeren vernetzten Wirtschaftswelt akeuell
und weitgehend als ,Best Practice” akzeptiert. Eine positive
Konsequenz des Value Chain Ansatzes ist eine ganzheitlichc
Kosten- und Wertbetrachtung.

Mit der zunchmenden weltweiten Vernetzung von Wire
schaftsbezichungen war es nur eine Frage der Zeit, bis Por-
ters Value Chains mit einem anderen Konzept, dem der
Globalisierung verbunden wurden: ,Global Value Chains®
ist das neue Paradigma.

Damit 1st es Unternchmen méglich, ihre Wertschop-
fungsketten oder Netze weltweit zu spannen und diese je
nach Angebot, Nachfrage und Ressourcen zu optimieren.
Damit verbunden sind Fragen zu den Themen Offshoring/
Outsourcing und zu modularisierbaren und rekonfigurier-
baren Geschiftsprozessen zu adressieren.

Durch die Hintertiir zogen mit der Globalisierung aber
auch Moglichkeiten ein, strenge Arbeitnehmerschutzgesetze
und Mindestlohne in Industriefindern zu umgehen und die
wirtschaftliche Lage in anderen Regionen dieser Welt aus-
zunutzen,

Kritische Stimmen weisen darauf hin, dass diese Méglich-
keiten auch ausgenutzt werden. So wurden vicle global agie-
rende Firmen wie beispielsweise WaliMart, GAP und viele
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andere mit Vorwiirfen der Kinderarbeit in Entwicklungslin-
dern konfrontiert.

Zweitellos sind Global Value Chains wertvolle und zu-
kunftsweisende Konzepte sofern sie richtig und fair einge-
setzt und betrichen werden.

Wir haben uns daher entschiossen, in diesern Heft das
Thema Global Value Chains von verschiedenen Seiten zu
beleuchten.

Dipl.-Ing. Felix Meizer und Prof. Dr. Wilfried Sihn, Leiter
der Abteilung flir Betriebstechnik und Systemplanung an der
TU Wien, beschreiben in ihrem Artikel Kosten- und Kom-
plexittstalle im Produktionsverbund die Destabilisierung
des Gesamtunternchmens als einen massiv unterschitzten
Faktor und stellen Integrationsansitze fir neue Standorte
vor, um deren Potentiale voll ausschépfen zu konnen.

In einem Interview berichtet Dipl-Ing. Albert Lidauer,
Geschiftsfithrer der Firma DOMOFERM international und
Lehrbeauftragter fiir Produktionsmanagement an der TU
Wien tiber seine mehr als 20 jahrige Managemcnterfahrung
im Bereich von internationalen, globalen Projekten im Au-
tomobilbau bei GM, Ford und Opel

Dipl.-Ing. Roland Meinecke beschreibt in seinem Artikel
Global Value Chain ~ Global Footprint Design als Gestal-
tungsinstrument fir eine globale Wertschopfungsverteilung
die Methodik des Globat Footprint Design zur Neugestal-
tung von Wertschopfungsketten.

Dr. Georg Zinell, Geschaftsfihrer der der Firmen Huma-
nic und ShoeqYou in Osterreich, Deutschland und Siowe-
nien gibt einen Praxisbericht mit dem Titel Globale Wert-
schopfungsketten in der Schuh-Branche.

Den thematischen Abschluss bilder ein Fachartikel von
Ao. Univ-Prof. Dipl-Ing. Dr. Kurt Matyas und Dipl-Ing.
Armin Rosteck. Sie stelien in ihrem Artikel Die Kerneigen-
leistungstiefe in Wertschépfungsnetzwerken eine neue Me-
thode, KET (Kerneigenleistungstiefe) genannt vor, die als
Unterstiitzung bei der Entscheidung, welche Prozesse 2.B.
direke an der Produktionslinie von eigenem Personal durch-
getithrt werden soliten und welche Tatigkeiten fremd verge-
ben werden kénnen dienen kann.

Weitere, nicht weniger interessante Fachartikel beschif-
tigen sich mit Corporate Web 2.0 {Mag. Alexander Stocker
und Prof. Dr. Klaus Tochtermann) und als Fortsetzung un-
serer Serie Altersversorgung mit Strategischer Vermogens-
planung (PD Dr. Bruno Hacke).

Ich hoffe, dass Thnen die Artikel, die wir in diesern Heft
fir Sie zusammengestellt haben, gefallen und verbleibe fisr

das Reaktionsteam mit freundlichem GrufB,

Ihr Stegfried Vissner
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Felix Meizer, Wilfried Sihn

Kosten- und Komplexititsfalle im
Produktionsverbund

Vorteile bei den Produktionsfaktoren sind in der Automobilindustrie ein haufiger Grund fiir Verlagerungen in
Niedriglohnlander. Gerade fiir Mittelstindische Unternehmen ist eine reine Kostenanalyse alleine bei der Stand-
ortplanung aber nicht ausreichend, ohne eine entsprechende Beriicksichtigung der Veranderungen der Unter-
nehmensorganisation durch den Standortaufbau. Die Destabilisierung des Gesamtunternehmens wird massiv
unterschatzt. Nur gut vorbereitete Organisationsstrukturen kénnen neue Standorte optimal in das Netzwerk
integrieren und somit die Potentiale voll ausschopfen.

Kostendruck treibt zu Verlagerungen

Eine der Auswirkungen des stei-
genden Kostendrucks und der In-
rernationalbisierung der Automobilin-
dustrie ist die verstirkte Tendenz von
Zulieferern in Mirtel- und Westeuropa
zur Dezentralisierung und Verlagerung
in Niedriglohnlinder. Nach den gro&-
err Unternehmen mit weit reichender
Erfahrung in internationalen Produk-
tionsnetzwerken, folgen nun vermehre
auch mirtelstandische Unternehmen,
die sich bisher auf nur einen oder weni-
ge Standorte konzentrierten.

Grund for die Verlagerung sind
zumeist deutliche Vorteile bei den
Produktionsfaktoren, insbesondere
bei den Arbeitskosten im Vergleich
zu  westeuropdischen Lindern. Oft
wird jedoch nicht bericksicheigt, dass
die Struktur der Organisation durch

das Schaffen von zusitziichen Stand-
orren stark beeinfusst wird, Um die
Vorteile neuer Standorte optimal nut-
zen zu konnen, bedarf es daher einer
wohldurchdachten Strategie, wie das
Zusammenspiet der Zentrale mit den
Werken, sowie die Zusammenarbeit
zwischen den Werken funktionieren
soll. Welche Funktionen sollen zentral
lbernommen werden? In weichen Be-
reichen kann die Verantwortung an die
Werke Gbertragen werden?

Die Kosten- und Komplexitatsfalle

All zu oft erfolgen Verlagerungen tber-
haster, dic Auswirkungen der Frho-
hung der Komplexitit der Organisation
werden nicht im notwendigen Ausmafl
beriicksichtigt, Dass hierdurch hohe
unerwartete Kosten am neuen: Stand-
ort entstehen kénnen, wurde bereits in

verschiedenen Studien bestitigt. We-
niger Berlicksichtigung findet in der
Literatur und auch in der praktischen
Planung vieler Unternehmen die Ver-
dnderungen in der Organisation des
restlichen Unsernehimens. Wahrend bei
grofien Unternchmen die Unterneh-
mensstruktur bei einer Erweiterung
kaum Verinderungen erfihre, sondern
sich lediglich um einen Ast erweitert,
bedeutet der Aufbau von neuen Stand-
orten bei mirtelseandischen Unterneh-
men oft auch einen massiven Eingriff
in die Organisation der Zentrale. Da-
mit enrsteht hiufig das Problem, dass
auch die Gesamestrukeur destabilisiert
wird und bestehende Prozessabliufe
nicht mehr gelebt werden konnen be-
zichungsweise neu definierr werden
missen. Die zunichst unangepassten
Prozesse fithren zu hohen Turbulenzen
im Unternehmen, die Komplexitit
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steigt und die Kosten explodieren.
Dieses Problem wird oftmals noch
durch die Erwarcungshaleung  des
Top-Managements verschirfr, dass die
Stammmannschaft in der Zentrale
cher verschlankt werden sollte, da ja
redundante Funkeionen wie Produksi-
onsplanung, Ferugungsstenerung oder
Logistik in den Standorten aufgebaut
werden.

Auswirkungen Uberhasteter Verlage-
rungen

Typische Probleme in dieser Destabili-

sierungsphase sind:

# Uberlastung der Stammmannschaft
durch den zusirziichen Know-how-
Transfer in die Niederlassung

# Nicht definierte Prozesse und Ver
anewortlichkeiten insbesondere im
Zusammenspiel Zentrale-Werk

# Erschwerte Kundenkommunikation
durch ridumlich verteilte Ansprech-
partner (z. B. Planung Zentrale, Pro-
duktion Werk}

# Mangelnder Informationstluss mit
hoher Zeitverzogerung der Informa-
tionsweitergabe und daraus resultie-
rende lange Planungs- und Reakti-
onszeliten.

Insbesondere mittelstindische Unzer

nehmen, die sich bisher vor allem auf

thr Starmmwerk konzentrierten und
nun iiber neue Standorte in Osteuro-
pa expandieren, sehen sich einem Keo-
ordinations- vnd Betreuungsaufwand
gegenitbergestelle, den sie in diesem

AusmaR nicht vorhergesehen haben.

Griinde dafiir sind:

# Gesreigerte Anforderungen durch
die Komplexitat des Netzwerkes

# Kommunikations- und  Kuoltur
probleme: oft werden Sprachbar-
riecren  und  Kulturenterschiede
unterschiarze, wodurch die Kom-
munikation zwischen der Zentrale
und dem Standort zusdtzlich zu der
geographischen Entferneng noch er-
schwert wird. Des Weiteren entspre-
chen die Produktivitir und die Ar
beitsmoral oft nicht dem westlichen
Niveau oder den Erwartungen, wes-
halb eine verstirkee Kontrolle durch
die Zentrale notwendig wird.

B Eine begrenzte Verfligharkeit von
gualifiziertem  Fachpersonal  er-
schwert oft den Aufbau von Know-
how am Standort. Damit wird eine
Verantworeungsitbergabe an  den
Standort erschwert, wodurch Pla-
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nungs- und  Steucrungsaufgaben

sinkt die Qualitar der Planung, da

eine Rickkopplung aus den Werken

nicht mehr in dem MaBe gegeben

ist.
Die Folge ist, dass Standorte niche
im gewinschten MafBle .von alleine
laufen®, sondern verstarkt durch die
Zentrale kontrolliert und unterstiicze
werden miissen. Anders als bei grof-
en Unternehmen stehen mittelstin-
dischen Unternehmen jedoch oft nicht
ausreichend Ressourcen zu Verfigung,
um diesen Engpass auszugleichen. Die
Folge kann cine Destabilisierung des
gesamten Unternehmens sein, weil be-
nétigte Kapazititen aus der Zentrale in
den Standorten gebunden werden.

Um den oben beschriebenen Pro-
blemfeldern entgegenzutreten, hat sich
die Fraunbofer Projektgruppe fiir Produk-
tions- und Logistikmanagement in Wien
das Ziel gesetzt, insbesondere fiir die
Region Centrope, der Region im Vier-
lindereck zwischen Osterreich, Tsche-
chien, Slowake? und Ungarn innovarive
Lésungen zu erarbeiten. Die Fraunhofer
PPL, die 2004 als erste Einrichtung der
Fraunhofer-Gescllschaft in Osterreich
erdfinet wurde, enrwickele hierfar ge-
meinsam mit ihren Kunden mafge-
schneiderte Losungen fur die einzelnen
Unternehmen, um die Chancen der
neuen Wireschaftsriume und die Dy-
namik der Region optimal zu nutzen.

Praxisbeispiel aus der Fraunhofer
Erfahrung

Ein Beispiet aus der Fraunhofer PPL
Projekterfahrung macht destlich, wie
wichtig eine gut durchdachte Strategie
beim Aufbau von zusirzlichen Stand-
orten ist, um ein optimales Gleichge-
wicht zwischen zentraler Kontrolle
und dezentraler Actonomie za errel-
chen. Das betrachrete Unternehmen
aus  der Automobilzulieferindustrie
betreibt seit mehreren jahren eine Ex-
pansionsstrategie in Osteuropa. Mehre-
re Werke wurden im Osten aufgebaut,
gleichzeitig wurden Ressourcen in den
zentralen Fachbereichen abgebaut, um
insgesamt eine schlankere Personal-
struktur zu erzielen. Jedoch kampft
das Unternehmen genau mit den oben
heschriebenen Problemen.

Durch die Viclzahl der Seandorte
gibt es einen erhéhten Koordinati-
onsaufwand zwischen der Zentrale

und den Standorten. Die Kommuni-
kation zwischen Kunde, Lieferanten,
Zentrale und Standorten ist durch die
zusatzlichen Schnitstelien erschwert.
Oft dringen Informationen bspw. iiber
dic mangelnde Lieferfahigkeit eines
Lieferanten nur mit Verspitung an den
Zentealbereich.

Trotz der erhohren Komplexitat,
wurde die Aufteilung der zentealen
und  dezentralen Funktionen nicht
im Detail geplant. Auf Grund der be-
grenzien Ressourcen in der Zentrale
ergab sich aber die Notwendigkeit,
Verantwortung an die Standorte zu
{ibertragen. Das notwendige Know-
how konnte an den Standorten aber
niche ausreichend aufgebaut werden,
wodurch ein Verantwortungs-Vakuum
zwischen der Zentrale und den Stand-
orten entstand. Wahrend die Zentral-
bereiche auch Planungstatigkeiten in
der Eigenverantwortung der Standorte
schen, verstechen sich die Standorte
mangels ausreichenden Know-how nar
als ausfithrendes Organ der Zentrale.

Diec Konsequenz dieser Probleme
sind Turbulenzen in der Supply Chain,
die hdufige ,Feuerwehreinsitze” - also
den Einsatz von teuren Sondertrans-
porten und Mitarbeitern der zentralen
Fachbereiche an den Standorten - not-
wendig machen. Dabei werden durch
die Mitarbeiter der Zentrale nicht nur
Steuerungs- sondern zu einem grofen
Teil auch operative Tatigkeiten bspw.
irs der Logistik oder der Qualitdtssiche-
rung durchgefithre. Diese Notfallak-
tionen verhindern zwar zumeist den
drohenden Produkdons-Stopp  beim
Automobilhersteller, bedeuten aber er-
kebliche Kosten durch den zusarzlichen
Aufwand in der Logistik und die entste-
henden Personal- und Reisekosten der
Mitarbeiter aus der Zentrake. Auf lange
Sicht gesehen, ist fir das Unternchmen
aber noch schlimmer, dass Manage-
mentkapazititen an den Standorten
gebunden werden, die eigendich in der
Zentrale fur taktische und straregische
Aufgaben benbtige wiirden.

Den Tarbulenzen erfolgreich entge-
gensteuern

Die im Rahmen eines Fraunbofer-Pro-
jekts erarbeitete Losung far das Pro-
blem war eine klare Definition der
Geschiftsprozesse im  Unternehmen
mit Fokus auf die Schnittstellen zwi-
schen Zentrale und Standoreen. In ei-
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ner Vielzahl von Workshops mit Teil-
nahme aller Unternchmensbereiche
wurden Soll-Prozesse mit eindeutiger
Zuordnung der Verantwortlichkeiten
konzipiert. Die Einfithrung der neuen
Abliufe und Regeln bringt bereits erste
Frfolge, jedoch kann das volle Potenti-
al erst durch den Aufbau der notwendi-
gen Kapazititen und des notwendigen
Know-how in den kritischen Bereichen
ausgeschéplt wer
den. Durch eine
frihzeitigere  Be-
trachtung  aller
Unternehmensab-
laufe bei der Stand-
ortplanung harten
aber hohe Kosten
und ein betricht
licher Image-Scha-

den beim Kun-
den vermieden
werden  kdnnen.

Die zunichst als
kastensenkungsorientierte und damit
wettbewerbssteigernde  MaRnahme
ausgelegte Verlagerung der Produkei-
on in Niedriglohnstandorte fithrte zu
einem massiven Uberlebenskampf mit
existenzbedrohlichen Ausmafen,

Conclusion

Der beschriebene Fall ist ein eypisches
Beispiel fir die Schwierigkeiten, mit
denen viele Unternehmen mit einer
wachsenden Anzah! von Standorten
zu kdmpfen haben. Eine reine Ko-
stenanalyse mit Fokus auf den ncuen
Standort alleine ist bei der Standort-
planung nicht ausreichend, ohne eine
entsprechende  Berticksichtigung  der
Verinderungen der Unternchmensor-
ganisation durch den Standortaufhau.
Die Destabilisierung des Gesameun-
ternehmens wird massiv unterschiczr.
Nur gut vorbereitete Organisations-
strukturen kdnnen neue Standorte op-
timal in das Netzwerk integrieren and
somit die Potentiale voll ausschopfen.
Noch vor dem Aufbau neuer Standorte
sotite daher eine klare Strategie fur die
Zusammensetzung und Strukter des
Netzwerkes von Zentrale und Srandor-
ten festgelegt werden. Hierbei muss die
Aufgabenverteilung zwischen Standort
und Zentrale klar definiert werden.
Die Frage ist hierbel nicht nur die or-
ganisatorische Anbindung des Stand-
ortes, sondern auch, welche Verinde-
rangen in der bestehenden Struktur

notwendig sind. Geeignete Mitrel, um
das Gleichgewicht zwischen zentraler
Kontrolle und dezentraler Autonomie
herzustellen, sind die Methode der Ker-
neigenleistungstiefe, die ermittelt, wel-
che Leistungen durch die Zentrale und
welche Leistungen durch die Standorte
erbracht werden sollen sowie eine klare
Definition und Festschreibung der Ge-
schiftsprozesse.

Kurzlebenslauf

Dipl-Ing. Felix Meizer, geboren
1981, studierte Wirtschaftsingenicurwe-
sen Maschinenbau an der Technischen
Universitat Wien.

Seit Anfang 2005 ist er als Berater im
automotiven Bereich tdtig. Seit April
2006 ist er Mitarbeiter der Fraunho-
fer-Projektgruppe fur Produktionsma-
nagement und Logistik in Wien.
Fachliche Schwerpunkrte seiner Arbeit
sind:

& Reorganisation und Implementie-
rung von Geschiftsprozessen

B Organisationsgestaltung

® Projektmanagement

B Produktensstehungsmanagement

Eine Auswahl an Referenzprojekten:

# Finfithrung  Prozessorganisarion
und Prozessdesign bel einem Zu-
lieferer in der Automabilindustrie

B Reorganisation des Produkrterstel-
lungsprozesses bei einem Zuljeferer
in der Automobilindustrie

B Auslagerung der Fertigung von An-
bauteilen bei einem OEM in der
Nutzfahrzeugindusterie

B Variantenmanagement in der Fahy
zeugentwicklung

B Ristkomanagement im Zuge der
Produktneuentwicklung

B Entwicklung eines Planungstools
zur zeitgerechten Teilebereitstellung
fir den Aufbav von Erprobungs-
fahrzeugen

Prof. Dr-Ing.  Dipl-Wirtsch-Ing.
Wilfried Sihn wurde 1955 in Pforz-
heim geboren. 1976 bis 1982 studierte er
Wirtschaftsingenicurwesen an der TH
Karlsruhe. Er promovierte 1992 an der
Universitdt Stuttgart.

Seit September 2004 ist er Professor
fiir Betriebstechnik und Systemplanung
an der TU Wien und leitet die Projekt
gruppe der Fraunhofer Gesellschalt in
Wien. AuBerdem ist er stelivertretender
Institutsleiter am Fraunhofer IPA in
Stuttgare, Prof. Dr. Wilfried Siha ist
seit mehr als 20 Jahren im Bereich
der angewandeen Forschung und Be-
ratung tatig und hat an weit tiber 200
Industrieprojekten mitgewirke. Seine
Schwerpunkte liegen im Bereich Pro-
duktionsmanagement, Unternchmens-
organisation, Unternehmenslogistik,
Fabrikplanung, Auftragsmanagement,
Instandhaltung, Modellierung, Simufa-
tion und Geschiftsprozessoptimierung,
Dariiber hinaus feitete er auch Projekre
in den Bereichen Unternchmensstru-
kurierung und Unternehmenscontrol-
ling. Obwohl die Mchrzahl seiner Pro-
jekte in Deurschiand stattfand, wurden
auch Projekte mit Unternchmen aus
dem Gbrigen Europa, in Afrika, China,
Sidostasien und in den USA durchge-
tihrr.

Prof. Dr. Sihn trug maRgeblich zur

konzeptionellen
Entwicklung der
Fraktalen Fabrik
und der Dezentra-
len Anlagen- und
Prozessverant-
wortung und ih-
rer  erfolgreichen
Umsetzung in
verschiedenen
Branchen bei, z. B.
in der Automobi-
lindustrie, in der
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Raumfahrt, der Elektro- und Elektro-
nikindustrie, im Schiffsbau und ir der
offentlichen Verwaltung.

Prof. Dr. Sihn ist Vize-Prasident der
»International Society of Agile Ma-
nufacturing® und internationaler Her-
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ausgeber der Zeitschrift ,Agility and
Global Competition® sowie Gasther-
ausgeber des ,International Journal of
Technology Management (IJTM)

Er hilt Vorwidge auf nationalen
und internationalen  Konferenzen

Dr. Werner Schimanofsky

zu den oben genannten Themen. Er
ist Verfasscr zahlreicher Biicher und
iber 200 Verdffentlichungen, mit de-
nen er sich an der wissenschaftlichen
und pragmatischen Diskussion betei-
lige.

Dr. Werner Schimanofsky ist seit April Geschafusfihrer der Kimmerer GmbH in
Graz. Das Unternehmen ist eine Tochter der gleichnamigen AG in Deusschland
und bietet Engineering Dienstleistungen vom Prototyping bis zur Serieniiberlei-
tung. Der Schwerpunke liegt in der Entwicklung von Cabrioverdecken und der

Abstirnmung adaptiver Fahrwerkssysteme fir die Automobilindustrie. Dr. Schi-

manofsky war Assistent am BWL Institut und danach Berater bei AT Kearney.
Die letzten 5 Jahre war er Director fur Business Development bei der AVE List

smbH.
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