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Von ,,Made in Germany” zu
.Made Worldwide”

So bauen Unternehmen eine globale Wachstums-Plattform auf

Uber Jahrzehnte hinweg waren deutsche Unternehmen mit ihren

Produkten weltweit fiibrend — und dies mit einem rein deutschen

Wertschopfungsschwerpunkt. Um Lobnkostenvorteile auszugleichen

wurden nach und nach einzelne Wertschopfungsbereiche — allen
voran Produktion und Einkauf — in wirtschaftliche Schwellenlin-

der verlagert. Aufgrund des rasanten wirtschaftlichen Aufschwungs
von Lindern wie China oder Indien stellt sich jedoch die Frage, 0b

diese MafSnahmen ausreichen, um weiterhin auf globaler Ebene

wettbewerbsfihig zu bleiben.

Die globalen Strukturen verindern
sich in immer kiirzeren Zyklen. Die
Schwellenlinder China und Indien
werden in naher Zukunft die domi-
nanten Mirkte in vielen Branchen
sein. Beispiel Nutzfahrzeuge: Noch
vor 10 Jahren bildeten Deutsch-
land und Westeuropa zusammen den
groflten Markt mit gesunder Wachs-
tumsdynamik. Heute ist China bei
LKW und Bussen der dominante und
gleichzeitig der am schnellsten wach-
sende Markt — in Punkto Wachstum
dicht gefolgt von Indien. Bis 2020
wird China seine Vormachtstellung
weiter ausbauen und das Wachstum
in Indien erreicht seinen Hohepunke
(vgl. Abb. 1). Beispiel Stahl: Noch vor
20 Jahren waren amerikanische und
europiische Unternechmen die un-
angefochtenen Marktfiihrer. Mittler-
weile hat der indische Stahlgigant
ArcelorMittal den Wettbewerb un-
lingst auf die Plitze verwiesen. Zu-

dem ist die Summe der Marktanteile

der Unternehmen aus wirtschaftlichen
Schwellenlindern in den letzten zehn
Jahren aus dem Nichts auf iiber 65%
Prozent bei den Top 10 angestiegen.
Auch in der Chemiebranche erobern
rasant wachsende Spieler aus Schwel-
lenldndern wie Sabic oder Sinopec die
Weltmirkte (vgl. Abb. 2).

In vielen Branchen zeigt sich, dass
die am schnellsten wachsenden und
grofiten Unternehmen bereits aus
wirtschaftlichen Schwellenlindern
kommen. Wirft man einen genaueren
Blick auf den groflen wirtschaftlichen
Erfolg dieser Unternehmen, erkennt
man sehr schnell ein wiederkehrendes
Muster: Lange wurde die Bedeutung
der Unternehmen aus wirtschaftlichen
Schwellenlindern unterschitzt und
deren Produkte — auch wegen des ver-
gleichsweise geringeren Preises — als
nicht wettbewerbsfihig angesehen.
Dabei wurden die einzelnen Low-
Cost-Marktsegmente nur wertmifig

— nicht jedoch in Punkto Stiickzahlen
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Abbildung 1: In vielen Branchen werden
Indien und China die groRten
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— betrachtet und damit als unwich-
tig bzw. nicht lohnenswert abge-
stempelt. In diesem , Windschatten®
konnten nach und nach Wettbewerber
aus Schwellenlindern heranwachsen,
die zwar zunichst mit geringerer Pro-
duktqualitit aber mit rasant wachsen-
den Stiickzahlen die lokalen Mirkte
bedienten, zunehmend auch in die
anderen Schwellenlinder exportier-
ten und schliefllich auf dem gesamten
Weltmarke prisent waren. Gleichzei-
tig verbesserten diese Unternehmen
ihr Know-how und konnten in vie-
len Fillen mittlerweile in Punkto
Produktqualitit zu den etablierten
Unternehmen aufschliefen. Wenn
diese Unternehmen erst einmal eine
kritische Grofle iiberschritten haben,
sind sie dann kaum noch einzuholen.
Viele deutsche Unternehmen neh-
men die Bedeutung von Schwel-
lenmirkten jedoch noch nicht in
ausreichendem Maf3e wahr. In einer

A.T. Kearney-Umfrage riumen deut-

sche Maschinen- und Anlagenbau-Un-
ternehmen den Schwellenmirkten nur
einen mittelhohen Stellenwert ein.
Diese Unternechmen haben maéglicher-
weise auch aus diesem Grund bisher
keine vollumfingliche lokale Wert-
schépfung, geringere Marktanteile als
in Heimatmirkten und ihr Wachstum
in Schwellenlindern bleibt hinter dem

lokaler Wettbewerber (vgl. Abb. 3).

Abbildung 2: Unternehmen aus Schwellen-
landern erobern den Welt-

markt
Die groBten Stahlhersteller

(Stahlproduktion in Millionen Tonnen)

1998 2008
1 POSCO 256 KR 1 ArcelorMittal 1033 IN
2 Nippon Steel 251 JP 2 Nippon Steel 37.3 JP
3 Arbed 201 LU 3 Baosteel Group 354 CN
4 Usinor 189 FR 4 POSCO 34.7 KR
5 LNM 174 NL 5 Hebei Steel 333 CN
6 British Steel 16.3 UK 6 JFE 33.0 JP
7 ThyssenKrupp ~ 14.8 DE 7 Wuhan Steel 2.7 CN
8 Riva 133 1T 8 Tata Steel 244 IN
9 NKK 15 JP 9 Jiangsu Shagang  23.3 CN
10 USX 11.0 US 10U.S. Steel 232 US

Die groBten Chemieunternehmen

(Umsatzin Milliarden USD)

1995 2007
1 Hoechst 243 DE 1 BASF 646 DE
2 DuPont 243 USs 2 DowChemical 535 US
3 BASF 200 DE 3 Ineos 450 UK
4 DowChemical 17.8 US 4 ExxonMobil 368 US
5 1Cl 175 UK 5 LyondellBasell 32.8 NL
6 Bayer 166 DE 6 Shell 300 UK
7 Shell 157 UK 7 Sinopec 298 CN
8 Unilever 139 UK 8 DuPont 294 US
9 Exxon 133 US 9 Sabic! 293 SA
10 Elf Atochem 116 FR 10 Total 217 _FR

Legende: Neu ndenTop 10 | Unternahmen sus Schwellenlindern
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.Become a global leader —
everywhere”

Um auch in den boomenden Mirkten
der wirtschaftlichen Schwellenlinder er-
folgreich zu sein, miissen Unternehmen
die Kundenanforderungen mindestens
gleich gut oder besser erfiillen als die lo-
kalen Player. Die zentralen Fragen sind
dabei: Wie sind Produktportfolios zu
gestalten und bestméglich auf die Kun-
denanforderungen auszurichten und mit

welcher Wertschopfungsstruktur und

Organisation kénnen die Kunden am
erfolgversprechendsten bedient werden?
Im Hinblick auf das Produktportfo-

lio besitzen Unternehmen drei unter-

schiedliche Optionen:

1. Global standardisierte Produkte wie
beispielsweise chemische Grundstoffe,
bestimmte Stihle, oder aber auch
Computer-Chips.

2. Globale Produkte mit leichten landes-
spezifischen Anpassungen, wie sie bei-
spielsweise in der Automobilindustrie
vorzufinden sind.

3. Landesspezifische Produkte bzw. spe-
ziell fiir die wirtschaftlichen Schwel-
lenlinder entwickelte Produkete,
die auf die lokalen Kundenbediirf-
nisse der Schwellenlinder ausgerich-
tet sind.

So hat beispielsweise Bosch Siemens

Hausgerite (BSH) bereits in den 1990er

Jahren erfolgreich landesspezifische Pro-

dukte fiir den chinesischen Markt ent-

wickelt.

Abbildung 3: Deutsche Unternehmen wach-
sen zu langsam in Schwellen-
ldndern

Wachstum deutscher Unternehmen
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Natiirlich sind landesspezifische Pro-
dukte auf die lokalen Kundenanforde-
rungen am besten ausgerichtet. Global
standardisierte Produkte oder globale
Produkte mit leichten landesspezifi-
schen Anpassungen haben gegeniiber
landesspezifischen Produkten den Vor-
teil, das ganze Volumen des Weltmarkts
fiir Skaleneffekte zu nutzen und wird
daher von vielen Unternehmen aus
den Industrielindern favorisiert. Aller-
dings sind in vielen Branchen bzw. Seg-
menten die Marktanforderungen und
Preisniveaus in den Schwellenlindern
so unterschiedlich, dass man mit die-
sen universalen Produkten nicht erfolg-
reich sein kann. Dementsprechend sind
schwellenlinderspezifische Produkte zu
entwickeln. Damit stellt sich die Frage,
wie sich Unternehmen aus einem In-
dustrieland als Global Player dennoch
einen Wettbewerbsvorteil schaffen kon-
nen.

Wertschopfungskette und Organi-
sation eines Unternehmens sollten fiir
jede Funktion wie Produktion, Einkauf,
Sales und Services oder Forschung und
Entwicklung optimal ausgerichtet wer-
den. Dabei sind die Funktionen in sich
meist noch feinteiliger zu segmentie-
ren: So kann beispielsweise im Bereich
Forschung und Entwicklung (F&E) die
Serienentwicklung zentral und die An-
passungsentwicklung dezentral in ver-
schiedenen Regionen angesiedelt sein.
Damit lassen sich dann Skaleneffekte in
der Serienentwicklung realisieren und
die lokalen F&E-Einheiten kénnen vom
globalen Know-how profitieren.

Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfak-

tor ist die Art und Weise, wie die lokale

Abbildung 4: Vom nationalen zum multiglobalen Unternehmen
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Organisation mit der globalen Orga-
nisation verbunden wird. So sollte ei-
ner neuen Geschiftseinheit ausreichend
Raum gegeben werden, um sich unter-
nehmerisch entfalten zu kénnen und
nicht durch die globale Organisation
zu sehr eingeengt werden. Gleichzei-
tig sollte sie einen breiten Zugang zu
globalem Know-how haben, um sich
von lokalen Wettbewerbern abheben zu
kénnen.

Die Organisation folgt typischer-
weise entlang der Elemente Produk,
Funktion bzw. Prozess, Region, Indus-
trie bzw. Kundengruppe. Die neuen
Wertschépfungs- und Organisations-
strukturen sind fiir Unternehmen
spezifisch und nach Kundenerwartun-
gen, Wettbewerbssituation, Unterneh-
menszielen sowie Kultur und Historie
auszurichten. So beeinflussen beispiels-
weise in der Automobilindustrie die
Kundenerwartungen die Lokalisierung
der F&E. GrofSkunden erwarten eine
enge Zusammenarbeit fiir die gemein-
same Entwicklung neuer Produkte, um

gut abgestimmt zu sein und schnell re-

agieren zu kénnen. Dies erfordert dann
lokale Entwicklungsteams auch in
Schwellenlindern.

Vor diesen Hintergriinden wur-
den von Unternehmen unterschiedli-
che Losungen entwickelt: So hat etwa
der Zulieferer WABCO global vier re-
gionale Organisationseinheiten reali-
siert und darunter funktionale Bereiche
angesiedelt (und so zum Beispiel F&E
fiir Asien in Indien angesiedelt). Knorr-
Bremse folgt hingegen einer strikten In-
dustrie- und Kundenorientierung und
hat die Sparte Bahntechnik gebildet; da-
runter auf der nichsten Ebene sind die
Produkteinheiten — mit unterschiedli-
chen Angeboten fiir Industrie- und Ent-
wicklungslinder — angesiedelt. Auf der
nichsten Ebene folgen die Funktionen
wie F&E und Produktion.

Wie entwickelt man die best-
mdgliche Struktur?

Der Aufbau einer Plattform fiir globales
Wachstum sollte vier Schritte umfassen,
in denen es je ganz spezifische Fragen zu

beantworten gilt.




1. Bewertung des Status quo:
Welcher Strategie und entsprechender
Struktur folgen die eigenen Produkt-
portfolios? Wie ist die eigene Organi-
sation gemif§ Kunden, Wertschépfung
und Prozesse und geographischer Ver-
teilung derzeit ausgerichtet? Welche
Stirken, Schwichen und Wachstums-
hemmnisse lassen sich aus Ist-Produkt-
portfolio und Ist-Organisation ableiten?
2. Vertiefung des Marktverstiind-

nis und Erfassung des Potentials in
Schwellenliindern:

Welche spezifischen Anforderungen er-
geben sich aus lokalen Trends, Kunden-
bedarfen und Wettbewerbsstrategien?
Was sind in fiinf und zehn Jahren die
wichtigsten Zielmirkte und -segmente?
Welche Geschiftssysteme und -dyna-
miken weisen die Zielmirkte auf? Wel-
che spezifischen Anforderungen haben
Endkunden und direkte Kunden ent-
lang der Wertschpfungskette? Was
sind die jeweils wichtigsten Wettbewer-
ber und wie ist deren Produktstrategie,
Standortnetzwerk und Organisation zu
bewerten?

3. Entwicklung der Wachstums-
plattform:

Welche Produktanforderungen und
Ziel-Preisgefiige lassen sich ableiten?
Welche Prinzipien ergeben sich fiir die
Weiterentwicklung des Produkeportfo-

Autoren:

lios sowie fiir Organisation und Wert- 4. Erfolgreiche Umsetzung:

schopfung? Welche Learnings ergeben Welche verschiedenen Optionen gibt es,
sich aus der Aufstellung anderer global um die Wachstumsplattform zu entwi-
agierender Unternehmen? Wie sind Pro-  ckeln? Was sind dabei die wesentlichen
dukeportfolio und die eigene Organisa-  Erfolgsfaktoren? Welchen Masterplan

tion auszurichten? folgt die notwendige Transformation?

Fazit

Die dynamische Entwicklung der wirtschaftlichen Schwellenlinder erfordert
in den meisten deutschen Unternehmen ein radikales Umdenken und ein
schnelles Handeln, um den neuen Dimensionen und der Geschwindigkeit
der Verinderungen gerecht zu werden. Angesichts der wachsenden Bedeu-
tung von Schwellenlindern wie China und Indien entwickeln sich in vielen
Branchen doppelt so grofle Weltmirkte — und damit enorme Wachstums-
chancen fiir die Unternehmen, die dort erfolgreich sind.

Um langfristig und nachhaltig erfolgreich zu sein, miissen global agie-
rende Unternechmen zwingend die Mirkte der wirtschaftlichen Schwel-
lenlinder erschlieflen und auch dort erfolgreich sein. Der erste Schritt zur
Erreichung dieses Zieles ist eine Wachstumsplattform mit zugeschnittenen
Produkten und Organisationsstrukturen. Fiir die deutschen Unternehmen,
die auf den Stufen ,Exportunternehmen® oder ,,Globalisiertes Unternehmen®
stehen, wird es dabei darauf ankommen die nichste Stufe ,Multiglobales Un-
ternehmen® zu erreichen (vgl. Abb. 4).

In zahlreichen Branchen sind die Unternehmen aus den wirtschaftlichen
Schwellenlindern jedoch schon so stark, dass es nahezu aussichtlos erscheint,
mit diesen in den Wettbewerb zu treten. In solchen Fillen bleiben dem deut-
schen Unternchmen nur die Alternativen Akquisition, Joint Ventures oder
Partnerschaft — gemiff dem Motto ,If you can’t beat them, join (or buy)
them®.

In Branchen, in denen noch Aussicht auf weltweite Marktfiihrerschaft be-
steht, ist eine multiglobale Wachstumsplattform rasch aufzubauen. Diese

Chance gilt es schnell zu nutzen!
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