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1.1. Herausforderungen in einer globalisierten Wirtschaft

1. Einleitung, Situationsanalyse und Zielsetzung

1.1. Herausforderungen in einer globalisierten Wirtschaft

»Nichts ist bestandiger als der Wandel.“

wusste bereits ca. 500 Jahre v. Chr. Heraklit. So weist auch das Motto des Munchner
Kolloguiums 2000 ... nur der Wandel bleibt.” [REINHART & HOFFMANN 2000] in nur
wenigen Worten auf eine unumgéangliche Tatsache hin, derer sich alle Unternehmen
heutzutage bewusst sein missen, um im turbulenten Umfeld des globalen Marktes
[REINHART 2000a] [WARNECKE 1995, S.9ff.] bestehen zu kénnen.

Waren einst die niedrigen Kernkosten der Geschéftsprozesse der einzige Wettbe-
werbsvorteil des Auslands im globalen Markt, so wurde dieser in der Folge durch Vor-
spriinge im technologischen und qualitativen Bereich ausgebaut [KRUBASIK 1995].

Simon postulierte schon 1988, dass der langfristige Unternehmenserfolg strengge-
nommen nur mehrdimensional zu erkléaren ist [SIMON 1988b], d.h. die sechs Erfolgs-
faktoren Kosten, Qualitat, Zeit, Flexibilitét, Service und Erzeugnisvielfalt gleichzeitig
bei der Formulierung einer strategischen Wettbewerbsposition herangezogen werden
mussen. Wettbewerbsvorteile werden hierbei entscheidend von der Unternehmens-
strategie mitbestimmt [MILBERG 1997, S.26].

Im Folgenden (s. Abb. 1-1) sind die dringlichsten Herausforderungen, mit denen Un-
ternehmen im Marktgeschehen konfrontiert werden, aufgezeigt:

Die Globalisierung der Markte mit der Erweiterung der Beschaffungs- und Absatz-
markte. Darliber hinaus ist eine Deregulierung des Wettbewerbs festzustellen.
[CHRISTOPHER 1992, S.18] [WILDEMANN 1998, S.3]

Im Zusammenhang mit der Notwendigkeit zur Schaffung von Wettbewerbsvortei-
len werden im Abschnitt 2.1 die ,hybriden Wettbewerbsstrategien® nach KaLuza
2000b weitere Detaillierung erfahren.

Der Markt hat sich vom Verkéaufer- zum Kaufermarkt gewandelt; die Segmentierung
der Kundengruppen wird immer differenzierter. Durch die steigende Vielfalt der Leis-
tungsvarianten verschiebt sich der Grad der Leistungswiederholung tendenziell zu
kleinen Stiickzahlen [MIiLBERG 2000]. Die Komplexitat und erforderliche Variabilitat
des Wertschépfungssystems steigt [SPECHT 2000, S.91]. In diesem Zusammenhang
ist auch eine stete Verkirzung der Produktlebenszyklen zu verzeichnen.
CHRISTOPHER 1992 spricht im Zusammenhang mit der Kundenorientierung von einer
Lcustomer service explosion” (S.16), d.h. einer massiven Zunahme der Kundenpréfe-
renzen. ,People don't buy products, they buy benefits” [CHRISTOPHER 1992, S.30].
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Abb. 1-1:  Veranderungen des Unternehmensumfelds

Sattigungserscheinungen auf den Absatzmérkten zeichnen sich fur die Entwick-
lung von sogenannten Verkaufer- zu Kaufermarkten verantwortlich. Es hat ein fun-
damentaler Bedeutungswandel von einer ehedem reinen Produktions- Giber eine Ver-
kaufs- hin zu einer Marktorientierung stattgefunden. Die Bemiihungen der Industrie-
unternehmen konzentrieren sich hier auf die systematische Bedarfs- und Verhaltens-
beeinflussung der tatséchlichen oder potenziellen Nachfrager [ZAHN 1996, S.168f.].
So kann durch die Steigerung der Variantenvielfalt, die Individualisierung von Pro-
duktmerkmalen, die Verkurzung der Produktlebenszyklen sowie Dienstleistungsas-
pekte die Nachfrage gesteigert bzw. Nachfrage neu generiert werden.

Auf die Zunahme der Komplexitat im Bereich der Produkt- und Prozesstechno-
logie reagieren speziell kleine und mittlere Unternehmen (KMU) unter anderem mit
der Konzentration auf ihre Kernkompetenzen und damit mit der Verringerung der
Leistungstiefe [SPECHT 2000, S.91]. Die Konzentration auf Kernkompetenzen hat zur
Folge, dass Produktions- und Entwicklungskooperationen mit anderen Unternehmen
eingegangen werden missen. Fir KMUs bedeutet dies, die Verbindung mittelstandi-
scher Flexibilitdt mit den Vorteilen groBer Unternehmen [DEHLER ET AL. 1999].

Der anhaltende Kostendruck zeigt, dass die Kostenseite nach wie vor ein substan-
zielles Optimierungskriterium in mehrdimensionalen Wettbewerbsstrategien darstellt.

Abb. 1-1 fasst die dringlichsten Herausforderungen zusammen, setzt diese in Verbin-
dung mit den notwendigen Zielen und Folgen und zeigt somit die Notwendigkeit der
Restrukturierung von Wertschopfungsketten auf. CHRISTOPHER 1992 postuliert, dass
die grof3ten Herausforderungen logistischer Art sind (S.16).

Ein wichtiger Aspekt ist die Ausweitung des Fokus bei der Erarbeitung von Wettbe-
werbsvorteilen. Abb. 1-2 zeigt die Entwicklung auf:

2



1.1. Herausforderungen in einer globalisierten Wirtschaft
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Abb. 1-2: Ausweitung des Fokus bei der Erarbeitung von Wettbewerbsvorteilen

In der Vergangenheit fiihrten Detailbetrachtungen meist zur einseitigen Optimierung
einzelner Potenziale. Das Sichtfeld wurde daraufhin ausgeweitet, indem eine Pro-
zesszentrierung folgte, die Schnittstellen einbezog und auf der Ebene der Ablaufor-
ganisation, unter Einbezug der indirekten Funktionen, eine Harmonisierung des Ge-
samtprozesses verfolgte.

Nach CHRISTOPHER 1992 muss der Fokus bei Restrukturierungen neben der Ablauf-
auch die Aufbauorganisation umfassen (S.17f.). Im Bereich der Aufbauorganisation
sind klare Trends erkennbar. Die rein funktionale Gliederung, obwohl gerade im Mit-
telstand noch weit verbreitet, wirkt zunehmend veraltet. Der Trend geht zur Matrixor-
ganisation, die sowohl die Produkt- als auch Funktionsorientierung vereint (Abb. 1-3).

Klassisches Neoklassisches Informationszeitalter
Industriezeitalter Industriezeitalter (1980 - ?)
(1900 - 1950) (1950 - 1980) autonome Einheiten, internes

Unternehmertum, Netzwerke etc.

Kontinuum von Organisationsstrukturen

Stabil, einfach 44— Umwelt ———» Turbulent, komplex
Effizienz, Prazision 4+— Ziele ———» Innovation, Wandel
hierarchische Kontrolle 4— Verantwortlichkeit ———» Effektivitat
Sicherheit, Fairness 44— Motivation ——» Herausforderung, Anreize
geregelte Arbeitsbeziehungen 4+— Kultur ——» unternehmerische Freiheit
Burokratie 4— Kardinalproblem ———» Anarchie, Risiko

Abb. 1-3:  Aufbauorganisationen im Wandel [WESTKAMPER 2000, Vorl.1, S.8]

Zunehmend geraten im Bereich der Aufbauorganisation auch prozessorientierte
Strukturen in den Vordergrund. Moderne Kommunikationsmittel und stetig steigende
Anforderungen an Dynamik und Flexibilitat verlangen nach vernetzten Strukturen mit
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flachen Hierarchien. Deutlich zu erkennen ist dies anhand der zunehmenden Kom-
plexitat und dem Grad der Konnektivitdt in modernen Aufbauorganisationen. In der
Unternehmensrealitat wird dies durch verschlankte Hierarchien und die Vernetzung
von Fachabteilungen umgesetzt. Trotz des Wandels der Organisationsstrukturen ist
immer, wenn auch abgeschwécht, eine funktionale Gliederung erkennbar.

.FUr den Markterfolg eines Unternehmens werden vorbereitende, begleitende und
nachlaufende Dienstleistungen um so wichtiger, je komplexer sich die einzelnen Ab-
laufe und Erzeugnisse gestalten* [WESTKAMPER 2000, Vorl.1, S.14]. Der steigende
Dienstleistungsanteil an der Gesamtwertschépfung tragt zur Entstehung von neuen
Schnittstellen bei bzw. schon vorhandene werden wichtiger. Dieser Aspekt tragt au-
RBerdem zu einem hdheren Koordinationsbedarf bei, dem durch die Struktur der Auf-
bauorganisation Rechnung getragen werden muss.

Die in Abb. 1-2 aufgezeigte Ausweitung des Fokus bei der Erarbeitung von Wettbe-
werbsvorteilen gipfelt in der Bildung von Kooperationen innerhalb von Unterneh-
mensnetzwerken. Die in der heutigen Wirtschaft fortschreitende Arbeitsteilung bei
zunehmender Spezialisierung ist mit einer abnehmenden Wertschopfungstiefe und
steigender Individualisierung der Produkte verknipft. Die Produkte werden komplexer
und die Anforderungen des Kunden im Hinblick auf Lieferzeiten und Termintreue stei-
gen.

Fur viele Unternehmen sind diese Anforderungen nicht mehr allein zu bewaltigen.
Das Modell eines Unternehmens, das ein Produkt vollkommen selbstverantwortlich
entwickelt, fertigt und vertreibt, hat ausgedient. Etablierte Wertschopfungshierarchien
erweisen sich fir die langfristige Sicherung des Unternehmenserfolges als ungeeig-
net. Vielmehr finden sich Unternehmen zu Kooperationen unterschiedlicher Intensitat
zusammen.

Daruber hinaus richten eine Reihe von Veranderungstreibern neue Anforderungen an
die Unternehmen. Uber die oben aufgefiihrten Herausforderungen hinaus sind hier
speziell die sich neu er6ffnenden Mdglichkeiten im Bereich der Kommunikationstech-
nologien zu nennen [KLoTH 1999a, S.10f.]. Die exponentiellen Verbesserungen der
luK-Technologie erdffnen neue Potenziale und stellen die Chance zur Bewaltigung
der zunehmenden Komplexitat dar [HAHN 2000, S.11].

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Entwicklung hin zum K&ufermarkt zu
einem erhohtem Koordinationsbedarf zwischen den in der Wertschopfungskette vor-
gelagerten Aktivitdten und dem Absatz fuhrt. Es zeichnet sich ab, dass Beschaffung
und Produktion zunehmend flexibel auf Schwankungen im Bedarf reagieren missen.

Um die Wettbewerbsféhigkeit in einer sich verscharfenden Konkurrenzsituation mit
den komplexer werdenden Produkten und Dienstleistungen zu behaupten, missen
die Unternehmen mit Spezialisierung ihres Angebots, einer Konzentration auf die





