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Vorwort

Prof. Dr.-Ing. Jiirgen Gausemeier

* Vorsitzender des Aufsichtsrats der UNITY AG

 Seniorprofessor am Heinz Nixdorf Institut der
Universitdt Paderborn

* Vizeprisident von acatech — Deutsche Akademie
der Technikwissenschaften

* Mitglied des Wissenschaftsrats

» Vorsitzender Clusterboard BMBF-Spitzencluster
,Intelligente Technische Systeme Ostwestfalen-
Lippe (it’s OWL)“

Nachhaltig erfolgreiche Unternehmensfiihrung beruht auf einer Vision, also auf
einem Zukunftsentwurf. Sicher gibt es Situationen, in denen ausschlieBlich ,,auf
Sicht gefahren® werden muss; aber wer nur auf Sicht fahrt, gibt das Heft des unter-
nehmerischen Handelns in der Wettbewerbsarena aus der Hand.

Unsere Leitlinie zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung besteht aus
den vier Ebenen Vorausschau, Strategien, Prozesse und IT-Systeme. Zukunfts-
orientiert ist das Ganze jedoch nur dann, wenn die Ebenen auch in der richtigen
Reihenfolge bearbeitet werden: Zunidchst gilt es, kiinftige Chancen und Bedro-
hungen fiir das etablierte Geschéft zu identifizieren. Auf dieser Basis werden
Strategien entworfen, die beschreiben, wie die Chancen zu nutzen sind und eine
unternehmerische Vision verwirklicht wird. Die Strategie ist getreu dem Motto
»Structure follows Strategy* die Grundlage fiir die Entwicklung strukturierter Ge-
schiftsprozesse. Diese miissen schlieSlich durch IT-Systeme unterstiitzt werden;
nur dann kann die Informationstechnik ihre Mglichkeiten ausspielen.



VI Vorwort

Dieses 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung war
1995 eine der Griindungsideen von UNITY. Seitdem ist es sowohl Grundlage fiir
die Arbeit beim Kunden als auch fiir die Weiterentwicklung der Managementbera-
tung selbst. Der Erfolg des Unternehmens, das heute mit 200 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern weltweit Kundenprojekte durchfiihrt, unterstreicht die Praxisrelevanz
dieses Modells.

Welche Methoden und Instrumente sich fiir die Bearbeitung der einzelnen Ebe-
nen eignen, haben wir im Buch ,,Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung —
Strategien, Geschiftsprozesse und IT-Systeme fiir die Produktion von morgen®
(J. Gausemeier, C. Plass; Carl Hanser Verlag 2014; 2., iiberarbeitete Auflage) er-
lautert.

Das vorliegende Buch ,,Managementdialoge® ergidnzt das Buch ,,Zukunfts-
orientierte Unternchmensgestaltung™ durch intensive Einblicke in die Manage-
mentpraxis. Die Vorstinde von UNITY haben dazu 15 erfolgreiche Unterneh-
mer- und Fithrungspersonlichkeiten in Interviews nach ihrem Umgang und ihren
Erfahrungen mit den vier Ebenen Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme
befragt. Das Ergebnis zeigt, dass alle vier Ebenen die volle Aufmerksamkeit des
Top-Managements erfordern und dass es auch auf die Kohédrenz der entsprechen-
den Aktivitdten ankommt.

Auch im Namen der Autoren danke ich an dieser Stelle allen Unternehmern und
Fiihrungskriften, die sich an diesem Buchprojekt beteiligt haben und als Interview-
partner zur Verfiigung standen. Es ist keine Selbstverstiandlichkeit, sich im Tages-
geschift mit all seinen Hiirden und Herausforderungen die Zeit fiir eine intensive
Auseinandersetzung mit der tiglichen Managementarbeit zu nehmen. Dafiir herz-
lichen Dank. Ich bin sicher, dass nicht nur die Leser, sondern auch die Befragten
selbst von den Gespriachen profitieren. Denn ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung ist die stindige Reflexion des eigenen
Handelns. Denkanst6e von Dritten und die Betrachtung der eigenen Arbeit aus
einem anderen Blickwinkel konnen hier neue Perspektiven erdffnen.

Neue Perspektiven bieten sich auch den Leserinnen und Lesern dieses Buches:
Es gibt nicht nur Nachwuchskriften interessante Einblicke in die Management-
praxis, sondern richtet sich insbesondere an erfahrene Fiihrungspersonlichkeiten.
Thnen gibt das Buch u. a. die Moglichkeit, iiber den Tellerrand zu schauen und von
Unternehmen anderer Branchen zu lernen. Das Spektrum reicht von der Automo-
bilindustrie, dem Maschinenbau, der Elektroindustrie und der Medizintechnik tiber
die Pharma- und Chemiebranche, die Gesundheitswirtschaft, die Informations-
und Telekommunikationsbranche und die Sportbranche bis hin zum Bankensektor.
Es kommen sowohl renommierte mittelstdndische Unternehmen als auch weltweit
agierende Grofkonzerne zu Wort. Diese Vielfalt an Branchen, Unternehmen und



Vorwort Vi

Personlichkeiten erhoht die Zahl der Erkenntnisse und schafft einen Blick fiir Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede bei der Bewidltigung der anstehenden Heraus-
forderungen.

Ich bin iiberzeugt, das Buch gibt Thnen, liebe Leserinnen und Leser, gute Ein-
blicke in die Managementpraxis, einen Eindruck von den Herausforderungen der
Zukunft sowie Ideen und Ansétze, diesen zu begegnen.

Paderborn, im Dezember 2014 Prof. Dr.-Ing. Jiirgen Gausemeier
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Prof. Dr. Henning Kagermann

 Prisident acatech — Deutsche Akademie der
Technikwissenschaften

 Vorsitzender der Nationalen Plattform Elektro-
mobilitit

 Sprecher der Promotorengruppe Kommunikation
der Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft

 Vorsitzender des Steuerkreises des Innovations-
dialogs zwischen Bundesregierung, Wirtschaft
und Wissenschaft

 ehem. Vorstandssprecher der SAP AG

Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung sollte heutzutage oberste Prioritét im
Management von Unternehmen haben. Ohne Frage galt dies auch in der Vergan-
genheit: Wer sich keine Gedanken {iiber die Zukunft macht, konnte auch friither
keine erfolgreichen Geschiftsmodelle etablieren. Dennoch gewinnt der Begriff
»zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung® im 21. Jahrhundert enorm an Be-
deutung. Unsere Zeit ist geprigt von stetigem raschem Wandel, der neue, Erfolg
versprechende Perspektiven erdffnet, aber auch die Volatilitdt vormals stabiler
etablierter Geschiftsmodelle erhoht. Daher ist zukunftsorientierte Unternehmens-
gestaltung nicht mehr nur eine der Voraussetzungen fiir Erfolg, sondern die zent-
rale Herausforderung fiir Manager und Fiihrungskréfte. Globalisierung, steigender
Wettbewerbsdruck und die rasante technologische Entwicklung machen es heute
schlichtweg unmdglich, langfristig mit einer einmaligen Innovation erfolgreich zu
sein. Mehr denn je kommt es darauf an, Erfolgspotenziale der Zukunft frithzeitig
zu erkennen und rechtzeitig zu erschlieen. Das erfordert Vorausschaukompetenz
und Wandlungsféhigkeit.
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Mit der stetig steigenden Zahl der Moglichkeiten — sei es in Bezug auf Kom-
munikation oder auf Technologie — wichst auch die Komplexitit der Heraus-
forderungen. Erfolgreiches Management zeichnet sich deshalb in Zukunft noch
mehr dadurch aus, diese Komplexitét zu tiberblicken und die Menschen durch den
Wandel zu fiihren. Damit gewinnt die Fithrungskompetenz stark an Bedeutung.
Das Einbinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Verdnderungsprozesse ist
eine wesentliche Voraussetzung fiir eine nachhaltig erfolgreiche Ausrichtung von
Unternehmen.

Das, was wir heute unter dem Begriff ,,Industrie 4.0“ zusammenfassen, ver-
deutlicht beispielhaft, wie tiefgreifend solch ein Wandel sein kann: Durch die Ver-
netzung von Maschinen, Betriebsmitteln, Werkstiicken sowie Lager- und Trans-
portsystemen {iber das Internet kann sich die Produktion dezentral koordinieren
und bei Bedarf flexibel rekonfigurieren. Individualisierte Produkte kdnnen so in
einem Hochlohnland wirtschaftlich produziert werden. Diese Entwicklung wird
die industrielle Produktion auf ein neues Leistungsniveau bringen, das durch den
Begriff der Vierten Industriellen Revolution zum Ausdruck kommt. Vor diesem
Hintergrund sind in der Unternehmensfiihrungspraxis Vorausschau, Zukunftsent-
wiirfe und Konsequenz bei deren Umsetzung gefragt. Insbesondere dafiir liefert
das vorliegende Buch Denkanstofe.

Ich freue mich iiber Unternehmerinnen und Unternehmer, die den Wandel als
Chance begreifen und bereit sind, sich mit neuen Moglichkeiten auseinanderzu-
setzen und diese selbst mitzugestalten. In diesem Buch erldutern 15 Fiihrungs-
personlichkeiten unterschiedlicher Branchen, wie es ihnen gelingt, tiefgreifenden
Verdnderungen erfolgreich zu begegnen. Ich bin sicher, die Managementdialoge
werden den Leserinnen und Lesern spannende Einblicke und wertvolle Erkennt-
nisse ermdglichen.

Berlin, im Dezember 2014 Prof. Dr. Henning Kagermann



Vorstand UNITY (v.l.): Stephan Bille, Tomas Pfinder, Christoph Plass, Dr.-Ing.
Frank Thielemann

Uber UNITY

UNITY ist die Managementberatung fiir zukunftsorientierte Unternehmensgestal-
tung. Wir steigern die Innovationskraft und die operative Exzellenz unserer Kun-
den. Seit 1995 haben wir mehr als 1.000 Projekte zum Erfolg gefiihrt. Kunden der
Branchen Automotive, Luft- und Raumfahrt, Gesundheitswirtschaft und Medizin-
technik, Energie sowie Pharma und Chemie vertrauen unserer Expertise — vom
renommierten mittelstindischen Unternehmen bis hin zum Global Player. Wir sind
an weltweit 13 Standorten vertreten und fiihren rund um den Globus Kundenpro-
jekte durch.
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Der Vorstand

Die Vorstdnde von UNITY beraten ihre Kunden nach den Methoden und Prinzi-
pien der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung und sind personlich in den
Projekten aktiv. Mit dieser Praxiserfahrung haben sie die Managementdialoge ge-
fithrt. Tomas Pfinder, geb. 1969, und Christoph Plass, geb. 1970, griindeten
die UNITY AG 1995 gemeinsam mit dem Aufsichtsratsvorsitzenden Prof. Dr.-Ing.
Jirgen Gausemeier. Tomas Pfiander ist Mitautor des Buches ,,Industrielles Klinik-
management®. Christoph Plass zéhlt zu den Autoren der Buchpublikationen ,,Zu-
kunftsorientierte Unternehmensgestaltung® und ,,Chefsache IT“. Dr.-Ing. Frank
Thielemann, geb. 1969, wurde nach seiner Promotion am Heinz Nixdorf Institut
der Universitit Paderborn 2001 in den Vorstand berufen. Thielemann ist Senats-
mitglied von acatech, der Deutschen Akademie der Technikwissenschaften. Ste-
phan Bille, geb. 1969, ist seit 2011 Mitglied des Vorstands und verantwortet das
Automotive-Geschift.
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Folgende Manager wurden von UNITY zum Thema ,,Zukunftsorientierte Unter-
nehmensgestaltung™ interviewt:

Univ.-Doz. Dr. med. Alex Blaicher, MBA
Malteser Sachsen Kliniken
Geschiftsfiihrer

Dr. Hugo Blaum
GEA Refrigeration Technologies GmbH
President

Dr. Jens Effenberger
VW Nutzfahrzeuge
Exportleiter
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Vorstand
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CEO

Prof. Klaus Hekking
SRH Holding
Vorstandsvorsitzender

Wolfgang Holzhiuser
Bayer 04 Leverkusen
Geschéftsfiihrer
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Simone Kirf
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Vorstand

Laurie Miller
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Phoenix Contact
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Systematisches Vorgehen nach dem 4-Ebenen-Modell der
zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung

Langfristig Erfolg sichern — das gelingt unserer Ansicht nach nur dann, wenn man
zum einen die Innovationskraft des Unternehmens und zum anderen die operative
Exzellenz steigert. Diese beiden Ziele miissen fokussiert werden, will man dem
Wettbewerb stets einen entscheidenden Schritt voraus sein.

Basis unserer Arbeit als Managementberatung ist das 4-Ebenen-Modell der
zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung — bestehend aus Vorausschau,
Strategien, Prozessen und Systemen (vgl. Abb. 1). Im Buch ,,Zukunftsorientierte
Unternehmensgestaltung — Strategien, Geschéftsprozesse und IT-Systeme fiir die
Produktion von morgen® (2. {iberarbeitete Auflage, Carl Hanser Verlag, Miinchen
2014) erlautern wir das 4-Ebenen-Modell ausfiihrlich und gehen auf die relevanten
Methoden und Instrumente aller Ebenen anhand konkreter Projekte aus der indus-
triellen Produktion ein.

Das 4-Ebenen-Modell entstand als Ergebnis von Forschung und enger Koope-
ration mit fiihrenden Industrieunternehmen und wurde unter der Leitung von Prof.
Dr.-Ing. Jirgen Gausemeier am Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn
entwickelt. Wir sind davon tiberzeugt, dass das systematische Vorgehen nach die-
sem Modell langfristigen Erfolg sicherstellt. Im ersten Schritt — der Vorausschau
— gilt es, Entwicklungen von Mirkten, Technologien und Geschéftsumfeldern zu
antizipieren, um mogliche Chancen der Zukunft, aber auch Bedrohungen fiir das
bereits etablierte Geschaftsmodell frithzeitig zu erkennen. Auf Basis dieser Voraus-
schau werden anschlieend Geschéfts-, Produkt- und Technologiestrategien ent-

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014 3
S. Bille et al. (Hrsg.), Managementdialoge — Zukunftsorientierte
Unternehmensgestaltung, DOI 10.1007/978-3-662-43707-0 1



4 Einleitung
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Abb. 1 Das 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung

worfen, um die erkannten Chancen zu nutzen. Strategien sind wiederum Grund-
lage fur die Entwicklung strukturierter Prozesse. Nur wenn die Geschiftsprozesse
konsequent auf die in der Strategie beschriebene Zielsetzung ausgerichtet sind, ist
effektives Arbeiten moglich. Schlieflich unterstiitzen IT-Systeme die wohlstruktu-
rierten und strategickonformen Prozesse und sorgen fiir Effizienz.

Konsequente Kundenausrichtung in den wertschopfenden
Prozessketten

Neben diesem methodischen Vorgehen nach dem 4-Ebenen-Modell gestalten zu-
kunftsorientierte Unternehmen ihre wertschopfenden Prozesse end-to-end — das
heiflt, von der Kundenerwartung bis zur Kundenzufriedenheit. Die wesentlichen
Prozessketten sind dabei ,,Produktentstehung®, ,,Marketing, Vertrieb und Service*
sowie die ,,Auftragsabwicklung (vgl. Abb. 2). Eine exzellente Aufstellung in die-
sen Bereichen ist Voraussetzung fiir eine nachhaltige Sicherung des Wettbewerbs-
vorsprungs. Dariiber hinaus gilt es, die Verwaltungs- und Support-Prozesse eines
Unternehmens schlank zu gestalten, um auch hier maximale Produktivitdt und Ef-
fizienz zu gewihrleisten — Stichwort ,,Lean Administration®.
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Produktivitdt & Ertrag Wachstum & Investitionssicherheit Wettbewerbsvorsprung
-—

i 4 o) ‘
Modernes Managementwissen & Best Practices

Strategisches Prozess-
IT-Management
Management management

W & Produktentstehung
Wl Von der Idee zum marktreifen Produkt/Service

Marketing, Vertrieb, Service
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Maximale Produktivitat durch Lean Administration in Support-Prozessen

Abb. 2 Konsequente Kundenausrichtung in den wertschopfenden Prozessketten

Unsere Motivation zu diesem Buch

Der Erfolg unserer Kunden, den wir mit Hilfe des 4-Ebenen-Modells und der ef-
fizienten Gestaltung der wertschdpfenden Prozessketten erzielen, belegt, dass das
Vorgehen geeignet und zielfiihrend ist. Unsere Motivation zu dem vorliegenden
Buch ,,Managementdialoge — Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung* ist
eine Art Praxis-Check des 4-Ebenen-Modells anhand strukturierter Interviews mit
Fiithrungspersonlichkeiten erfolgreicher Unternehmen. Damit ergénzt dieses Buch
die bereits erschienene Publikation ,,Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung*
um vielfdltige Praxiserfahrungen fithrender Manager und Managerinnen. Wir sind
der Meinung, dass diese erfolgreicher sind, weil sie — bewusst oder unbewusst —
nach dem Grundprinzip des 4-Ebenen-Modells arbeiten. Uns interessiert, wie die
Fiihrungskrifte auf den Ebenen Vorausschau, Strategien, Prozesse und Systeme
vorgehen und wie sich zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung im Manage-
ment der Prozessketten ausdriickt. Fiir die Managementdialoge haben wir bewusst
Unternehmen verschiedener Branchen und Groflen ausgewahlt. Ziel ist es, Ge-
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meinsamkeiten, aber auch mogliche Unterschiede bei der Unternehmensgestaltung
herauszufiltern.

Ausgehend von diesen Voriiberlegungen und unseren téglichen Erfahrungen in
der Beratung haben wir zehn Thesen herausgearbeitet, die beschreiben, welche
Aspekte zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung heute ausmachen. Die ersten
fiinf Thesen beziehen sich dabei auf das Managementwissen aus dem 4-Ebenen-
Modell — sprich: notwendige Kompetenzen zur erfolgreichen Unternehmensfiih-
rung. Die Thesen sechs bis zehn betreffen die Gestaltung der Prozessketten und das
Thema Corporate Management (vgl. Abb. 2).

Zehn Thesen zu zukunftsorientierter
Unternehmensgestaltung

Systematisches Vorgehen nach dem 4-Ebenen-Modell

1. Vorausschau-Kompetenz schafft Wetthewerbsvorteile.

Globalisierung, technologischer Wandel und Diskontinuititen in der Ent-
wicklung von Markten, Technologien und Geschéftsumfeldern sind wesentli-
che Phidnomene unserer Zeit. Unternehmen, die systematisch vorausschauen,
Trends analysieren und sich frithzeitig mit zukiinftigen Entwicklungen ausei-
nandersetzen, sind ihren Wettbewerbern deshalb gerade heute einen entschei-
denden Schritt voraus. Ziel ist es, verschiedene Zukiinfte vorauszudenken. Auf
dieser Basis konnen Innovationen entwickelt werden, die den Unternechmen
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen.

2. Das Denken in Geschiftsmodellen ist wesentliche Voraussetzung fiir die
Strategieentwicklung.
Die zunehmende Dynamik in der Wettbewerbsarena zwingt verstarkt zum
Denken in Geschiftsmodellen. Dies ist auch bei der Strategieentwicklung zu
beriicksichtigen: Geschiftsmodelle machen eine Strategie konkret und fordern
eine konsequente Markt- und Kundenorientierung.

3. Kommunikation und Fiihrung sind der Schliissel zur erfolgreichen
Strategieumsetzung.
Eine Strategie biindelt die Kréfte im Unternehmen; sie vermeidet Verzettelung.
Fiir die Strategieumsetzung miissen die Mitarbeiter gewonnen werden. Das
setzt die Wertschédtzung der Mitarbeiter voraus und erfordert ein hohes Mal3 an
Kommunikation, Fithrungsstérke und Prisenz des Managements.
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4. Basis fiir langfristigen Erfolg sind wandlungsfihige und auf die Kunden
ausgerichtete Prozesse.
Im Vordergrund des Denkens und Handelns der Akteure im Unternehmen
muss der zufriedene Kunde — sowohl der interne als auch der externe — ste-
hen. Dementsprechend sind auch die Geschiftsprozesse auszurichten. Dane-
ben ist es insbesondere in Grofunternehmen wichtig, Prozesse und Strukturen
wandlungsfahig zu gestalten, sodass auf Marktverdnderungen schnell reagiert
werden kann. Durch unterstiitzende Kommunikationsmedien und die Arbeit
in virtuellen Teams kann Flexibilitdt auch auf der Mitarbeiterseite gesteigert
werden.

5. IT wird zum Enabler — und die Gestaltung der I'T-Systeme zur Manage-
mentaufgabe.
Mit den Trendthemen Social Media und Cloud Computing wichst die IT immer
mehr in die Rolle eines ,,Enablers® hinein, der Innovationen, neue Geschéfts-
modelle und eine Differenzierung von Wettbewerbern ermdglicht. Eine kon-
sequente Automatisierung von Prozessen ist zudem Grundvoraussetzung fiir
effiziente Abldufe und damit ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.

Konsequente Kundenausrichtung in den wertschopfenden Prozessketten

6. Produktentstehung: Innovationsmanagement ist Chefsache.
Innovationen sind der Schliissel fiir die ErschlieBung von Wachstumspotenzia-
len und die langfristige Sicherung des Unternchmenserfolgs. Sie werden als
Maf fiir die Erneuerungsféhigkeit von Unternehmen angesehen. Damit gehort
Innovationsmanagement zu den Kernaufgaben der Unternehmensfiithrung.

7. Marketing, Vertrieb und Service: Das Servicegeschift bietet Unternehmen
neue Moglichkeiten, Wachstum zu generieren.
Der Weg vom Produkt- zum Servicegeschift ermoglicht es Unternehmen,
Umsatz und Profitabilitdt zu steigern und sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren. Mit Service-Innovationen kénnen Unternehmen erfolgreich wachsen.
Erginzende Services sind sowohl ein Mittel zur Bindung als auch zur Neu-
gewinnung von Kunden. Zudem erkennen immer mehr Unternehmen die
Bedeutung von Customer Centricity: Indem Unternehmen ihr Geschift auf die
Bediirfnisbefriedigung der Kunden ausrichten, schaffen sie fiir die Kunden und
damit letztlich fiir sich selbst einen Mehrwert. Der Ansatz basiert auf einem
umfassenden Kundenverstindnis. Darauf aufbauend fokussiert ein kundenzen-
triertes Unternehmen seine Geschiftstitigkeiten und entwickelt entsprechende
Losungen. Die Befriedigung der Kundenbediirfnisse spielt dabei eine zentrale
Rolle.



8.

10.

Einleitung

Auftragsabwicklung: Die vernetzte Produktion (Industrie 4.0) ist ein zen-
traler Erfolgsfaktor der Zukunft.

Die starke Individualisierung der Produkte erfordert unter den Bedingungen
einer hochflexibilisierten Grofserienproduktion eine intelligente Automati-
sierungstechnik, die den Menschen bei seiner zunehmend komplexen Arbeit
unterstiitzt. Industrie 4.0 hat das Potenzial zur Erneuerung der klassischen
Industrien durch intelligente und wandlungsfihige Produktionstechnik. Ein
hoher Automatisierungsgrad ist jedoch nicht nur in der Produktion erforderlich,
sondern auch in der gesamten Supply Chain. Hier ist die systemiibergreifende
Durchgéngigkeit von Prozessen und Datenstromen eine Grundvoraussetzung
fiir Effizienz in der Auftragsabwicklung.

. Corporate Management: Zukunftsorientierte Unternehmen setzen ver-

stirkt auf Lean Administration, um die Effizienz in ihren Verwaltungs-
und Support-Einheiten zu steigern.

Die hohe Geschwindigkeit, mit der sich Markt-, Technologie- und Geschiéfts-
umfelder verdndern, verlangt von Unternehmen die Féahigkeit zur schnellen
Transformation. Oft gilt: Je groBer und komplexer die Organisation, desto
geringer die Verdnderungsgeschwindigkeit. Um diese zu steigern, haben Unter-
nehmen in der Vergangenheit vor allem ihre Produktion effizienter gestaltet.
Dabei blieben die Verwaltungs- und Support-Einheiten hdufig auB3en vor. Doch
gerade dort verbirgt sich ein enormes Optimierungspotenzial. Hier gilt es ins-
besondere, Operational Excellence in den Prozessen sowie im Denken und
Verhalten der Mitarbeiter zu verankern. Der Lean-Gedanke aus der Produktion
ist beim Thema Effizienzsteigerung Vorbild fiir andere Unternehmensbereiche.

Internationalisierung: Die Ausgestaltung des Global Footprints ist fiir
Unternehmen aller Branchen und Groéflien ein wichtiges strategisches
Instrument.

Vor dem Hintergrund der Globalisierung ist jedes Unternehmen gezwungen,
sich mit dem Thema Internationalisierung auseinanderzusetzen. Es muss ent-
scheiden, wie es die Produktentstehung, Marketing, Vertrieb und Service, die
Auftragsabwicklung sowie die Support-Prozesse organisiert. Zentral ist dabei
die Frage: Wo mache ich was? Insbesondere Asien und Siidamerika gewinnen
international zunehmend an Bedeutung: Die aufstrebenden Schwellenlédnder
Stidamerikas bieten Unternechmen neue Entwicklungsmoglichkeiten. Auch
ist Asien von einer liberwiltigenden Entwicklungsdynamik geprégt, die sich
unter anderem in der hohen Innovationsgeschwindigkeit der Unternechmen
ausdriickt. Zum einen wird Asien als Absatzmarkt immer wichtiger, schon
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allein aus demografischen Griinden. Zum anderen gewinnt der Kontinent
nicht mehr nur als Produktionsstandort an Bedeutung — was auch die Berei-
che Logistik und Supply Chain beeinflusst —, sondern auch als Entwicklungs-
standort. Demzufolge wichst auch die Bedeutung des Themas Produkt- und
Know-how-Schutz.

Im Anschluss an die 15 Interviews! wird tiberpriift, ob die Thesen von den befrag-
ten Managern bestétigt werden und welche Einschrankungen sowie branchenspe-
zifischen Besonderheiten es dabei gibt.

! Die Interviews wurden im Zeitraum von Oktober 2012 bis Juli 2013 gefiihrt.
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»Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung zielt immer
auf das, was ubermorgen sein wird.*

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014 13
S. Bille et al. (Hrsg.), Managementdialoge — Zukunftsorientierte
Unternehmensgestaltung, DOI 10.1007/978-3-662-43707-0_2



