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Roland Meinecke

Global Value Chain

Global Footprint Design als Gestaltungsinstrument fiir eine globale
Wertschopfungsverteilung

Im Zuge der Internationalisierung bzw. Verlagerung von Wertschopfung innerhalb eines internationalen Um-
felds hinterlassen Unternehmen den sogenannten ,,Global Footprint“, d. h. einen geografischen FuRabdruck, der
Aufschluss tiber die Aufstellung der Wertschopfungsstufen eines produzierenden Unternehmens in einem welt-
weiten Netzwerk gibt. Das Global Footprint Design stellt somit eine Methodik zur Neugestaltung der Wertschop-
fungsketten dar. Die sich daraus ergebende Aufstellung der Wertschopfungsverteilung ist unabdingbar fir die
strategischen Entscheidungen uiber Diversifikation, Investition und Kooperation. In der Designphase des Global
Footprint steht an erster Stelle der Betrachtung die Identifikation des Handlungsbedarfs, danach des Wertschop-
fungsumfangs der Produktion und zuletzt Strategieentwicklung und Netz-werkkonzept. Aus dem Zusammenfiih-
ren der Wertschopfungsketten und der Standortfaktoren unter Beriicksichtigung der jeweiligen Unternehmens-
strategie ergibt sich folglich der Global Footprint.
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fungsstufen eines produzierenden
Unternehmens in einem weltweiten
Netzwerk gibt. Das Global Footprint
Design stellt somit eine Methodik zur
Neugestaltung der Wertschopfungsket-
te dar. Die sich daraus ergebende Auf-
stellung der Wertschopfungsverteilung
ist unabdingbar fiir die strategischen
Entscheidungen aber Diversifikation,
Investition und Kooperation.

Die Wertkette eines produzierenden
Unternehmens als Teil eines globalen
Wertschopfungsnetzes kann mit Hilfe
des Porter’schen Wertkettenmodells be-
schrieben werden. Sind am Leistungser-
stellungsprozess mehrere Unternehmen
beteiligt, lasst sich dass Wertsystem in
einzelne unternehmensbezogene Ab-
schnitte, so genannte Wertketten, zer-
legen. Das gesamte Wertsystem besteht
aus vorgelagerten Lieferantenwertket-
ten, der eigenen Wertkette sowie den
nachgelagerten Vertriebskanal- bzw.
Abnehmerwertketten.

Die Designphase des Global Foot-
print gliedert sich in drei Ablauf
schritte.

Schritt 1: Identifikation des Hand-
lungsbedarfs

Marktveranderungen oder neu ent
stchende Standortpotentiale konnen
einen Optimierungs-prozess im Unter-
nehmensnetzwerk, genauer gesagt bei
bestehenden Standorten und zugeord-
neten Produktionsprozessen, auslosen.
Ein ,permanentes Monitoring“ von
Mairkten und Standorten soll verhin-
dern, dass Wettbewerber mit bereits
ausgelagerten Prozessen unerwartet
mit  beispielsweise  kostengiinstige-
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ren Produkten auf den Heimmarkt
drangen und schlagartig verschirfte
Wettbewerbsbedingungen eintreten.
Sinnvoll ist es, eine Marktanalyse und
eine Standortanalyse durchzufithren.
Die Marktanalyse ermoglicht es die
Strategie und Chancen fiir das Pro-
duktspektrum zu erkennen. Hingegen
werden bei der Standortbetrachtung
die wertschopfungsrelevanten Umwelt-
bedingungen an den Standorten einem

Wertschopfung kann durch das
Spektrum der Bedeutungsinhalte be-
schrieben werden. Eine geringe Ferti-
gungstiefe stellt zunichst weder einen
Vorteil- noch einen Nachteil fir ein Un-
ternehmen dar, da keine konkreten An-
gaben tber die Qualitat der Fertigung
oder den Bestand an Kompetenzen ab-
zuleiten sind. Ausschlaggebend ist die
Gestaltung der Wertschopfungstiefe,
wie z. B. Konzentration auf Kernkom-
petenzen. Nachteile wie unerwuinschter
Wissenstransfer und mangelnde Kon-
trolle sollen vermieden werden.

Die Wertschopfungstiefe, als verti-
kale Dimension, beschreibt in diesem
Zusammenhang, welchen Umfang an
Leistungen ein Unternehmen selbst
erstellt oder von anderen bezieht. Die
Leistungsbreite, als horizontale Di-
mension, gibt demgegenuber das Leis-
tungsangebot eines Unternehmens
an. Im engeren Sinne wird die Leis-
tungsbreite haufig auf physische Pro-
dukte bezogen und demnach mit der
Produktionsprogrammbreite bzw. der
Produktprogrammbreite gleichgesetzt.
Die Leistungsintensitit der jeweiligen
Aktivitaten beschreibt die Menge der
produzierten Giter und Leistungen.
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Schritt 2: Wertschopfungsumfang
der Produktion (Bild)

Die Produktion selbst stellt einen
Wertschopfungsprozess dar, d.h. die
Schaffung eines Mehrwerts im Unter-
nehmen, der alle Prozesse im Produkt-
lebenslauf umfasst. Anderungen der
Wertschopfungskette bei der Funktion
Produktion wirken sich daher spurbar
auf alle anderen Unternehmensfunkti-
onen aus.

| Afer-Sales-
Service

Quelle: Hagedom 1084

Die Grofen sind nicht unabhingig
voneinander. Vertikale Leistungstiefe,
horizontale Leistungsbreite, sowie die
Leistungsintensitit definieren zusam-
men den Umfang der Wertschopfung
einer produzierenden Einheit, die sog.
Betriebsgrofe.

Strategieentwicklung und Netzwerk-
konzept

Die Auswahl einer Segmentierungs-

strategie erfolgt auf Basis unterschied-
licher, erfolgskritischer ~Einflussfak-
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toren, die fur jede Industrie spezifisch
sind. Kriterien dafiir finden sich in der
strategischen Entscheidung tuber Diver-
sifikation (derzeitige und zukinftige
Produkte und Markte), Investition bzw.
Desinvestition in Standorte (basierend
auf Ressourcen- und Funktionsvertei-
lung) und Kooperation (Nutzen von
Synergien, Kompetenzen, Ressourcen
der Netzwerkpartner).

Findet eine Produktion nun in
einem globalen Netzwerk statt, so be-
deutet das eine internationale Vertei-
lung der Wertschopfung. Daraus bie-
ten sich die Chancen die gunstigsten
Produktionsstandorte sowie Synergien
zwischen Unternehmen zu nuitzen, was
durchaus die Konkurrenzfihigkeit hei-
mischer Standorte sicherstellen kann.
Ausgefeilte Logistiklosungen und vir-

Produkt-Segmentierung
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Absatz. Jeder Standort konzentriert
sich auf ein Produkt, was eine Unter-
scheidung bezuglich der Leistungsbrei-
te darstellt.

Eine Prozess-/Komponentenseg-
mentierung global verteilter Standorte
bedeutet, dass ein Standort auf techno-
logische Prozesse oder auf Komponen-
ten spezialisiert ist, deren Leistungser-
stellung mit denselben Technologien
erfolgt. Haufig konnen Skaleneffekte
oder Lernkurveneffekte erzielt werden.

Bei der Mengensegmentierung wird
die Produktion riumlich nach dem
Kriterium der zu erzeugenden Stiick-
zahl eines Produktes aufgeteilt, wobei
es hier durch Kapazitatsrestriktionen
zu einer weiteren Segmentierung kom-
men kann. Beispiele bietet die Automo-
bilindustrie, wo Nischenmodelle und

Mengen-Segmentierung
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SEGMENTIERUNGSTYPEN DER WERTSCHOPFUNG

tuelle Kommunikationsmoglichkeiten
erleichtern dabei die Kooperation
zwischen den Standorten und entlang
der Wertschopfungskette, sowie den
Datenaustausch und damit die Zusam-
menarbeit von Technikern und Ingeni-
euren. Diese Entwicklungen bereiteten
den Weg fiir die unterschiedlichen Seg-
mentierungstypen der Wertschopfung.

Die Produktsegmentierung global
verteilter Standorte zeigt sich in der
Produktion der einzelnen Produkte
des Produktprogramms am Standort
mit dem jeweilig hochsten regionalen
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Volumenmodelle an unterschiedlichen
Standorten gefertigt werden.

Bei letzterem kann es aber durch
obig genannte Einschrankungen zu ei-
ner weiteren Segmentierung kommen.
Wenn jeder Markt oder jede Region
durch eigenstindige Produktionsstit-
ten bedient wird, wie z. B. Coca Cola,
spricht man von Marktsegmentierung.
Voraussetzung um den Break-even-
Point zu uberschreiten und effizient zu
produzieren, ist dabei eine hinreichend
groRe Auslastung der Produktion. Ne-
ben diesen Reinformen der Segmen-

tierung, gibt es auch zahlreiche Misch-
oder Sonderformen.

In der Automobilindustrie weit ver-
breitet ist die Following Customer Seg-
mentierung. Bei hohen Abhangigkeiten
vom Abnehmer und Erfordernissen wie
raschen Reaktionszeiten (Justin-Time-
Lieferungen) kann es erforderlich sein,
dass ein Produktionsstandort exklusiv
far einen Kunden produziert.

Realisiert ein Unternehmen die
»Hub and Spoke“-Segmentierung, so
splittet es die Prozesse auf ein Zentral-
werk und mehrere Endmontagewerke
auf. Einerseits konnen hier sowohl
Skaleneffekte in der Vorproduktion re-
alisiert werden, anderseits erreicht man
eine lokale Prisenz in den Absatzmark-
ten.

Weitere Vorteile konnen die Umge-
hung von Handelsbarrieren, marktan-
gepasste Differenzierung durch Kun-
dennahe oder erh6hte Kauferakzeptanz
durch lokale Produktion sein.

Aus dem Abgleich der Wertschop-
fungskette und den Standortfaktoren
in Verbindung mit den ubergeord-
neten Unternehmensstrategien ergibt
sich ein, die gesamte Value Chain abbil-
dendes Netzwerk und somit der Global
Footprint.

Global Value Chain am Beispiel
Airbus

Die Sanierung von Airbus stellt ein
aktuelles Beispiel fiir ,Global Value
Chain“ dar. Verkaufserfolge in der
mehr als 35jdhrigen Firmengeschichte
und eine boomende Flugzeugbranche
hatten strukturelle Mingel lange ka-
schiert. Erst die Probleme beim A38o,
das bislang komplexeste und grofte
Passagierflugzeug der Welt, offenbar-
ten, wie reformbediirftig Airbus wirk-
lich ist.

Mit dem ,Power 8“ Sanierungs-
plan des Flugzeugherstellers wurden
die Einzelheiten eines Langzeitpro-
gramms vorgestellt, das Kostensen-
kungsmafnahmen und Priorititen fiir
die globale Produktionsbasis festlegt.
Nichtstrategische Bereiche (und Kom-
ponentenwerke) konnten dann aus
dem Konzern ausgegliedert werden,
wenn die Leistung von aufen billi-
ger erbracht werden kann. Doppelte
Produktionsstrukturen, wie derzeit in
Hamburg und Toulouse beim A380
und A320 soll es dann nicht mehr ge-
ben.
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Fokussierung auf das Kerngeschaft

Fokussierung auf das Kerngeschaft,
d. h. auf Aktivitaten, die von kri-
tischer Bedeutung fur die Integritat
und Sicherheit der Flugzeuge oder
entscheidend fir die technologische
und kommerzielle Differenzierung, die
Betriebsfahigkeit und Zuverlassigkeit
jedes Flugzeugs und dessen Ausreifung
bei der Indienststellung sind.

Zu diesen Aktivititen gehoren die
Gesamtarchitektur von Flugzeug und
Kabine, die Systemintegration, Kons-
truktion, Montage, Installation, Aus-
rustung, kundenspezifische Anpassung
und Priafung groffer und komplexer
Komponenten oder die Herstellung
von Teilen, die auf neuen Technologien
beruhen.

Diese Fokussierung auf ,Kernak-
tivitaiten” wird in der ,Make or Buy™
Strategie fir das A350 XWB-Programm
umgesetzt. Ein Anteil von rund 50 Pro-
zent der Arbeiten an Strukturbauteilen
wird an externe Risk-Sharing-Partner

vergeben.

Die Verantwortung fiir die Arbeits-
anteile bei der Entwicklung der Asso
XWB wird gerecht auf die Griinderstaa-
ten verteilt, wobei jeweils rund 35 Pro-
zent fur Deutschland und Frankreich,
20 Prozent fir Grofbritannien und 10
Prozent fiir Spanien vorgesehen sind.

Langfristig angelegtes globales Part-
nernetzwerk
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Diversifikation
Strategieentwicklung: Investition, und
Wertschopfungskonzept S e

Produktionsebene

= =\ GLOBAL FOOTPRINT

Netzwerkkonzept
Standortkonzept
Standortebene
PV S
Airbus wird in den kommenden Jahren Literaturempfehlung

seine industrielle Aufstellung umstruk-
turieren und ein langfristig angelegtes
Netzwerk mit starken Partnern auf-
bauen. Dies wird es dem Unternehmen
ermoglichen, Entwicklungskosten und
Engineering-Ressourcen besser zu ver-
teilen.

Das  bedeutet
ein neues Ge-
schaftsmodell
einer globalen
leistungsorientier-
ten Kooperation
aufzubauen und
die Vergabe von
umfangreichen
Arbeitspaketen an
Zulieferer.

Bei Projekten
wie dem Asso
konnten Fremdlie-
feranten aus Euro-
pa, aber auch Landern wie China dann
bis zu 30 Prozent der Fertigung stellen.
Die Wertschopfung und Verantwor-
tung bzgl. der Qualitat und der Einhal-
tung von Lieferverpflichtungen, von
Konstruktion, Fertigung und Montage
von Zulieferbetrieben steigen durch di-
ese vernetzte und verteilte Produktion
weiter an. Dies fihrt zu einer weiteren
Konzentration auf die jeweiligen Kern-
kompetenzen.

Handbuch Globale Produktion: Abele
Eberhard, Carl Hanser Verlag, Min-
chen, 2006

Competitive Strategy: Techniques for
analyzing industries and competitors,
Porter Michael E., Campus Verlag,
Frankfurt/Main, 2004
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