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1. Zusammenfassung

Die Strategie der Technologiedifferenzierung hat der Goéttinger Sartorius AG den
Weg fir ein globales Fertigungsnetzwerk geebnet. Im Gegensatz zu vielen anderen
Unternehmen hat Sartorius den Fertigungsstandort in Deutschland nicht
preisgegeben. Vielmehr wurden die Produkte strategisch so designed, dass eine
Aufteilung der Fertigung nach Kernkompetenz und Zukaufteil moglich wurde. Damit
werden heute die Vorteile des Kompetenzstandortes Deutschland und die Vorteile
globaler Prasenz gleichermalien genutzt. Vor diesem Hintergrund hat Sartorius
eigene Fertigungsstatten in China, USA und Indien aufgebaut, in dem heute die

standortspezifische Variantenbildung fur die jeweiligen Markte erfolgt.
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2. Die Sartorius AG in Gottingen

Die Sartorius AG wurde 1870 durch den Universitatsmechanikus Florenz F. Sartorius
als ,Feinmechanische Werkstatt F. Sartorius® gegrindet. In den ersten Jahren
wurden in dem Unternehmen kurzarmige Analysewaagen produziert. Im Laufe der
folgenden 130 Jahre wurde das Kerngeschaft der Waagenfertigung durch die
industrielle  Herstellung von Separations- und Filtertechnik sowie der
Gleitlagerfertigung erganzt.

Die im SDAX notierte Sartorius AG wird seit Anfang der 90er Jahre an der dt. Borse
gehandelt. Mit einem Umsatzvolumen von ca. € 467,5 Mio. im Jahr 2004 hat sich der
Umsatz der Sartorius AG innerhalb von 5 Jahren mehr als verdoppelt. Zum Stichtag
31.12.2004 waren weltweit 3.757 Mitarbeiter im Konzern beschétftigt.

Die Sartorius AG ist heute einer der bedeutendsten Waagenbauer weltweit. Neben
dem Geschéftsbereich Wagetechnik ist Sartorius mit einer weiteren eigenstandigen
Sparte im Bereich Biotechnologie tatig. Der Geschaftsbereich Wagetechnik ist
aufgrund der technologischen Entwicklungen und der Fokussierung auf die

Kernkompetenzen im Jahr 2000 in ,Mechatronik* umbenannt worden.

Uber 50 Tochtergesellschaften sowie Handelsvertretungen in insgesamt 110 Landern
fuhren zu globaler Prasenz und gewahrleisten die erforderliche Nahe zu den Kunden
in aller Welt. Der Sartorius-Konzern hat sich diese globale Prasenz nach
mehrjahrigen Akquisitionsaktivitaten in den beiden grof3en Sparten Mechatronik und

Biotechnologie erworben.

s Produktionsstitien = erinehsstatten

Abbildung 1: Sartorius Standorte weltweit in Vertrieb und Produktion
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In der Mechatronik gibt es neben der Konzernzentrale in Goéttingen noch weltweite
Entwicklungs- und Fertigungsstandorte in Denver, Colorado (USA), in St. Petersburg
in Russland, in Beijing (China) und in Bangalore (Indien). In Deutschland gibt es noch
die Entwicklungs- und Fertigungsstandorte der Tochtergesellschaften Sartorius
Aachen GmbH & Co.KG und Sartorius Hamburg GmbH. In Géttingen werden die
Wagesysteme als Kernkompetenzen fir alle Fertigungsstandorte produziert. Ferner
erfolgt in Gottingen die Fertigung der anspruchsvollen Labor- und Analysewaagen
aus dem Premium-Segment. In China erfolgt die Fertigung der Produkte unterhalb
des high-end Segmentes flir den asiatischen Markt, im amerikanischen Werk werden

aulRerdem pH-Meter fur die Wasseranalytik hergestellt.
3. Sartorius fertigt in der Sparte Mechatronik Waagen und Elektroniken

In der Mechatronik — der Kombination von Mechanik, Elektronik und
Informationstechnologie — deckt Sartorius mit einem umfangreichen Produktportfolio
an Produkten der Labor- und Industriewagetechnik bis hin zur Elektroanalytik alle
entsprechenden Prozessbereiche bei den Kunden ab. In erster Linie findet die
Mechatronik in der Messtechnik Anwendung. Die Produktpalette umfasste im Jahr
2004 Waagen mit einer Belastbarkeit von mehreren hundert Tonnen bis zu einer
Ablesbarkeit von 0,1 pg. Insgesamt erschlieen die Produkte so den Bereich von
rund 15 Zehnerpotenzen: Von der Grol3turbine bis zum Farbgewicht des Punktes am

Ende eines Satzes.

In der hochsten Leistungsklasse der Laborwaagen werden Mikrowaagen und
Ultramikrowaagen gefertigt. Diese Gerate sind z.B. fur den Einsatz in der
Automobilindustrie, der  Petrochemie und der Umwelttechnologie  zur
Partikelriickstandsbestimmung vorgesehen. Diese Waagen sind in der Lage, auf 0,1

g genau zu messen. Ubrigens: 1 g ist der millionste Teil eines Gramms.
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Abbildung 2: Sartorius-Waagen und eine Elektronikbaugruppe

Im Bereich der Elektronikfertigung produziert die Fertigungseinheit Sartorius
electronics Elektronikbaugruppen und Komplettgerate fir den Sartorius-Konzern und
mittlerweile auch fir weitere 20 Unternehmen uUberwiegend aus der Region
Sudniedersachsen. Der unmittelbare Wettbewerb fur den Elektronikdienstleister

kommt vermehrt aus dem asiatischen Raum.
4. Sartorius und die Globalisierung

Uber Globalisierung wurde und wird viel diskutiert. Ob nun Segen oder Fluch, ein
einheitliches Urteil aller Menschen wird es dartiber nicht geben. So geht es auch den
Unternehmen in der Welt: Fir manch einen hat es zum Vorteil gereicht, andere

haben ihre Probleme mit der plétzlich so ,kleinen* Welt.

Das gilt auch fur Sartorius: Noch zu Beginn der 90er Jahre konzentrierte sich
Sartorius — wie viele Unternehmen, die traditionell aus Familienbesitz kommen — auf
die heimischen Markte und deren Entwicklungen. Der Weltmarkt mit seiner
explosionsartigen Dynamik war weit weg — und rtickte doch immer naher. Auf grund
der vielfaltigen Neuerungen in der Kommunikationstechnologie schmolzen
geografische Entfernungen und machten Kooperationen und unternehmerisches
Handeln in vollig neuen Dimensionen moglich. Doch wer sich nicht bewegte, der hielt

dem Tempo der fortschreitenden Globalisierung schon bald nicht mehr Stand.

Bei Sartorius traf es Mitte der 90er Jahre besonders empfindlich die
Elektronikfertigung. Starker Wettbewerb mit bislang unbedeutenden Konkurrenten
aus dem asiatischen Raum wurden ebenso spirbar, wie die extremen

Wahrungseinflisse durch starke Schwankungen des Dollars als der dominierenden
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Wahrung. Vor dem Hintergrund der globalen Einflisse sollte die Elektronikfertigung
1995 komplett in den asiatischen Raum verlagert werden. Fiur das Werk in Géttingen
hatte das den Verlust von 50 Arbeitsplatzen und die Aufgabe technologischer
Kompetenz bedeutet. Auf einer Betriebsversammlung im Jahr 1994 ist die
Entscheidung flir das Outsourcing bereits offiziell verkiindet worden. Doch es kam

letztlich anders.

Die Motivation fir einen Konzern, sich weltweit mit verschiedenen Standorten

aufzustellen, kann sehr unterschiedlich sein. Die zentralen Argumente sind:

Niedrige Lohnkosten in der Zielregion: Nirgendwo auf der Welt sind die
summierten Lohnkosten (inkl. Nebenkosten) so hoch wie in Mitteleuropa.
Bei Produktionsablaufen mit einem hohen manuellen Fertigungsanteil ist
eine splrbare Absenkung dieses Kostenfaktors (liberlebens-)wichtig. Die
Stlckkosten koénnen so oft um mehr als 50% gesenkt werden. Fir
Produktionsablaufe mit einem hohen Automatisierungsgrad ist dieses

Argument jedoch weniger relevant.

Marktzugang fir den Vertrieb: In fast allen Landern der Welt ist der Zugang
zum regionalen Absatzmarkt durch Prasenz im Lande erheblich einfacher.
Das gqilt ganz besonders fur asiatische Markte, in denen neben
Zollbeschréankungen eine andere Kultur und ein anderes Wertesystem
bestimmend sind. Wer nicht selbst im Lande fertigt, hat kaum eine Chance

auf einen erfolgreichen Marktzugang.

Zugang zu Beschaffungsmarkten: Hinter diesem Argument verblrgt sich
nicht die Kolonialisierung rohstoffreicher Lander der dritten Welt.
Beschaffung beinhaltet heute mehr denn je auch die Materialien,
Komponenten und Module, die sich bereits in einem ersten
Veredelungszustand befinden. Als Beispiel sei die Beschaffung von
elektronischen Bauteilen und Komponenten erwahnt, deren Markt

eindeutig in Ostasien liegt.

Ausbalancieren des Wahrungsrisikos: Die vergangenen zwei Jahre haben
mal wieder eindrucksvoll unter Beweis gestellt, wie problematisch die
Abhé&ngigkeit von Unternehmen mit einem hohen Exportanteil in Regionen,
die auf Dollarbasis abrechnen, vom US-Dollar ist. Durch eine gleichmaRige

Verteilung der Standorte auf die relevanten Wahrungsraume Dollar und
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Euro lassen sich die Risiken im Sinne einer Wahrungswaage weitgehend

eliminieren.

Je nach Branche und Produkt ist die Gewichtung der Argumente anders, ein
Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren ist es allemal. Fir die Sartorius AG gilt
der Sachverhalt genauso: Jedes der vier Argumente war fur die Entscheidung zur

Expansion nach Amerika und nach Asien von Relevanz.
5. Strategie der Technologiedifferenzierung

Mitte der 1990er Jahre war die Verlagerung der Elektronikfertigung schon so konkret,
dass zwei Manager des Unternehmens 1994 nach Asien gesandt wurden, um die
Mdglichkeiten der Verlagerung der Elektronikfertigung zu analysieren. Doch statt mit
einem Verlagerungskonzept kamen die Manager mit einer neuen Strategie zurtck.
Die Gesprachspartner in den besuchten asiatischen Unternehmen wollten die
Produktion von Sartorius in keinem Fall Eins zu Eins Gbernehmen. Man war dort
lediglich an dem Teil der Produktion interessiert, der in Asien bei gleicher Qualitat auf
Grund der gunstigen Lohnkosten billiger herzustellen war. Die Strategie der

»1echnologiedifferenzierung” war geboren.

Das Konzept der Technologiedifferenzierung steht fir die Aufgliederung des
Produkts in Kernkompetenzen und Zukaufteile. Daflir muss jedes Produkt
technologisch ausdifferenziert werden. Seit den Erfahrungen Mitte der 90er Jahre
geht Sartorius in der Fertigung mechatronischer Produkte konsequent und erfolgreich

diesen Weg:

e Technologie mit hohen Standards und groBen messtechnischen

Anforderungen werden von Sartorius in Gottingen gefertigt

e Weitere technologische Bestandteile/Bauteile werden nach marktiblichen
Kriterien bei festen globalen Partnern zugekauft (unter Bertcksichtigung

asiatischer Fertigungsprozesse und Technologien )
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Leiterplatte vor der
Technologiedif ferenmerung (1965)

Abbildung 3: Strategie der Technologiedifferenzierung

Die ersten Schritte mit der Technologiedifferenzierung ist Sartorius in der
hauseigenen Elektronikfertigung gegangen. Nach der ,Beinahe-Verlagerung® ist die
Elektronikfertigung unter dem neuen Namen ,Sartorius electronics” heute noch
immer am Standort Gottingen. Und dies nicht als geduldetes unliebsames Kind,
sondern als profitable Einheit. Man ist nicht mehr ,nur® interner Zulieferer, sondern
erwirtschaftet als  eigenstandiger = Geschaftsbereich  einen  wachsenden
Drittmarktanteil von aktuell bereits Uber 35 Prozent. Im Herbst 2002 gewann
.Sartorius electronics® den bundesweit ausgeschriebenen Sonderpreis als
JAuftragsfertiger des Jahres®. Fir diesen beeindruckenden Turnaround und
Paradigmenwechsel war der erfolgreiche Einsatz der Technologiedifferenzierung

eine zentrale Voraussetzung.

Technologiedifferenzierung setzt die Notwendigkeit voraus, gemeinsam mit einem
Partner ein Produkt mit hdchster Qualitdt und Leistungsfahigkeit und zu niedrigsten
Herstellkosten zu entwickeln und zu fertigen. Um dieses Ziel zu realisieren, wird ein
gemeinsamer Weg zwischen einem ausgewahlten Lieferanten und der Sartorius AG
beschritten. Die Anforderungen an die Zusammenarbeit mit diesem Lieferanten sind
von Anfang an deutlich hoher, als sie es bei normalen Kunden-Lieferanten

Beziehungen sind. Zu dem gemeinsamen Weg gehort:
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o Die Umsetzung von Technologiedifferenzierung in die Praxis. Es mussten
Produkte ausgewahlt werden, von denen einzelne Baugruppen oder Module
ausgelagert und beim Partner gefertigt werden

« Die Bereitschaft der Sartorius-Mitarbeiter, sich von Produktbestandteilen und
damit Tatigkeiten zu trennen. Dabei musste die Angst vor Arbeitsverlust

Uberwunden werden

o Der Aufbau und das Design der Produkte musste an die neuen Anforderungen
angepasst werden. Die technologische Trennung und die Fertigung einzelner
Baugruppen unter asiatischen Fertigungsbedingungen musste im Rahmen

einer prozessoptimierten Produktentwicklung gezielt ermoglicht werden.

Nachdem im Jahr 1995 in Malaysia ein Lieferant gefunden wurde, begann fir
Sartorius und das dortige Unternehmen Uchi Opto Electronic der Aufbau eines
globalen Netzwerkes. Die asiatischen Partner signalisierten von Anfang an, dass sie
an einer kompletten Ubernahme der Fertigung der Géttinger nicht interessiert seien.
Erstens, weil sie bestimmte hochtechnisierte Fertigungsverfahren nicht Gbernehmen
konnten. Und zweitens, weil sie an der Zusammenarbeit mit einem Unternehmen,
das seine Kernkompetenz und damit ,sein Herz“ aus dem Haus gibt, nicht
interessiert waren. Uchi Opto Electronic hatte damit ein deutliches Signal in Richtung
einer fairen Partnerschaft ausgesandt.

Fur viele Mitarbeiter bei Sartorius war der erste Schritt in diese Partnerschaft
ungleich schwieriger. Die Aussicht auf ein globales Netzwerk bedeutete fur viele
immer auch die unmittelbare Gefahr, dass andere die eigene Arbeit besser oder
gunstiger beherrschen als man selbst. Mit viel Einfuhlungsvermégen hat das
Management der Sartorius AG die Mitarbeiter in diesen neuen Prozess eingefluhrt.
Es hat sich bewahrt, dass sich Manager, Entwickler und Fertigungsmitarbeiter aus
beiden Unternehmen personlich kennen gelernt haben. Die Baugruppen, die der
asiatische Partner fertigt, wurden von nun an gemeinsam entwickelt, da asiatisches
Fertigen auch eine entsprechende Denkweise in der Produktgestaltung voraussetzt,

die sich z. B. fUr die tayloristische Massenproduktion vor Ort eignen muss.

Inzwischen wird die Strategie der Technologiedifferenzierung im Unternehmen
erfolgreich auch in anderen Bereichen angewendet. Eine Vielzahl weiterer
mechatronischer Produkte kann mit dieser Strategie bei hoéchster Qualitat zu

optimierten Kosten hergestellt werden. Die Akzeptanz des globalen Netzwerks ist

9
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weit fortgeschritten, aber noch nicht bei allen vorhanden. Einige Mitarbeiter bei
Sartorius pflegen nach wie vor eine schwer greifbare Skepsis gegenuber dem
Unbekannten.

6. Der Aufbau des Standortes in China

Konsequenterweise wurde zur weiteren Nutzung der Technologiedifferenzierung ein
eigener Fertigungsstandort in China aufgebaut. Aus Deutschland werden die
Komponenten der Kernkompetenzen nach China geliefert und dort mit Zukaufteilen
fur den chinesischen Markt endmontiert. Die ,Beijing Sartorius Instrument und
System Engineering Co., Ltd.” (BSISL) montiert und justiert auf der Technologiebasis
von Sartorius Laborwaagen. Durch einen Erweiterungsbau wird die derzeit
vorhandene Flache des Werkes um 80% erhoht. Damit reagiert Sartorius auf die

zweistelligen Zuwachsraten im chinesischen Markt.

el b iRk

Abbildung 4: Verschiedene Perspektiven des Sartorius Werkes in Peking

Vergleichbar mit den Voraussetzungen in Malaysia anfangs der 90er Jahre gilt fur
das China von heute: jung, tayloristisch und extrem kostenbewusst. China gilt damit
als idealer Standort fur Produkte unterhalb des ,High-end“—~Segments, da sich die
Philosophie der Fertigung auch in den Ansprichen an die Produkte ubertragt.
Chinesen kdonnen und wollen nicht viel Geld fur ihre Waren ausgeben und haben auf
der anderen Seite auch die Anspriche an hochentwickelte Applikationen bei den
Produkten.

10
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Der Aufbau des chinesischen Werkes ist das Ergebnis einer langfristigen
strategischen Besonderheit, die deshalb auch detailliert dargestellt wird: Am 01.
Dezember 1995 wurde in Peking die ,Bejing Sartorius Instrument und System
Engineering Co., Ltd.” (BSISL) als Tochtergesellschaft der Goéttinger Sartorius AG
gegrundet. Dieser Schritt war einer der ersten bedeutsamen Malinahmen, um die
Sartorius AG mittelfristig auch in Asien global aufzustellen. Daftur wurden die
Malnahmen von langer Hand geplant und von 1995 bis heute kontinuierlich und

konsequent begleitet.

Viele Grunde sprechen daflr, sich als Unternehmen mit einem eigenen

Fertigungsstandort in China zu engagieren:

Der wichtigste Grund ist ohne Zweifel der, dass der chinesische Markt als
einer der Markte mit dem gro3ten Entwicklungspotenzial weltweit gilt. Das
bezieht sich einerseits auf die hohe Bevoélkerungszahl, andererseits auf
den aktuellen technischen Stand in China, der noch einiges an Entwicklung

erwarten lasst.

Als weiteren Grund hat die Erfahrung gezeigt, dass in China nur diejenigen
Unternehmen erfolgreich sind, die in China eine eigene Fertigungsstatte
betreiben. Man kann aber andersherum nicht sagen, dass jedes
Unternehmen mit eigener Fertigungsstétte in China erfolgreich ware.

Zwei weitere Grinde fir den Aufbau einer eigenen Fertigung in China
liegen bei den hohen Einfuhrzdéllen fur Waren, die nach China eingefihrt
werden und bei den niedrigen Personalkosten, die es dort noch gibt. Die
Herstellkosten von handarbeitsintensiven Fertigungsschritten kénnen auf
diesem Weg stark minimiert werden. Mit diesen Argumenten vor Augen
wurde die Tochtergesellschaft in Peking gegrindet. Zu der
Grundungsbelegschaft der BSISL gehorten sechs Mitarbeiter, die im
Stammbhaus der Sartorius AG in Gottingen ausgebildet werden konnten.

Eine besondere Ausbildung hat der Leiter des Bejinger Werkes erfahren. Der
heutige Geschaftsleiter ist in China geboren und hat dort die Universitat besucht.
AnschlieRend hat er funf Jahre bei der Physikalisch Technischen Bundesanstalt im
Rahmen seiner Promotionstatigkeit in Braunschweig gearbeitet. Mit Beginn seiner
Tatigkeit fur die Sartorius AG wurde der heutige Geschaftsleiter systematisch auf

seine spatere Rolle als General Manager fur BSISL in China vorbereitet. Die

11
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Vorgehensweise hinsichtlich inhaltlicher und zeitlicher Rahmenbedingungen des
Trainees beruhte auf Vorstellungen, die innerhalb des Unternehmens ausgearbeitet
wurden. Weder Institute noch andere Unternehmen konnten zu diesem Zeitpunkt mit
Erfahrungen Pate stehen. Insgesamt vier Jahre hat das Trainee des Chinesen bei

der Sartorius AG in Géttingen gedauert.

Im Rahmen seiner Ausbildung bei der Sartorius AG hat er eineinhalb Jahre
Erfahrungen in den verschiedenen Fachabteilungen des Unternehmens gesammelt.
Das beinhaltet die Bereiche Materialwirtschaft, Produktion, Entwicklung,
Qualitatssicherung,  Marketing, Vertrieb, Finanzen, Rechtsabteilung und
Personalwesen. Somit erhielt er ein Einblick in das komplette Geschehen eines
Unternehmens mittlerer GroRRe. In zwei weiteren Jahren des Trainees wurde das
Joint Venture mit einem Partner in Peking vorbereitet. Dieser Abschnitt beinhaltete
Machbarkeitsstudien, die Erarbeitung eines Joint Venture Vertrages und die
Ausarbeitung einer Satzung. Hinzu kam weiterhin die Vorbereitung der konkreten
Unternehmensgestaltung, im Vordergrund die Vorbereitung der Fertigung.

Im November 1996 wurde die Produktion von Waagen in einem Ubergangsquartier in
Peking aufgenommen. In den néchsten zwei Jahren wurde das Unternehmen nach
der DIN I1SO 9002 zertifiziert und die Herstellung der ersten Waagengeneration
aufgenommen, die speziell fur den chinesischen Markt konstruiert war. In den Jahren
2000 wund 2001 erfolgte der Umzug in ein neues Produktions- und
Verwaltungsgebaude sowie der kurzfristig folgenden Grundsteinlegung fir einen
Erweiterungsbau. Der Festakt fur die Grundsteinlegung fand in Anwesenheit des
niedersachsischen Ministerprasidenten Sigmar Gabriel statt, der damit auch sein
Interesse am Engagement mittelstandischer niedersachsischer Unternehmen in

China zum Ausdruck bringen wollte.

Im Jahr 2004 reprasentiert BSISL auf dem chinesischen Markt die Nr. 1 in der
Laborwagetechnik und nimmt bei der Herstellung von Analyseinstrumenten einen
Spitzenplatz ein. Zur Optimierung der administrativen und logistischen Prozesse
sowie der verbesserten Zusammenarbeit mit der Muttergesellschaft in Goéttingen
wurde im Jahr 2002 SAP als Standartsoftware eingefuhrt. Ebenfalls im Jahr 2002
wurde BSISL nach der neuen DIN ISO 9001-2000 zertifiziert und wird in seinen

Strukturen hohen internationalen Mal3stéaben gerecht.

12
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Die positive Entwicklung von BSISL in China lasst sich anhand einiger weniger
Zahlen nachvollziehen: Der Umsatz hat sich in der Spanne von 1997 bis 2004 mehr

als vervierzigfacht.

= m [

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

O Umsatz Inland @ Umsatz Export

Abbildung 5: Umsatzentwicklung BSISL von 1997 — 2004 in TEUR

Eine ahnliche Entwicklung lasst sich auch beim Profit feststellen. Gab es im Jahr
1997 noch ein negatives Ergebnis, so kann man fir das Jahr 2004 bereits ein
deutlich sichtbares Plus im Ergebnis erkennen. Durch den Erweiterungsbau wurden
Kapazitdten geschaffen, um den erfolgreichen Weg mit gleicher Konsequenz

fortzuflhren.
7. Erfolgsfaktoren fur den Aufbau eines Unternehmens in China

Wie fuhrt man ein Unternehmen in China zum Erfolg? Wenn man an deutschen
Universitdten auf eine Eventualitdt nicht vorbereitet wird, dann gehdrt die
Beantwortung dieser Frage sicherlich dazu. Ist ein Top-Manager in Deutschland oder
in den USA auch ein Top-Manager in China? Die Frage lie3e sich bejahen, wenn
Unternehmensfihrung in allen seinen Facetten objektiv und unabhangig von
personlichen und aulReren Bedingungen ware. Das ist sie aber nicht. Die Fuhrung
eines Unternehmens setzt grundsatzlich die Berlcksichtigung der nationalen und
kulturellen Besonderheiten des jeweiligen Standortes voraus. Nationale
Besonderheiten finden sich vornehmlich in Gesetzen, Verordnungen und

Formalitditen wieder. Deren Akzeptanz und Beachtung ist durch die Vielzahl

13
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gelegentlich etwas schwierig, insgesamt aber machbar. Bedeutsam sind die
kulturellen und landestypischen Differenzen zwischen den Landern Deutschland und
China. China befindet sich erst seit wenigen Jahren in der Phase der kontinuierlichen

Industrialisierung und der politischen Stabilitat.

Fur Sartorius bestand die wesentliche Herausforderung darin, die
Tochtergesellschaft in dem fremden Land unter Beriicksichtung dortiger kultureller
und landestypischer Merkmale zu fihren. Frihzeitig setzte sich deshalb die
Erkenntnis durch, dass der Geschaftsfihrer von BSISL ein Inlandchinese sein muss.
Anfangliche Versuche, den Geschaftsfihrerposten mit einem Auslands- bzw. einem
Hongkong-Chinesen zu besetzen, sind gescheitert. Die Ursache des Scheiterns:

Unzureichende Kenntnisse der nationalen und kulturellen Besonderheiten!

Zu diesem Zeitpunkt kam Sartorius bei der Besetzung des General Managers von
BSISL in Peking die vorausplanende Strategie mit der mehrjahrigen Ausbildung im
Rahmen des Trainees zugute. Mit dem Mitarbeiter konnte zum richtigen Zeitpunkt ein
Inlandchinese die Verantwortung tUbernehmen, dem nicht nur die Mentalitat der
Chinesen aulRerordentlich vertraut war, sondern auch die vollig andere Mentalitat der
Manager aus der deutschen Muttergesellschaft. Ein Verbindungsglied zwischen zwei

Welten, das passender nicht gewahlt werden konnte.

Vom heutigen Geschéftsfuhrer wurde bei der chinesischen Tochtergesellschaft in
Peking die Kultur implementiert, die der chinesischen Mentalitat entsprach und den
deutschen Anforderungen an eine erfolgreiche Entwicklung auf dem chinesischen
Markt gerecht werden konnte. Oberster Grundsatz der Unternehmensuberflihrung
war von nun an Transparenz. Jeder Mitarbeiter im Unternehmen wusste zu jeder Zeit
Uber die aktuelle Situation Bescheid und war Uber wichtige Entscheidungen

informiert.

Als weiteres Merkmal der Unternehmensfihrung wurde das Prinzip der Delegation
eingefiihrt und verstéarkt. Unter Delegation versteht man bei Sartorius im gesamten
Konzern auch die Delegation von Wissen. Eine der wesentlichen
Unternehmensleitlinien besteht in einem aktiven und gelebten Wissensmanagement.
Die Entscheidungsfindung im Unternehmen ist stark gepragt vom ,Vier-Augen-
Prinzip“. Wichtige Entscheidungen werden nicht alleine getroffen, sondern nach

Mdglichkeit in einem Team. Das erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass alle Facetten
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der Entscheidungsfindung bertcksichtigt werden und starkt die Bereitschaft im

Unternehmen, getroffene Entscheidungen auch umzusetzen.

In der Anfangsphase seiner Fuhrungstatigkeit bei BSISL musste der Geschaftsfuhrer
noch haufig regulierend eingreifen, um die Zielsetzungen der Muttergesellschaft und
die Mentalitdt der chinesischen Mitarbeiter zu einem wirkungsvollen Ganzen zu
entwickeln. Weit verbreitet ist in China das Problem, dass die Mitarbeiter nur das tun,
was angeordnet wird. In seiner Anfangszeit hat der Geschaftsfihrer des Werkes
taglich bis zu 400 E-Mails bekommen, in denen seine Entscheidungen erwiinscht
wurden. Die westliche Pragung in seiner Ausbildung hat ihn aber davon Uberzeugt,
viel Wert auf Selbstandigkeit und personlichen Spielraum zur Entfaltung der
Mitarbeiter zu legen. Nach einer mehrjahrigen Zeit der Personalentwicklung hat sich
die Zahl der Mails als Beispiel auf heute 40-50 pro Tag eingependelt. Die Mitarbeiter
treffen inzwischen viele Entscheidungen selbst, der Geschaftsfihrer kann sich den

wesentlichen Aufgaben der Unternehmensfiihrung widmen.

Einen hohen Stellenwert bei BSISL nehmen die Themenfelder Qualifizierung und
Fortbildung ein. Einige Mitarbeiter werden bei der Sartorius-Tochtergesellschaft
Denver Instrument Company in den USA und bei der Konzernzentrale in
Deutschland weitergebildet. Dabei spielen Qualitatsbewusstsein und Teamarbeit
ebenfalls eine grof3e Rolle. Ein wichtiger Punkt der Personalfiihrung war von Anfang
an die Gewohnung der Mitarbeiter an Disziplin. Anfangs kamen bei einem
vereinbarten Arbeitsbeginn von 8:30 Uhr kaum Mitarbeiter punktlich zur Arbeit. Das
anderte sich erst mit Einfuhrung einer Stempeluhr, bei der verspéatete
Arbeitsaufnahmen farblich gekennzeichnet und mit Lohnabzug sanktioniert wurden.

Der besondere Weg der Unternehmensfihrung durch den bewussten Einsatz eines
Inlandchinesen mit fundierten Kenntnissen zweier Kulturraume ist mit Sicherheit ein
entscheidender Erfolgsfaktor fur das erfolgreiche Bestehen auf dem chinesischen
Markt.

8. Die Konzentration auf die Kernkompetenzen

Der Standort Gottingen steht heute fur die Fertigung der Kernkompetenzen innerhalb
des Sartorius-Konzerns. Hervorragend ausgebildete Facharbeiter und die
unmittelbare zu den Entwicklern haben hierfir den Ausschlag gegeben. Die
wichtigste Phase bei der Umsetzung der Strategie der Technologiedifferenzierung ist

die Erkennung der Kernkompetenz und die Trennung von Aufgaben, die andere
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internationale Partner besser und gunstiger produzieren kénnen. Als erstes missen
die eigenen Produkte oder Teilprodukte genau unter die Lupe genommen und
analysiert werden. Die Festelegung auf Kernkompetenzen ist dabei noch der
einfachere Schritt.

Anders sieht es mit dem zweiten Schritt der Technologiedifferenzierung aus. Die
Trennung von Aufgaben oder Arbeiten als Bestandteil des kompletten
Produkterstellungsprozesses fallt da ungleich schwerer. Es finden sich im
Unternehmen immer Experten, die auch in der letzten Schraube noch eine

Kernkompetenz entdecken und sich auf keinen Fall von einer Arbeit trennen wollen.
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LLLLLLL ol s

{®AELLLE

Abbildung 6: Am Standort Deutschland erfolgt die Fertigung der definierten Kernkompetenzen

Ist der Schritt der Trennung von Arbeiten vollzogen und bezieht das Unternehmen
Baugruppen oder Komponenten aus einem Niedriglohnland, dann ist die kritische
Auseinandersetzung im eigenen Haus noch lange nicht vorbei. Wird die Ware
geliefert, steht sie unter ungleich groRRerer kritischer Begutachtung. Beim ersten
Anzeichen von Qualitatsproblemen melden sich geschwind wieder die Stimmen
derer, die schon von Anfang an gewusst haben, dass man diese Arbeit auf keinen

Fall weggeben darf.

In  Gottingen werden seit der Festlegung auf die Strategie der
Technologiedifferenzierung die Kernkompetenzen gefertigt. Eine Waage besteht im

Wesentlichen aus:
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e mechanischem Wagesystem

e elektronischer Leiterplatte

e Software zur Kompensation von Stérparametern
e Grundplatte, Bodenblech, Unterschale

e Windschutz (Haube), Anzeigekopf

Die Elektronik- bzw. Teilefertigung von Sartorius stellt das komplette Wéagesystem
und die Leiterplatten her. Die mechatronischen Kompensationsalgorithmen zum
softwaregestitzten Ausgleich unterschiedlichster Umwelteinflisse werden von der
Entwicklungsabteilung in den Prozess eingesteuert. Die anderen Bauteile bzw.
Baugruppen wurden vor dem Beginn der Technologiedifferenzierung bei Sartorius

komplett gefertigt bzw. vormontiert.

Hinsichtlich Funktionalitat und Herstellungsverfahren ist die Monolith-Technologie fur
das mechanische Wagesystem weltweit fihrend wund im Sinne der
Technologiedifferenzierung die mechanische Kernkompetenz. Die Erfahrungen aus
der Elektronikfertigung haben den entscheidenden Anstol3 dafiir gegeben, dass auch
die neuen Wéagesysteme als ein Ergebnis der prozessorientierten Zusammenarbeit

zwischen Entwicklung und Fertigung entstanden sind.
9. Mechatronische Kernkompetenz am Standort Goéttingen

Eine weitere bedeutsame Kernkompetenz neben ausgewahlten Elektroniken und den
Monolithen kommt mit der Mechatronik als Software zur Kompensation von
Storparametern hinzu. Durch Kompensationsalgorithmen werden unterschiedlichste
Einflisse aus der Umwelt ausgeglichen. Spezielle Filteralgorithmen nivellieren den
Einfluss von Materialbeschaffenheit, Temperaturschwankungen, Vibrationen,
Feuchtednderungen, Magnetfeldern und anderem, so dass letztlich immer und
tberall auf der Welt das richtige Gewicht gemessen wird. Sartorius ist bei seinen
Produkten in der Lage, mehr messtechnische Stoéreinflisse als jeder Wettbewerber
weltweit zu kompensieren. Aufgrund der hohen Anforderungen an diese
mechatronische Messtechnik kann auch dieses wichtige Element einer Waage nur
am Standort Géttingen erstellt werden. Hier ist der traditionelle Standort der Sartorius
AG, hier sind die Mitarbeiter mit dem notwendigen groRen Know-how, und hier sind
die notwendigen Rahmenbedingungen wie vorzugliche Infrastruktur und die Nahe zu
der Universitat Gottingen gegeben.
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Zusammenfassend lasst sich bezuglich der Technologiedifferenzierung feststellen,
dass sie hohe Anforderungen an die Unternehmen stellt. Auf der einen Seite mussen
sie die fur sie richtigen und auch dauerhaft gultigen Kernkompetenzen finden und
definieren. Auf der anderen Seite miissen Baugruppen so weiter entwickelt werden,
dass sie Uberhaupt auszulagern sind und als vormontierte Elemente in den
Fertigungsprozess einflieBen koénnen. Diese Aufgaben muissen gemeinschaftlich
zwischen einem Kunden wie der Sartorius AG und einem Zulieferer aus dem
globalen Markt realisiert werden. Technologiedifferenzierung zwingt zur maximalen

Kommunikation und zum gemeinsamen Lernen.
10.Standortsicherung durch Innovation und Produktgestaltung

Die Konzentration auf die Kernkompetenzen hat den grof3en Vorteil, dass deutlich
verbesserte Moglichkeiten zur Weiterentwicklung dieser Kernkompetenzen bestehen.
Ausgelagerte Baugruppen und Module werden von externen Fachleuten weltweit
weiter entwickelt, die sich mit low-end Produktkomponenten und den Entwicklungen
auf den durch Massenfertigung gepragten Konsumermarkten sehr viel besser
auskennen, als die Spezialisten von Sartorius. Diese konnen sich mit ihrem
messtechnischen Spezialisten-Know-how der Weiterentwicklung der

Kernkompetenzen widmen.

Anhand der technologischen Weiterentwicklung von Wagesystemen lasst sich
Innovation als Folge der Konzentration auf Kernkompetenzen fir das Beispiel
Sartorius sehr gut darstellen. Noch am Anfang der 1990er Jahre bestand ein
Wagesystem aus dber 100 Einzelteilen unterschiedlichster Materialen von
Kupferberyllium bis Aluminium. In der zweiten Halfte der 1990er Jahre, die
Konzentration auf Kernkompetenzen wurde im Unternehmen implementiert, hat es
eine grolRen Entwicklungsschritt bei den Wagesystemen gegeben. Sie werden jetzt
vollautomatisiert aus einem  Stick Aluminium gefrast. Der entfallene
Montageaufwand ist enorm, Herstellkosten und Leistungsfahigkeit dieses Systems

steigen betrachtlich.

Bei dem Wagesystem fur weniger hochauflésende Waagen werden seit dem Jahr
2000 Wéagesysteme mit einer DMS-Folie (Dehnungsmessstreifen) genutzt. Der grol3e
Aufwand beim Bekleben und Bearbeiten der Folie drohte die Kernkompetenz fur den
Standort Goéttingen in Frage zu stellen. Die aktuelle Forschung bei Sartorius

beschaftigt sich mit Alternativen, die eine hochautomatisierte Fertigung erméglichen
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und damit gunstig sind und als Low end Wagesysteme genutzt werden. Vor jedem
Innovationszyklus stellt sich grundsatzlich erst mal die Frage: Ist die Technologie
noch eine Kernkompetenz oder ist nun der Zeitpunkt gekommen, der Verlockung
eines Niedriglohnstandortes nachzugeben. Die Grundeinstellung bei Sartorius war
dabei bislang immer die, dass bedrohte Technologien (,das kénnen die Chinesen

auch®) durch neue Technologien wie das Monolith-W&gesystem ersetzt werden.

Die Logik hat sich in den vergangenen Jahren als schlissig erwiesen: Durch die
Konzentration auf die Kernkompetenzen konnten diese auf hohem Niveau weiter

entwickelt und der Fertigungsstandort in Deutschland gehalten werden.
11.Erdteilfabriken und weltweit vernetzte Entwicklung

Wenn ein Unternehmen oder ein Konzern weltweit aktiv ist und verschiedene
Standorte hat, arbeitet es am effizientesten, wenn es ein funktionierendendes
Netzwerk bildet. Eine Vernetzung entsteht zwar formal, da Verbindungen zwischen
den Standorten zwangslaufig vorhanden sind. Ob diese Verbindungen jedoch

wirkungsvoll funktionieren, ist auf dieser Ebene der Vernetzung nicht gewahrleistet.

Um die Wirksamkeit einer formalen Unternehmensvernetzung positiv zu gestalten,
sollten bestimmte Rahmenbedingungen der Vernetzung definiert sein. Hier gilt ganz

klar: Ohne akzeptierte Regelungen funktioniert kein Netzwerk:

Wer mit wem: Hier muss beriicksichtigt werden, dass ein globales Netzwerk
nicht von Bdrotur zu Burotir ,mal eben Gber den Flur® reicht, sondern dass
zwischen den Beteiligten viele tausend Kilometer, verschiedene Kulturen und
unterschiedliche Wertesysteme stehen. Um mogliche Missverstandnisse zu

minimieren, sind die Kommunikationspartner fiir beide Seiten klar festzulegen.

Worlber: Die Zustandigkeitsbereiche und Entscheidungswege sind klar zu
definieren und voneinander abzugrenzen. Bedenkt man, wie haufig innerhalb

einer kleinen Unternehmenseinheit zu Kompetenzrangeleien kommt, kann
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man sich die Probleme vorstellen, die in einem weltweiten Netz entstehen.

Abbildung 7: Erdteilfabriken der Sartorius AG (GFN = Global Factory Network)

Bei der Sartorius AG hat man das Problem der formalen Strukturen durch den
Aufbau eines Global Factory Networks (GFN), eines Global Engineering Networks
(GEN) und der Definition von Technology Competence Centers (TCC) geldst. Im
Aufbau befindet sich das Global Marketing Network, das mit den Partnern aus den
GEN ein ,Parchen” bilden soll, um den Ansatz von Markt- und Produktndhe zu

Technologie- und Umsetzungskompetenz wirkungsvoll zu unterstreichen.

Bei dieser Strategie wird nachvollziehbar in gemeinsamen Strategiemeetings geklart,
was in welchem Standort weltweit gefertigt wird. Dabei spielen die Kernkompetenzen
der Standorte die entscheidende Rolle. Im Werk in Denver bestand traditionell eine
hohe Kompetenz flr elektrochemische Messinstrumente. Bei den Werken in China
und in Indien richtete sich das Fertigungsspektrum neben den Kernkompetenzen
auch nach der Nachfrage aus den lokalen Markten. Deshalb werden in Asien
vornehmlich die Low end- und Standardprodukte gefertigt. Die Kernkompetenz im
Hauptwerk in Goéttingen ist die Mechatronik, deshalb werden dort die Standard- und
die Premiumprodukte mit hohen Anforderungen an die Messtechnik hergestellt. Mit
dem Global factory Network hat sich Sartorius ein akzeptiertes strategisches

Regularium fir die formale Vernetzung der Standorte geschaffen.

Neben den formalen Strukturen einer Vernetzung gibt es aber immer auch eine
Vielzahl informeller Strukturen. Im Gegensatz zu den formalen Strukturen sind diese
jedoch sehr viel weniger regelbar. Informelle Strukturen sind die Verbindungen, die
zwischen den handelnden Personen der Vernetzung bestehen. Der Umgang
miteinander, das Verstandnis fureinander und die gegenseitige Akzeptanz hangen
mit personlicher Kommunikation und Unternehmenskultur zusammen. Wie kommen
die handelnden Personen miteinander aus? Die Aufgabe des Unternehmens ist es,

fur die informellen Strukturen die richtigen Rahmenbedingungen zu schaffen.

Bei der Sartorius AG bedient man sich in erster Linie zweier Mdglichkeiten der

Optimierung informeller Strukturen:
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Mindestens zweimal im Jahr findet eine Global Week statt, an der alle
wichtigen Mitarbeiter aus den vier Fertigungsstandorten teilnehmen. Die
Global Week bietet einerseits gute Mdglichkeiten, sich gegenseitig
kennenzulernen. Wie denkt der andere? Wie handelt er? Auf der anderen
Seite werden in der Global Week die internationalen Strukturen festgelegt.
Nicht das Management am Hauptsitz des Unternehmens trifft alleine die
strategischen Entscheidungen, sondern alle Entscheider aus dem weltweiten

Netzwerk sind beteiligt.

Es finden regelméRige Besuche zwischen den weltweiten Standorten statt.
Eine wichtigen Maxime fur die gegenseitigen Besuche liegt in der Weisheit
-Jch muss mir ein Bild machen”. Das Verstandnis flreinander wachst mit der
Kenntnis Uber das, was die anderen Beteiligten machen und wie sie es tun.
Der Austausch digitaler Informationen ist dabei eine wichtige Ergénzung, aber

keinesfalls ein ausreichender Ersatz fur die Erfahrung vor Ort.

Wichtige Voraussetzung fiir eine funktionierende informelle Struktur der Vernetzung
ist die Akzeptanz, dass es diese Vernetzung Uberhaupt gibt, das sie relevant ist und
das man sie positiv beeinflussen kann. Viele Unternehmen denken in dem Punkt zu
technokratisch und verlassen sich auf das, was sie analytisch begreifen und
nachvollziehen kdnnen. Funktional betrachtet reicht das aber nicht aus.

12. Das Global Engineering Network (GEN)

Ist die Fertigung in einem globalen Netzwerk mit verschiedenen Standorten fir viele
Global Player schon Routine — wenn auch nicht in jedem Fall erfolgreich — ist der
Innovationsprozess in diesem Netzwerk haufig noch Neuland. Natirlich befand sich
auch Sartorius zu Beginn der Umsetzung der Technologiedifferenzierung in einer
Lernphase. Was macht einen Innovationsprozess in einem weltweiten Netzwerk aus

und was macht ihn mdglich?

Die Besonderheit eines Innovationsprozesses in einem Netzwerk ist grundséatzlich
die, dass nicht an einem Standort die Innovation erfolgt und alle anderen Beteiligten
die Innovation Ubernehmen. In einem Netzwerk sind alle Beteiligten entsprechend
ihrer Kompetenzen und ihrer Mdglichkeiten am Prozess beteiligt. Das setzt einerseits
eine funktionierende formale und informelle Struktur der Vernetzung voraus. Die
Zusammenarbeit innerhalb des Netzwerkes muss funktionieren. Dafir muss sie

entwickelt und gepflegt werden (s.0.). Andererseits muss der Innovationsgegenstand
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so beschaffen sein, dass eine Bearbeitung in einem Netzwerk Uberhaupt méglich ist.

Bei Sartorius kam als zuséatzlich Element noch der Aufbau eines Produktteams aus

einem Entwickler und einem Produktmanager in jedem globalen Standort hinzu.

Die Sartorius AG hat mit den Standorten in der Triade und weiteren Standorten

innerhalb von Deutschland die faktische Voraussetzung eines Netzwerkes

geschaffen. Mit der Technologiedifferenzierung wurden die Mdglichkeiten erarbeitet,

an verschiedenen Standorten unterschiedliche Beitrage fur den Gesamtprozess der

Innovation zu leisten. In der Praxis bedeutet das am Beispiel der elektronischen

Leiterplatten:

1. Die Grundlage des globalen Innovationsprozesses ist die

Technologiedifferenzierung. Die Entwickler und Konstrukteure im Stammsitz in
Gottingen waren urspriinglich komplett fir die Leiterplatten zustandig und
hatten folglich auch als einzige die Mdglichkeit, die Technologiedifferenzierung

in die Praxis umzusetzen.

. Es erfolgt die Definition der Kernkompetenzen unter der Fragestellung: Wer

kann was im Konzern am besten? Die jeweiligen Kernkompetenzen werden
transparent und nachvollziehbar fir alle festgelegt. Klare Regeln verhindern,
dass es im Nachhinein zu Missgunst kommt. Kernkompetenzen sind im

Netzwerk jeweils nur ein mal vertreten und werden global ausgetauscht.

Im dritten Schritt erfolgt die Aufteilung der Teilschritte des
Fertigungsprozesses. Das Know-how fir die Innovation des
hochautomatisierten SMD-Anteils und fiir die Prozessorenprogrammierung
hatten die Entwickler im Stammwerk. Entwicklungen fur Elemente mit hohem
manuellen Anteil in der Fertigung oder auch standardisierte

Programmieraufgaben erfolgen bei den asiatischen Tochtergesellschaften.

. Die Verheiratung der einzelnen Elemente erfolgt meistens in der Region, in

der das fertige Produkt abgesetzt wird. Einzelne Produkte aus dem
Premiumbereich werden grundsatzlich im Stammwerk fertiggestellt, da hier —
noch — eine insgesamt hdhere technologische Kompetenz vorhanden ist. Die
Innovationen fir den Gesamtprozess werden deshalb nach wie vor im

Stammwerk erarbeitet.

Auf den Innovationsprozess eines Produktes reduziert bedeutet die Arbeit im

Netzwerk zweierlei: Die Kosten werden reduziert, da Mitarbeiter aus

22



Technologiedifferenzierung als erfolgreiche Innovationsstrategie

Niedriglohnlandern in den Prozess eingebunden sind und weil die Entwickler dort vor
Ort sind, wo die Entwicklungen geschehen. Zweitens erfolgen Innovationen
entsprechend der regionalen Madglichkeiten. Ein deutscher Entwickler hat
Schwierigkeiten, asiatisch zu denken. Er gestaltet seine Innovation nach
mitteleuropaischem Standard. Wer aber asiatisch fertigen will, der muss auch
asiatisch denken. Asiatisch denken heil3t, asiatische Technologien und
Fertigungsprozesse zu  bericksichtigen. Der  Innovationsprozess erfolgt

standortspezifisch hinsichtlich Technologie, Prozess und Marktbedurfnis
13. Variantenbildung in der globalen Produktionsendstufe

Die Sartorius AG hat neben dem Hauptwerk in Goéttingen die genannten vier weiteren
Produktionsstandorte in der Sparte Mechatronik: Die Firma Denver Instruments in
Colorado, USA, die Tochtergesellschaft BSISL in Peking, China, Sartorius
Mechatronics India Pvt.Ltd. in Bangalore, Indien und ZAO Sartogosm in St.
Petersburg. In allen Fertigungsstandorten werden Waagen, Gewichte und andere
verwandte messtechnische Produkte gefertigt.
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Abbildung 8: Spate Variantenbildung in den globalen Fertigungsstandorten

Eines ist fur alle Standorte gleich: Die mechatronische Kernkompetenz, also die
Wageplattform, kommt aus Gottingen. Die Wageplattform besteht aus der

Grundplatte und den darauf montierten Kernkompetenzen ,monolithisches
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Wagesystem* und ,SMD-Elektronik®. Die  Wageplattform ist mdglichst
variantenneutral und kann als Herzstiick in verschiedene Produktvarianten

endmontiert werden.

Die Strategie der spaten Variantenbildung hat sich als sehr vorteilhaft erwiesen und

dementsprechend auch weiter ausgebaut:

Die Kernkompetenzen werden weiter in Gottingen gefertigt und kénnen
systematisch auf hohem Niveau weiterentwickelt werden

Die Endmontage erfolgt an den Fertigungsstatten, an dem die Produkte
auch verkauft werden. Damit ist eine schnelle weltweite Reaktion auf

flexible Kundenwiinsche maéglich

Regionale Produktvarianten kdnnen realisiert werden, da nicht global die
gleichen Varianten gefragt sind, sondern haufig landerspezifische

Applikationen realisiert werden missen

Die weltweite Nutzung von Wageplattformen ermdglichen einen grof3es
Mengengerist und damit kostenoptimierte Fertigung

Die Mdoglichkeiten fir die spate Variantenbildung werden auch in der Zukunft weiter
ausgebaut und das Konzept von Komplexitatsreduzierung, Gleichteilverwendung und

damit konsequente Kostenreduktion weiter verfolgt.
14. Die Strategie der ,Centers of excellence”

Ein weltweit funktionierendes Netzwerk wie das von Sartorius vereinigt im Idealfall
lokale Vorzuge unterschiedlichster Regionen in einem leistungsstarken globalen
Konzern. Damit sind die Vorteile der globalen Prasenz und Aktivitat allerdings noch
nicht ausgeschopft. Mit den eigenen Fertigungsstandorten in den Triadenmarkten
Amerika, Europa und Asien konnen Produktionsverfahren und Produkte den
regionalen und kulturellen Besonderheiten bestens angepasst werden. Dem Wunsch
vieler Kunden nach mengen- und variantenflexibler Produktion begegnet Sartorius
mit globaler Flexibilitat in den Erdteilfabriken. In den Fertigungsstandorten in
Gottingen, Peking, Bangalore, St.Petersburg und Denver wird unter Nutzung der
regionalen Starken produziert. Die so entstandenen globalen Kompetenzcenter sind
in ihrer Gesamtheit die optimale und effizienteste Gesamtlosung. Die
Fertigungsbereiche selbst sind als hochflexible Produktionsendstufen gestaltet und
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garantieren den Kunden auch bei mengen- und variantenflexibler Nachfrage kurze

Lieferzeiten.

Die Nachfrage nach den eigenen Produkten unterliegt Trends: Zu den Vorteilen der
globalen Ausrichtung gehért das schnelle Erkennen und Umsetzen der neuen Trends
und die Bericksichtigung marktspezifischer Belange. Die Marktanforderungen
zwischen Nordamerika, Europa und Asien sind zum Beispiel hinsichtlich
Produktanforderung und Kaufkraft sehr unterschiedlich. Dem wird mit einer auf die

Regionen abgestimmten Vorgehensweise Rechnung getragen.

Ebenso kann auf Nachfrageschwankungen durch die regionale Prasenz kurzfristig
und entsprechend regionaler Besonderheiten reagiert werden. Marktveranderungen

werden durch regionale Nahe eher und konkreter wahr genommen.

Bei der beschaffungsseitigen Kooperation mit Partnern im asiatischen Raum sind
weitere Vorteile deutlich geworden. Hier ist ein direkter Kontakt in die
Halbleiterindustrie entstanden, die in Sudostasien ihren Schwerpunkt hat. Dadurch
kann Sartorius hautnah den technologischen Trend erkennen, analysieren und fur
sich nutzen. In Mitteleuropa werden derartige Trends wesentlich spater spirbar. Da
die asiatischen Zulieferer ansonsten vornehmlich die Konsumguterindustrie als
Massenabnehmer beliefern, kann Sartorius hier unmittelbar neue Technologien und

die mit der héheren Stiickzahl verbundenen Kostenvorteile nutzen.

Die neuen Moglichkeiten durch die globale Prasenz setzen andererseits jedoch noch
starker eine personliche Beziehung zwischen dem Management, den Einkéaufern,
den Entwicklern und den Produktionsleitern des Stammhauses der Sartorius AG mit
den Partnern uberall in der Welt voraus. An Vorteilen lasst man andere eben nur
partizipieren, wenn man die Partner kennt, wenn man sich akzeptiert und wenn man
von einander profitieren kann. Einmal mehr liegt genau hier der Schlissel fur den

Erfolg.
15. Das Beispiel Sartorius electronics

Naturlich interessiert an dieser Stelle am meisten ein konkretes Beispiel Uber den
Erfolg der Strategie der Technologiedifferenzierung. Im Text schon mehrfach erwahnt
soll der Erfolg des ehemals rein internen Elektronikdienstleisters Sartorius electronics

kurz vorgestellt werden:
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Der Konzentrationsprozess und die konsequente Weiterentwicklung der
Kernkompetenzen hat in der Elektronikfertigung am Standort Gottingen zu einem
nachhaltigen Wachstum in der jungeren Vergangenheit gefuhrt. Aus dem
Leidensdruck der frihen 90-er Jahre heraus hat der Bereich die Realisierung der
Kostenfiihrerschaft bewiesen. Uber das traditionelle Zulieferverhaltnis — mit
Elektroniken innerhalb des Unternehmens hinaus beliefert Sartorius nun auch
Kunden auf3erhalb des Hauses mit Elektronik-Produkten und macht sich damit
unabhangiger von den Entwicklungen in einem einzigen — noch dazu sehr engen -

Produktsegment.

Heute spricht niemand mehr von der SchlieRung der Elektronikfertigung. Das am
meisten gefahrdete Unternehmenssegment war als erstes ,globalisierungstauglich®
geworden — dank der Technologiedifferenzierung. Die Technologiedifferenzierung
und die damit verbundene Trennung von Teilarbeiten an den Elektroniken hat zu
einer engen Partnerschaft mit einem malaysischen Elektronikunternehmen gefthrt,
von denen Teile der asiatischen Denkweise Ubernommen werden konnten. Dazu
gehort an erster Stelle der absolut partnerschaftliche Ansatz einer offenen
Kooperation. Was sich so schon anhort, bedeutet fir Sartorius electronics in der
Praxis, dass den Kunden samtliche Daten z.B. aus Sticklisten zur Verfigung stehen.
Der Kunde kann sich ein genaues Bild machen Uber die realen Kosten machen.

Im Jahr 1999 wurde aus der Abteilung Elektronikfertigung folgerichtig der interne und
externe Zulieferer Sartorius electronics. Mit der Namensgebung konnte ein Zeichen
gesetzt werden, das fur eine einst krankelnd ,am Tropf hangende“ Abteilung den
Weg in eine gesunde Zukunft eingeldutet hat. Das wirkte sich auch sofort auf die
Atmosphére im gesamten Haus aus. Fur den Bereichsleiter war die Stimmung
erstmals wieder gut: ,Da es im Moment keine Zukunftsangst gibt und wir dartber
hinaus Perspektiven fur die Zukunft haben und wir auch neue und hoher bezahlte
Tatigkeitsfelder anbieten kdnnen, sieht es gut aus mit der Stimmung.” Technologie-
und Kostenfuhrerschaft innerhalb der Kernkompetenz machen Sartorius electronics
in diesem Segment nun zu einem attraktiven Anbieter. Trotz der Auslagerung
bestimmter Arbeiten nach Malaysia hat sich die Mitarbeiteranzahl in der
Elektronikfertigung der Sartorius AG erhoht. Das notwendige Vertrauen in den Erhalt
der Arbeitsplatze in Géttingen konnte bei Mitarbeitern und Management geschaffen

werden.
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Entwicklung Umsatz und Mitarbeiter bei Sartorius electronics
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Abbildung 9: Entwicklung Umsatz und Mitarbeiter bei Sartorius electronics

Sartorius electronics ist inzwischen auf dem Weg zu einem eigenstandigen Profit
Center und etabliert die Technologiedifferenzierung als eine dauerhafte und
erfolgreiche Strategie im gesamten Unternehmen. Die Mannschaft und die
Fuhrungsebene kénnen nun durch personliche Initiative um die eigenen Arbeitsplatze
kampfen und selbst etwas fur die Zukunft tun. Die Abhangigkeit vom Geschaft des
Stammhauses wurde reduziert und nicht steuerbare externe Einflisse werden durch
eigenes Engagement reduziert. Das Management diskutiert heutzutage mit der
Mannschaft Uber die Fertigung von Elektroniken oder elektronischen Baugruppen in

Asien, wenn es unter Kostengesichtspunkten Sinn macht.

Inzwischen hat sich Sartorius electronics so weit entwickelt, dass man seinen
Kunden mit einer neuen Kernkompetenz — der Entwicklungskompetenz — beim
Geldsparen hilft. Flachbaugruppen und elektronische Komplettgerate der Kunden
werden hinsichtlich der Bauteilverwendung und des Designs analysiert. Bei
bestehenden — auch &lteren — Baugruppen erfolgt eine Umstellung auf Bauteile aus
der Bauteil-Vorzugsliste, die durch das Sartorius-Mengengerist und die teilweise
Beschaffung in Asien deutliche Kostenvorteile erbringt. Neuentwicklungen kénnen re-
designed werden und kostenoptimiert auf die Bauteil-Vorzugsliste und einen hohen

Automatisierungsgrad durch SMD-Bestiickung umgestellt werden. Nattrlich werden
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die Produkte anschlieRend fertigungsoptimiert von Sartorius electronics produziert.
Die Herstellkosten fur die Elektronikprodukte kénnen durch ,design to cost‘ nach

bisherigen Erfahrungen um 20-30% gesenkt werden.

Es konnte ein Beweis angetreten werden, dass der Konzentrationsprozess auf die
Kernkompetenzen und deren kontinuierliche Weiterentwicklung das eigene Geschaft
im internationalen Wettbewerb starkt und dass dabei Arbeitsplatze gehalten oder

sogar ausgebaut werden.
Kontaktadresse Sartorius electronics:

Sartorius electronics

Herr Wilfried Werkmeister
Weender Landstral’e 94 — 108
37075 Gottingen

Telefon 0551.308.0

Fax 0551.308-4044
Wilfried.werkmeister@sartorius.com
www.sartorius-electronics.com
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