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Geleitwort des Herausgebers

Die Produktionstechnik ist fur die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft
von zentraler Bedeutung. Denn die Leistungsfahigkeit eines Industriebetriebes hangt
entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktions-
verfahren und der eingefiihrten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale Zusam-
menspiel von Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, ale Potentiale fir den
Unternehmenserfolg auszuschdpfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitét, Kosten, Zeit und Qualitét bestehen zu kon-
nen, missen Produktionsstrukturen sténdig neu Uberdacht und weiterentwickelt wer-
den. Dabei ist es notwendig, die Komplexitét von Produkten, Produktionsabléufen und
-systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherrschen.

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die stdndige Verbesserung von Produktent-
wicklungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren und Produktionsanlagen.
Betriebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie Systeme zur Auftrags-
abwicklung werden unter besonderer Berlicksichtigung mitarbeiterorientierter Anfor-
derungen entwickelt. Die dabel notwendige Steigerung des Automatisierungsgrades
darf jedoch nicht zu einer Verfestigung arbeitsteiliger Strukturen flhren. Fragen der
optimalen Einbindung des Menschen in den Produktentstehungsprozess spielen des-
halb eine sehr wichtige Rolle.

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bénde stammen thematisch aus den
Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Produktentwicklung Uber die
Planung von Produktionssystemen hin zu den Bereichen Fertigung und Montage.
Steuerung und Betrieb von Produktionssystemen, Qualitétssicherung, Verflgbarkeit
und Autonomie sind Querschnittsthemen hierfir. In den iwb-Forschungsberichten
werden neue Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen Forschung des iwb ver-
offentlicht. Diese Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstransfer zwischen dem
Hochschulbereich und dem Anwender in der Praxis zu verbessern.

Gunther Reinhart
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Unternehmensnetzwerke zur Steigerung der Reaktionsfahigkeit 1

1 Einfuhrung

1.1 Unternehmensnetzwerke zur Steigerung der
Reaktionsfahigkeit

Die Einschétzbarkeit der Marktsituation ist deutlich zurlickgegangen, da die Ge-
schwindigkeit sowie der Grad der Verénderung des unternehmerischen Umfeldes zu-
genommen haben (REINHART 1999A, S. 14; WARNECKE 1999, S. 7; MILBERG 2000,
S. 313). Indizien fur die Veranderungen sind beispielsweise eine sténdige Verkiirzung
der Time-to-Customer oder auch eine generell steigende Variantenanzahl durch die
zunehmende Individualisierung der Produkte (REINHART U.A. 1999, S. 20; siehe
Abbildung 1).

Individualitat ' Geschwindigkeit
w { der Verdanderung
K Kunden- K

orientierung
K

Einschétzbarkeit

1 des Marktes

K

Time-to-customer

—

Diese Verdnderungen der Marktsituation kdnnen von Unternehmen kaum mehr be-
herrscht werden, da langlebige strukturelle Komponenten wie Gebédude, Anlagen und
Maschinen (WESTKAMPER 1999, S. 131) die Flexibilitdt von produzierenden Unter-
nehmen begrenzen (REINHART 20004, S. 22).

Abbildung 1: Auswirkungen der Kundenorientierung

Uber die Flexibilitdt hinaus missen Unternehmen deshalb (iber Reaktionsfahigkeit
verfligen, um unvorhersehbare Anforderungen zu bewéltigen (REINHART 1999A, S.
14). Die Kombination aus Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit stellt die Wandlungsfa-
higkeit eines Unternehmens dar (REINHART U.A. 1999), die es ihm ermdglicht, sich an
das turbulente Umfeld zu adaptieren (HIRSCHBERG 2000, S. 7).



2 Einfuhrung

Eine Mdglichkeit fur Unternehmen, die Reaktionsfahigkeit zu steigern, besteht darin,
mit anderen Unternehmen zu kooperieren: ,, Wer alleine arbeitet, addiert. Wer zusam-
menarbeitet, multipliziert!" (MILBERG 2000, S. 315).

Durch Kooperationen kann auf die Ressourcen anderer Unternehmen zugegriffen und
so die Wettbewerbsfahigkeit entscheidend beeinflusst werden (MEHLER 1996, S. 117),
da neue Technologien kundenorientiert, zeitgerecht und kostenglinstig kombiniert
werden kdnnen (BULLINGER 1999, S. 83). Zur Unterstiitzung des Aufbaus solcher Ko-
operationen etablieren sich immer mehr unternehmensiibergreifende Organisations-
strukturen (PICOT U.A. 1996, S.60), so genannte Unternehmensnetzwerke (BMBF
1998, S. 51). Sie stellen die Basis fir eine kurzfristige und effiziente Anbahnung und
Abwicklung von unternehmensiibergreifenden Kooperationen dar. Insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen, die in Netzwerken arbeiten, kénnen sich durch Kooperati-
onen die Vorteile von GrofRbetrieben, wie beispielsweise technologische Vielfalt, an-
eignen, ohne die Nachteile starrer Strukturen in Kauf nehmen zu miissen (DAN-
GELMAIER 1997, S. 11). Dazu ist es jedoch erforderlich, dass die Unternehmen Koope-
rationskompetenz aufbauen (SCHUH U.A. 1998A), eine der wichtigsten Fahigkeiten
wandlungsféhiger Unternehmen (REINHART 20004, S. 31).

Durch die zunehmende mediale Vernetzung lber das Internet steht auch kleinen und
mittleren Unternehmen eine standardisierte Basis zum Austausch von strukturierten
Informationen zur Verfligung (WILDEMANN 2000, S. 141; PICOT U.A. 1996, S. 317,
MEHLER 1999, S. 11). Unternehmen, die diese Informations- und Kommunikations-
technologie innerhalb von Unternehmensnetzwerken einsetzen (siehe Abbildung 2),
konnen ihre Kompetenzen bundeln (REINHART 20008, S. 188) und schnell sowie effi-
zient Kooperationen mit immer wieder anderen Unternehmen aufbauen und so ihre
Reaktionsfahigkeit steigern (MEHLER 1996, S. 129).

Entwicklung’ Fertigung H Montage H Vertrieb
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Abbildung 2: Elektronische Unterstiitzung unternehmensiibergreifender Geschéftspro-
zesse



Zielsetzung 3

Die Abwicklung von unternehmensiibergreifenden Produktionsauftragen mit Hilfe von
Internettechnologien setzt jedoch voraus, dass die bisherigen Ablaufe Uberdacht wer-
den, um die Vorteile einer durchgangigen elektronischen Unterstiitzung von Ge-
schéftsprozessen nutzen zu kénnen (SCHEER U.A. 2000, S. 19). Internetbasierte Unter-
nehmensnetzwerke stellen neue Anforderungen an die verschiedenen Bereiche produ-
zierender Unternehmen. Unternehmen miissen sich deshalb auf die neuen Aufgaben
vorbereiten, um Netzwerke zur Herstellung kundenindividueller Produkte effizient und
effektiv nutzen zu kénnen.

1.2 Zielsetzung

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit besteht darin, eine Methode zur Qudlifizie-
rung produzierender Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke® zu entwickeln und so
einen Beitrag zum Aufbau der von SCHUH U.A. (1998A) sowie REINHART (2000A,
S. 31) geforderten K ooperationskompetenz zu leisten.

Der Begriff der Qualifizierung ist im Sinne einer systematischen Vorbereitung auf
spezielle Anforderungen zu verstehen. Die Notwendigkeit der Qualifizierung fir
Kompetenznetzwerke ergibt sich aus dem Spannungsfeld von Anreizen und Hemmnis-
sen bei der Entscheidung, in ein Kompetenznetzwerk einzutreten (siehe Abbildung 3).

Anreize fur einen Netzwerkbeitritt I | Hemmnisse beim Netzwerkbeitritt I

» Effizienzsteigerung durch
Konzentration auf Kernkompetenzen

» Optimierung der
Kapazitétsauslastung

» Flexibler Einsatz neuer Technologien
» Erleichterung des Marktzugangs
» Reduzierung des unternehmerischen

» Mangelnde Kenntnis eigener
Kernkompetenzen

» Unkenntnis der speziellen
Anforderungen in Netzwerken

» Aufwandsabschatzung fur
Netzwerkbeitritt schwierig

» Befurchtete Ineffizienz der

Spannungsfeld

Risikos kooperativen Auftragsabwicklung
| Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit I | Integrationsproblem I

Abbildung 3: Spannungsfeld von Anreizen und Hemmnissen beim Netzwerkbeitritt (in
Anlehnung an RUDORFER U. SCHLIFFENBACHER 1999, S. 53f)

1 Kompetenznetzwerke: kompetenzzentrierte Unternehmensnetzwerke wie bspw. Produktionsnetz.de und RP-
Net.de (vgl. Abschnitt 2.4.4)



4 Einfuhrung

Einerseits konnen sich an Kompetenznetzwerken beteiligte Unternehmen beispiels-
weise stérker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und ihre Kapazitatsauslastung
optimieren, indem sie ihre Fdhigkeiten in unternehmenstibergreifende Wertschop-
fungsketten integrieren®. Andererseits sind die eigenen Kompetenzen héufig nicht de-
tailliert genug bekannt, um zu entscheiden, welche Leistungen sich sinnvoll in einem
Kompetenznetzwerk platzieren lassen (RUDORFER 19994, S. 1-9). Des Weiteren stellt
das Organisationsmodell eines Kompetenznetzwerks spezielle Anforderungen an die
teilnehmenden Unternehmen. Deren Erflllung ist von den Unternehmen bisher nur
schwer einschétzbar und dem entsprechend ist der mit einem Netzwerkbeitritt verbun-
dene Aufwand schwierig zu beurteilen. Schliefdlich halten die Bedenken hinsichtlich
der Effizienz einer unternehmensiibergreifenden Auftragsabwicklung Unternehmen
von einem Netzwerkbeitritt ab.

Diese Hemmnisse miissen beseitigt werden, indem Unternehmen die Méglichkeit ge-
boten wird, sich auf die neuen Anforderungen in Kompetenznetzwerken vorzubereiten
und so Effizienz sowie Rentabilitét bevorstehender Kooperationen sicherzustellen
(REINHART U. RUDORFER 2000, S. 32).

Die Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompetenz-
netzwerke soll den Weg fir effiziente Kooperationen bereiten und damit die Reakti-
onsféhigkeit der Unternehmen steigern. Aus diesem Gesamtziel lassen sich zwel Un-
terziele ableiten, die gleichzeitig Schwerpunkte der Arbeit sind:

1. Unternehmen missen befahigt werden zu beurteilen, inwieweit sie die Anforde-
rungen erfiillen, die Kompetenznetzwerke an sie stellen.

2. Basierend auf der Beurteilung miissen Unternehmen in die Lage versetzt werden,
notwendige Mal3nahmen zur Qualifizierung fir eine Netzwerkteilnahme abzulei-
ten.

Diese Arbeit soll einen ganzheitlichen Ansatz schaffen, der produzierende Unterneh-
men von der strategischen Ausrichtung bis hin zur Ableitung von Mal3hahmen zur
Vorbereitung auf die aktive Teilnahme an Kompetenznetzwerken unterstiitzt. Hierbei
ist die Anwendbarkeit der Qualifizierungsmethode fir kleine und mittlere Unterneh-
men zu gewahrleisten, da gerade diese Unternehmen durch ihre flexiblen Strukturen
fir eine Teilnahme an Unternehmensnetzwerken prédestiniert sind.

2vgl. zum Nutzen von Unternehmensnetzwerken bzw. K ompetenznetzwerken auch Abschnitt 2.4.1 bzw. 2.4.4
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1.3 Vorgehensweise

Zur Erarbeitung der erléuterten Zielsetzung wird nach der Einfihrung in Kapitel 1 wie
folgt vorgegangen (siehe Abbildung 4):

Zunachst beschreibt Kapitel 2 die verschiedenen Auspragungen von Unternehmens-
netzwerken, um deren Bedeutung fir die Produktion zu verdeutlichen. Es werden An-
forderungen definiert, Uber die Netzwerkorganisationen verfiigen missen, um den
Aufbau kurzfristiger unternehmenstibergreifender Kooperationen zu unterstiitzen. An
Hand eines geeigneten Organisationsmodells werden die mit einem Netzwerkbeitritt
verbundenen Probleme dargestelIt.

Kapitel 1 - Einfilhrung I

vv

Kapitel 2 Kapitel 3
Bedeutung von Stand der
Unternehmens- Forschung

netzwerken und Technik

v

Kapitel 4
Konzeption der Methode

Kapitel 5 Kapitel 6

System zur Vorgehensmodell zur
Beurteilung der Qualifizierung von

Kompetenz- produzierenden

Unternehmen fiir
Kompetenznetzwerke

netzwerkfahigkeit

v v
Kapitel 7

Exemplarische Anwendung und Bewertung der
Methode

v

| Kapitel 8 - Zusammenfassung und Ausblick I

Abbildung 4: Aufbau der Arbeit

Fur die Losung der in Kapitel 2 identifizierten Probleme werden in Kapitel 3 vorhan-
dene Ansétze untersucht, die einen Beitrag zur erfolgreichen Vorbereitung und Wei-
terentwicklung von Unternehmen in Netzwerken leisten kénnen. Eine Analyse der An-
sétze deckt Defizite im Hinblick auf eine Unterstiitzung bei der Integration von Unter-
nehmen in Kompetenznetzwerke auf.



6 Einfuhrung

Kapitel 4 konkretisiert basierend auf den ermittelten Defiziten den Handlungsbedarf
sowie die Ziele und Anforderungen an die zu erarbeitende Qualifizierungsmethode
und erarbeitet Konzepte zur Realisierung der einzelnen Teilziele.

Mit Kapitel 5 beginnt die Ausarbeitung der Methode, wobei deren erster Baustein
entwickelt wird. Aus den speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken an
Unternehmen werden Merkmale abgeleitet, die von den Unternehmen fiir eine erfolg-
reiche Teilnahme an Kompetenznetzwerken zu erfullen sind. Auf Basis dieser Merk-
male wird ein Beurteilungssystem zur Einschdtzung der Anforderungserfillung er-
stellt.

In Kapitel 6 wird der zweite Teil der Methode, ein systematisches Vorgehensmodell
zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke, ausge-
arbeitet. In dieses Vorgehensmodell wird das entwickelte Beurteilungssystem integ-
riert.

Eine exemplarische Anwendung der Methode zur Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen fir Kompetenznetzwerke erfolgt in Kapitel 7. Die in Kapitel 4 definier-
ten Anforderungen an das Beurteilungssystem sowie an das Vorgehensmodell werden
Uberpriift und es erfolgt eine Gegeniiberstellung von Aufwand und Nutzen der Metho-
de.

Kapitel 8 fasst schliefflich die wesentlichen Aspekte der Arbeit zusammen und be-
schreibt zukiinftige Entwicklungen sowie mogliche Handlungsfel der.
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2 Bedeutungvon Unternehmensnetzwerken fir
kur zfristige Produktionskooper ationen

2.1 Uberblick

Im Rahmen dieses Kapitels werden zunéchst T_Begmdeﬁnmonen
einschldgige Begriffe definiert, um dann die @ « Motivation fiir die Bildung
zunehmende Bedeutung kurzfristiger Koopera [ R
tionen in der Produktion aufzuzeigen. Anschlie- EI L e Rl
fRend wird die Rolle von Unternehmensnetzwer- VE 'ﬁ;{:\ﬁ: Ig:;petenz

ken als Befdhiger beim Aufbau kurzfristiger ——5
Produktionskooperationen beleuchtet. Schlief?-

lich wird die Relevanz der Netzwerkkompetenz dargestellt, um daraus die Notwendig-
keit zur Vorbereitung von Unternehmen auf eine Beteiligung an Unternehmensnetz-
werken zu verdeutlichen.

2.2 Begriffsdefinitionen

Zum besseren Verstandnis werden im Folgenden die Begriffe Kompetenz, kurZristige
Kooperation, Wertschopfungskette, Unternehmensnetzwerke und Kooperationsféhig-
keit erl&utert.

Der Begriff der Kompetenz ist im deutschen Sprachgebrauch mit zwei verschiedenen
Bedeutungen belegt. Zum einen im Sinne der Zustandigkeit und zum anderen im Sinne
von Fahigkeit und Sachverstand (DUDEN 2000, S. 559). In der Folge soll der Begriff
Kompetenz im Sinne von Fahigkeit verstanden werden, die sich aus einer Kombinati-
on von Fahigkeiten der Mitarbeiter und den zur Verfiigung stehenden materiellen Res-
sourcen (z.B. Maschinen, Anlagen etc.) im Unternehmen ergibt (in Anlehnung an
SCHUH U.A. 1998A, S. 66).

Kernkompetenzen stellen eine besondere Art von Kompetenzen dar, da es sich dabel
um Fé&higkeiten mit Alleinstellungscharakter handelt. Sie setzen sich aus der
Kombination von beherrschter Technologie, erworbenem Wissen und Erfahrungen
sowie organisatorischer Fahigkeit zusammen (REINHART U. GRUNWALD 1999, S. 58).
Kernkompetenzen zei chnen sich dadurch aus, dass es sich um Fahigkeiten handelt, die
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das Unternehmen besonders gut beherrscht, die der Kunde besonders schétzt und die
von der Konkurrenz nur schwer imitierbar sind (PRAHALAD U. HAMEL 1990).
HINTERHUBER (1996, S.11) ergénzt diese Merkmale um die Eigenschaft, dass
Kernkompetenzen potenziell den Zugang zu einer Vielzahl von Méarkten eréffnen.

Eine vertraglich geregelte Zusammenarbeit von rechtlich selbststéndigen Unterneh-
men, die ihre Kompetenzen in eine unternehmenstibergreifende Wertschépfungskette
integrieren, um gemeinschaftlich eine Aufgabe zu erflillen, wird as unternehmens-
Ubergreifende Kooperation bezeichnet (in Anlehnung an PICOT U.A. 1996, S. 279).
Der Begriff Wertschopfungskette beschreibt die Gesamtheit aler Prozesse, die zur Er-
stellung eines Produkts oder einer Leistung erforderlich sind (SCHLIFFENBACHER
2000, S.5). Die unternehmensiibergreifende Kooperation beinhaltet die Abstimmung
der Zidsetzung sowie die Planung und Umsetzung des gemeinsamen Ziels der koope-
rierenden Unternehmen. Kur Zfristige Kooperation bezeichnet die Zusammenarbeit von
Unternehmen, um aktuelle, kurzfristige Marktchancen wahrnehmen zu kénnen. Die
Kurzfristigkeit ist auch auf den Zeitraum zwischen Bedarf und dem Zustandekommen
einer Zusammenarbeit zu beziehen und impliziert damit die Forderung nach einer
schnellen Reaktion auf Anforderungen des Marktes.

Den kurzfristigen Aufbau von Kooperationen kénnen Unternehmensnetzwerke unter-
stitzen. Ein Unternehmensnetzwerk ist ein Verbund rechtlich und wirtschaftlich ei-
gensténdiger Unternehmen, deren Ziel esist, durch kooperative und kompetitive Aus-
tauschbeziehungen wirtschaftliche Aktivitéten durchzufiihren (in Anlehnung an
SCHLIFFENBACHER 2000, S. 24). Unternehmensnetzwerke bilden die Basis fir den
Aufbau unternehmenstibergreifender Wertschopfungsketten zur Herstellung von Pro-
dukten. Unternehmen konnen sich auf ihre Kompetenzen konzentrieren, so dass eine
hohere Effizienz der betrieblichen Prozesse und somit eine Verbesserung der wirt-
schaftlichen Leistung erzielt wird (WILDEMANN 2000, S. 142).

Um diese hohere Effizienz erreichen zu kénnen, missen die Unternehmen zu Koope-
rationen fahig sein. ,Kooperationsfahigkeit driickt sich darin aus, dass [beispielswei-
se] eine Person gut mit anderen Menschen zusasmmenarbeiten kann* (RITTER 1998,
S. 52). Wird die Betrachtung vom einzelnen Menschen auf das Unternehmen Ubertra-
gen, so umfasst die Kooperationsféhigkeit die Bereiche Mitarbeiter, Technik und Or-
ganisation. Diese Bereiche beeinflussen damit maf3geblich den Erfolg einer Produkti-
onskooperation. Kooperationsfahigkeit und Einsatzbereitschaft sind jedoch Kompe-
tenzen, die derzeit weder in der Theorie noch in der Praxis sicher beherrscht werden
(Neriobow 1999, S. 144). In diesem Sinne gilt es, Unternehmen beim Aufbau und der
Entwicklung dieser Kompetenzen zu unterstiitzen.
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2.3 Motivation fur die Bildung von K ooper ationen

Das einzelne Produktionsunternehmen kann die Komplexitét der aktuellen und zu-
kiinftigen Kundenanforderungen kaum mehr bewdltigen. Kunden fordern Produkte in
immer geringeren Stiickzahlen, da Individualitét zunehmend in den Vordergrund riickt
(MILBERG 2000, S. 322). ,Mit standardisierten Produkten lasst sich die Wettbewerbs-
fahigkeit meist nicht mehr sichern* (MARBERG 1999, S. 391). Es vollzieht sich ein
kontinuierlicher Wande!, in dem der Mehrwert fiir den Kunden immer starker im Vor-
dergrund steht (GOLDMAN U.A. 1996, S. 276). Dies fuhrt dazu, dass die steigende
Komplexitdt von Produkten oft nur in Zusammenarbeit verschiedener speziaisierter
Unternehmen beherrscht werden kann, wobei der Umfang der einzelnen Auftrége zu-
riick geht. Beide Entwicklungen widersprechen dem Streben der Unternehmen, ihre
Produktivitét durch die Herstellung hoher Stlickzahlen identischer oder zumindest
gleichartiger Produkte zu steigern. SCHUH U.A. (1998A S. 13ff) beschreiben den Weg
von mechanisierten Arbeitsmaschinen bis hin zur hochautomatisierten, rechnerinteg-
rierten Fabrikanlage und resiimieren, dass deren hoher Fixkostenanteil ein erhebliches
unternehmerisches Risiko birgt, das letztendlich durch die Konzentration auf Kern-
kompetenzen und deren Vermarktung in Unternehmensnetzwerken reduziert werden
kann.

Durch Kooperationen kdnnen Produktions- und Transaktionskosten® eingespart, das
Risiko verteilt sowie Know-how- und Kapazitatsgrenzen Uberschritten werden (PicoT
U.A. 1999, S. 169ff). Die Unternehmen sind durch Kooperationen in der Lage, ihre
aleinstellenden Fahigkeiten, aso ihre Kernkompetenzen, in eine unternehmensiiber-
greifende Wertschopfungskette einzubringen und so an Kundenwiinschen ausgerich-
tete konkurrenzfahige Produkte herzustellen. Des Weiteren ermoglicht die Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen eine Komplexitétsbeherrschung, da nicht mehr jedes Un-
ternehmen Uber alle Fahigkeiten verfliigen muss. Diese Chance zur Komplexitétsbe-
herrschung haben bereits viele Unternehmen erkannt und nutzen unterschiedliche Ko-
operationsmodelle, wie sie in Abbildung 5 dargestellt sind. So hat bereits 1996 etwa
ein Drittel der Unternehmen Kooperationserfahrung gesammelt und von den tbrigen
Unternehmen waren 40% entschlossen, in Zukunft Kooperationen einzugehen
(WILDEMANN 1996, S. 18).

Eine effiziente Kooperation ist aber nur dann mdglich, wenn Unternehmen Markt-
chancen schnell erkennen und diese ohne Effizienzverluste bei der Suche von Koope-

3 Transaktionskosten: K osten, die durch den Einsatz von Ressourcen zur Koordination wirtschaftlicher Aktivita-
ten verursacht werden (PicoT U.A. 1996, S. 22)
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rationspartnern oder auch bei der unternehmensiibergreifenden Abstimmung von Auf-
gaben im Zuge des Produktionsprozesses wahrnehmen kdnnen. Unternehmen miissen
also kooperationsfahig und reaktionsfahig sein, sie missen ihre Systeme und Infra-
strukturen dazu befdhigen, unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten aufzu-
bauen (GOLDMAN U.A. 1996, S. 277ff).

Zunehmend marktliche Koordination (Fremdbezug)
Zunehmend hierarchische Koordination (Eigenerstellung)

MAKE VERTIKALE PARTNERSCHAFTEN Buy
Eigener- Tochterge- Joint Langfristige | Langfristige | Kurz-, mit- | Fremdbe-
stellung sellschaft Venture | Kooperation | Rahmen- telfristige zug

vertrdge | vertragliche
Regelungen
v ~— —— — v
Insourcing Ausgliederung (Bezug Outsourcing i.e.S.
(Bezug aus eigener Un- von verbundenen Unter- (Bezug von externen
ternehmung) nehmen) Unternehmen)

Abbildung 5: Beispiele fiir alternative Koordinationsformen zwischen Eigenerstellung
und Fremdbezug (HINTERHUBER 1996, S. 135)

, Kooperationsfahigkeit wird [...] im sechsten Kondratieff * die Bedeutung einer Kern-
kompetenz besitzen“ (NEFIODOW 1999, S. 168). Dies bedingt, dass Unternehmen sich
frihzeitig auf die Anforderungen aus kurzfristigen K ooperationen vorbereiten.

2.4 Netzwerke als Befahiger kurzfristiger K ooperationen

2.4.1 Entstehung von Unternehmensnetzwerken und deren Nutzen

K ooperationen einzugehen ist oftmals mit eéinem hohen Initialaufwand verbunden. Die
Suche und Auswahl geeigneter Kooperationspartner zur unternehmensiibergreifenden
Herstellung von kundenindividuellen Produkten stellen einen nicht zu unterschétzen-
den Aufwand fur das Unternehmen dar. Deshalb wurden in der Vergangenheit Koope-

“ Der sechste Kondratieff bezeichnet den gegenwartigen sechsten langen Zyklus der Weltkonjunktur. Diesem
gingen Zyklen voraus, deren Basisinnovationen die Dampfmaschine und Baumwolle (1800), Stahl und
Eisenbahn (1850), Elektrotechnik und Chemie (1900), Petrochemie und Automobil (1950) sowie
Informationstechnik (1990) waren. (NEFloDOW 1999, S. 3 und S. 168)
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rationen haufig als langfristige Zusammenarbeit aufgebaut, deren Unterschied zu Fusi-
onen bzw. Akquisitionen lediglich in der Beibehaltung der unternehmerischen Selbst-
sténdigkeit der Einzelunternehmen zu sehen ist. Grund fur diese Art der Kooperation
war, dass eine Zunahme der Unternehmensgrofde durch Fusion oder Akquisition unter
Beibehaltung der gewachsenen Strukturen zu Effizienzverlusten fuhrt (WILDEMANN
1996, S. 18). Langfristige Kooperationen kleinerer Einheiten verhindern dies.

Um auch kurzfristige, projekthafte Kundenauftrége effizient in Kooperationen abwi-
ckeln zu kénnen, missen der schnelle Aufbau unternehmensiibergreifender Wert-
schépfungsketten und somit das Finden und die Auswahl geeigneter Kooperations-
partner unterstitzt werden. Unternehmensnetzwerke bieten diese Mdglichkeit.

Die Entstehung von Unternehmensnetzwerken fiihrt WARNECKE (1999, S. 29) auf eine
Entwicklung dhnlich der biologischen Evolution zuriick (siehe Abbildung 6), in der
treibende und hemmende Kréfte auf Unternehmen und Unternehmensgruppen wirken.

Hemmende Kréfte

z.B. mangelnde Anpassungs-
fahigkeit des Menschen
/ z.B. veraltete Technik
\ / z.B. starre Strukturen

z.B. Globalisierung \ (@)
z.B. technische / (@) o
Entwicklungsspringe /\ (@) o
z.B. turbulente Markte S o
Treibende Krafte

Abbildung 6: Treibende und hemmende Kréfte bei der Entstehung von Unternehmens-
netzwerken (in Anlehnung an WARNECKE 1999, S 29 und SCHUH 2000)

Diese Kréfte kdnnen bei grof3en Unternehmen zu einer Virtualisierung der Unterneh-
mensstrukturen fihren, aso zu einer Bildung kleiner und u.U. autonomer Unterneh-
menseinheiten. Andererseits schlief3en sich kleine Unternehmen unter Einwirkung die-
ser Kréfte im Sinne einer Bindelung von Kernkompetenzen zusammen.

Unternehmensnetzwerke stellten zunédchst ,eine auf die Realisierung von Wettbe-
werbsvorteilen zielende Organisationsform dkonomischer Aktivitdten dar, die sich
durch [...] eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwi-
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schen rechtlich selbststdndigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhéngigen Unterneh-
men auszeichnet” (Sypow 1992, S. 79).

In der weiteren Entwicklung der Netzwerke konnten die kompetitiven Aspekte wieder
in den Vordergrund treten. Unternehmensnetzwerke sind heute nicht nur eine Antwort
auf die sich wandelnden Rahmenbedingungen, sondern sie gestalten den Wettbewerb
aktiv, so dass insbesondere fur kleine Unternehmen die Chance ertffnet wird, die
Vorteile flexibler Strukturen mit den Stérken eines grof3en Unternehmens zu verbinden
ohne die Nachteile starrer Strukturen in Kauf nehmen zu miissen (WILDEMANN 2000,
S. 142; DANGELMAIER 1997, S. 11). Weitere Vorteile von Unternehmensnetzwerken
sehen WILDEMANN (1996), THEIS (1997, S. 7), KUHNLE U.A. (1999) und RIGGERS
(1998, S. 122) darin, dass

e das Unternehmen die Aufgaben im Produkterstellungsprozess wahrnimmt, die
es am besten beherrscht,

e eingeringeres Risiko als bei Akquisition entsteht,

e Zeit-, Kosten-, Flexibilitats- und Know-how-Vorteile® sowie

e bessere Marktzugangsmaoglichkeiten entstehen.

Dariiber hinaus kann der Konflikt zwischen der Konzentration auf technologischen
Vorsprung auf der einen Seite und den Anforderungen des Marktes (immer komplexe-
re Produkte und ganzheitliche Systeme) auf der anderen Seite nur in Unternehmens-
netzwerken unterschiedlicher Ausprégung geldst werden (MARBERG 1999, S. 391).

Laut WILDEMANN (2000, S. 143) bewerten 68% der Experten unabhangig vom Netz-
werktyp den Nutzen der Kooperation in Unternehmensnetzwerken hoher als die Kos-
ten. Nur 27% der Befragten sehen Aufwand und Nutzen ausgewogen und sogar nur
5% erachten den Aufwand hoher als den Nutzen.

2.4.2 Anforderungen an Unternehmensnetzwerke

Netzwerkorgani sationen miissen bestimmte Anforderungen erfillen, damit anbietende
und nachfragende Unternehmen die im vorangegangenen Abschnitt erléuterten Vor-
teile einer unternehmensiibergreifenden Produktion nutzen kdénnen. Unternehmens-
netzwerke bieten durch den Einsatz elektronischer Medien die M&glichkeit, sehr viele
Angebots- und Nachfragebeziehungen im Markt zusasmmenzufassen (PICOT U.A. 1996,
S. 169). Vor diesem Hintergrund werden nun die Anforderungen definiert, um beste-

® WILDEMANN (2000, S. 142) nennt eine K ostenersparnis von bis zu 30% am Produkt
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hende Netzwerkorganisationen hinsichtlich ihrer Eignung fir den Aufbau kurzfristiger
Produktionskooperationen zu untersuchen.

In der Netzwerkorganisation sollte auf eine starke Zentralinstanz verzichtet werden,
um Transaktionskosten zu reduzieren und marktwirtschaftliche Prinzipien bei der
Konfiguration unternehmensibergreifender Wertschopfungsketten zu unterstiitzen.
Des Weiteren sollte der Wettbewerb zwischen den Unternehmen im Netzwerk stark
sein, um den Kunden schnell eine grof3e Auswahl an vergleichbaren Leistungen zu
bieten (JAGER U. BOUCKE 1999, S. 106) und so eine kundenindividuelle Wertschop-
fungskette konfigurieren zu kdnnen. Gleichzeitig sollten die Unternehmen im Netz-
werk ihre rechtliche und wirtschaftliche Eigenstandigkeit behalten und in der Lage
sein, ihre Produktionsablaufe zu optimieren, um eine abgestimmte unternehmenstiber-
greifende Gesamtleistung liefern zu kénnen. Ebenso muss die Netzwerkorganisation
flexibel hinsichtlich neuer Kundenanforderungen sein, dynamisch den schnellen Bei-
tritt neuer Unternehmen ermdglichen und so technologisch auf dem neuesten Stand
bleiben. Schliefdlich sollte die Netzwerkorganisation einen gemeinsamen Marktauftritt,
basierend auf einem klar definierten Kompetenzprofil vorsehen, um den Marktzugang
zu bisher unerreichten Mérkten Uber eine elektronische Kundenschnittstelle zu ermég-
lichen (vgl. Soll-Profil in Abbildung 7, S. 16).

2.4.3 Uberblick tiber Unternehmensnetzwerke

In der Literatur, wie in der industriellen Praxis, ist eine Vielzahl unterschiedlicher
Netzwerke produzierender Unternehmen beschrieben bzw. im Einsatz. Im Rahmen
dieser Arbeit stehen Netzwerke im Vordergrund, in denen Unternehmen ihre rechtli-
che Eigenstandigkeit behalten, da der Erhalt der Unabhangigkeit fir kleine und mittle-
re produzierende Unternehmen i.d.R. Grundvoraussetzung fur eine Kooperation ist.
Netzwerke biindeln das Know-how aller Partner mit geringem Koordinationsaufwand
ohne ein eigensténdiges Unternehmen zu griinden (WILDEMANN 2000, S. 142). In der
Folge werden deshalb strategische Netzwerke, strategische Allianzen (Verbundnetz-
werke), dynamische Netzwerke (operative Netzwerke) und virtuelle Organisationen
beschrieben, um einen Uberblick iiber bestehende Unternehmensnetzwerke zu geben,
deren Unterschiede deutlich zu machen und sie hinsichtlich der oben gestellten Anfor-
derungen zu untersuchen.

Strategische Netzwerke

Strategische Netzwerke sind durch eine hohe Wiederholhdufigkeit der Transaktionen
(Busk 1997, S.91) sowie eine asymmetrische Machtverteilung gekennzeichnet, d.h.



14 Bedeutung von Unternehmensnetzwerken fir kurzfristige Produktionskooperationen

ein sogenanntes Fokalunternehmen steht in Kontakt zum Markt und unterhélt zu einem
festen Kreis von Zulieferunternehmen im Netzwerk langfristige vertragliche Bezie-
hungen (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 27; RIGGERS 1998, S. 140). Durch die langfristi-
gen partnerschaftlichen Beziehungen zwischen den Netzwerkunternehmen wird es
moglich, durch Abstimmung und Optimierung effiziente Prozessabléufe zu gewéhr-
leisten (RIGGERS 1998, S. 140). Die Flexibilitat auf der operativen Seiteist jedoch ein-
geschrénkt, da sich kurzfristige Kapazitatsschwankungen nur im Rahmen der Flexibi-
litdtspotenziale der beteiligten Unternehmen ausgleichen lassen (Bust 1997, S. 94).
Eine Wettbewerbssituation liegt im Grunde nicht vor, da, wenn tberhaupt, nur sehr
wenige Unternehmen mit gleichen Kompetenzen im Netzwerk vorhanden sind. Eine
besondere Ausprégung eines strategischen Netzwerks stellt das Value System dar, in
dem Unternehmen explizit gemeinsam Erfolgspotenziale aufbauen, Marktpotenziale
erschlief3en und unter einheitlicher Marke komplementére Kompetenzen integrieren
(RIGGERS 1998, S. 149).

Strategische Allianzen

Strategische Allianzen oder Verbundnetzwerke definiert BRONDER (1993, S. 6) als
Wertschopfungsaktivitéten, die zwischen mindestens zwei Unternehmen stattfinden.
Die Verkniipfung zu einem Ressourcen- und Kompetenzgeflecht erfolgt, um strategi-
sche Stérke und damit Wettbewerbsvorteile gegentber Unternehmen auf3erhalb der
Allianz zu erzielen (JARILLO 1988, S. 31f). Die Dauer der Zusammenarbeit ist nicht a
priori begrenzt und eine Wettbewerbssituation zwischen den beteiligten Unternehmen
ist nicht beabsichtigt. Der grundsétzliche Unterschied zu strategischen Netzwerken ist,
dass kein gemeinsamer und einheitlicher Marktauftritt stattfindet (RIGGERS 1998,
S. 139). Als wesentliche Basismotive fur strategische Allianzen nennt BRONDER
(1993, S.20) Zeit-, Kosten- und Know-how-Vorteile sowie den Marktzutritt und
Kompetenzgewinn.

Dynamische Netzwer ke

Dynamische Netzwerke verfolgen das Ziel, besonders schnell auf sich &ndernde An-
forderungen zu reagieren (RIGGERS 1998, S.141; PICOT U.A. 1999, S. 186), indem
Unternehmen auf die Ressourcen anderer Unternehmen im Netzwerk zugreifen kon-
nen (SCHLIFFENBACHER 2000, S.29). Aus einem Pool von Unternehmen entstehen
immer wieder auftragsbezogene, von einem Fokalunternehmen koordinierte unter-
nehmensiibergreifende Wertschopfungsketten (MILLARG 1998, S. 43). In diesen Rah-
men flgen sich auch Produktionsnetze ein, wie sie BELLMANN (1996, S. 58f) be-
schreibt. Produktionsnetzwerke nach BELLMANN (1996, S. 59) vereinigen etwa drei bis
funf Unternehmen. Ein Differenzierungsmerkmal zu strategischen Netzwerken oder
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Allianzen ist die zeitliche Befristung der Zusammenarbeit sowie die Austauschbarkeit
der Netzwerkunternehmen (RIGGERS 1998, S. 141), die bei dynamischen Netzwerken
gewdhrleistet ist. Darliber hinaus sehen PICOT U.A. (1999, S. 188) hier einerseits die
Koexistenz von Kooperations- und Wettbewerbsbeziehung, andererseits wird jedoch
die Konkurrenz im Netzwerk ausgeschlossen, da eine partnerschaftliche Zusammenar-
beit in Form eines , Full-Disclosure Information System” zur Sicherung der Transpa-
renz der Leistungskraft aler Partner im Vordergrund steht (MILLARG 1998, S. 44).

Virtuelle Organisationen

Virtuelle Netzwerke sind dadurch charakterisiert, dass rédumlich beliebig verteilte
Netzwerkmitglieder, deren Kompetenzen sich erganzen, (ber interorganisationale In-
formationssysteme zu einer gemeinsamen zeitlich befristeten Leistungserstellung zu-
sammen finden (Bust 1997, S.98). Ziel dieser Netzwerke ist es, eine temporéare
Marktchance wahrzunehmen, wobei die Produkte dem Kunden wie aus einer Hand
erscheinen (RIGGERS 1998, S. 143). Als entscheidende Eigenschaft virtueller Organi-
sationen nennt RIGGERS (1998, S. 146) unter anderem die Existenz eines stabilen Ba-
sisnetzwerks, die Partnerauswahl durch eine ausgepragte Zentralinstanz, einem soge-
nannten Broker, sowie die Notwendigkeit eines hohen Mal3es an gegenseitigem Ver-
trauen, was e ne starke Wettbewerbssituation ausschliefit.

Eine der zur Zeit am meisten diskutierten Formen unternehmensiibergreifender Zu-
sammenarbeit stellen virtuelle Unternehmen bzw. Virtuelle Fabriken im Kontext der
Produktionstechnik dar (SCHUH U.A. 1998A, S.43; vgl. auch MILLARG 1998 und
MEHLER 1999 zu diesem Thema). Diese zeichnen sich dadurch aus, dass aus einem
Basisnetzwerk heraus eine unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette zur Ent-
wicklung und Herstellung von Produkten aufgebaut wird (SCHUH U.A. 1998A, S. 30
bzw. 64ff). Die Unternehmen im Netzwerk agieren nicht im gleichen Markt, sind also
keine direkten Wettbewerber, sondern lediglich Wettbewerber um Auftrége innerhalb
des Basisnetzwerks (SCHUH U.A. 1998A, S. 77), in dem sie partnerschaftlich verbunden
sind. Die Konfiguration einer unternehmensiibergreifenden Wertschépfungskette er-
folgt durch die zentrale Instanz der Virtuellen Fabrik, den sogenannten Broker oder
Makler (SCHUH U.A. 19984, S. 93).

Fazit

Eine Gegenliberstellung der Organisationsmodelle (vgl. Abbildung 7) hinsichtlich der
Merkmale Zentralinstanz, Optimierbarkeit der unternehmensiibergreifenden Ablaufe,
Flexibilitat und Dynamik hinsichtlich Unternehmensbeitritten, Wettbewer bssituation
und gemeinsamer Marktauftritt sowie elektronische Kundenschnittstelle zeigt, dass
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keines der Modelle die eingangs formulierten Anforderungen voll erfillt. Alle Modelle
besitzen eine ausgepragte Zentralinstanz, die den angestrebten marktlichen Prinzipien
widerspricht, wie sie auch MEHLER (1999, S. 19) fordert, und héhere Transaktions-
kosten verursacht. Die Optimierbarkeit der unternehmensiibergreifenden Ablaufe ist in
den beschriebenen Netzwerken grofdtenteils zwar moglich, aber nur weil keine Wett-
bewerbssituation zwischen den Unternehmen gegeben ist und deshalb Einblick in in-
terne Abléufe gewéhrt werden kann. Die Flexibilitdt beim Eintritt neuer Unternehmen
ist lediglich bei dynamischen Netzwerken gegeben und ein gemeinsamer Marktauftritt
zur Verbesserung der Marktzugangschancen ist nur bei strategischen Netzwerken und
der virtuellen Organisation festzustellen. Die Komponente einer elektronischen Kun-
denschnittstelle sieht keines der Organisationsmodelle vor.

Anforderungs- | Soll- | Strategische | Strategische | Dynamische | Virtuelle Or-
merkmale Profil | Netzwerke Allianzen Netzwerke ganisationen

Zentral- v A ()] A A

instanz

Optimier- A A () v >

barkeit

Flexibilitat und| A v v * > Merk-
Dynamik mals-
Wettbewerbs- A v v > Vv auspra-
situation gung:
gemeinsamer 1« 1« v v 0 stark: A
Marktauftritt mittel:
Elektr. Kunden-| A v v ¥ v gering: ¥
schnittstelle

Abbildung 7: Gegenuberstellung unterschiedlicher Netzwer kor ganisationen

Auch SCHLIFFENBACHER (2000, S. 24ff) analysiert verschiedene Netzwerke und
kommt zu dem Schluss, dass sich die Netzwerkkonzepte nur fur relativ starre, infle-
xible K ooperationsstrukturen eignen oder aber eine klare Darstellung des Kompetenz-
profils sowie eine definierte Kundenschnittstelle vernachl&ssigen (SCHLIFFENBACHER
2000, S. 48). Deshalb greift er das Konzept des sogenannten heterarchischen® Grund-
modells heraus und entwickelt aus dem von MEHLER (1996) unter dem Namen ,,Virtu-
eller Markt* (vgl. auch WURzER 1998, S. 140) erlauterten Organisationsmodell Kom-
petenznetzwerke. Diese werden dem dynamischen Charakter moderner Kooperations-
beziehungen in der Produktion gerecht, weil sie keine dominierende Zentralinstanz
besitzen, sehr flexibel auf Grund einer groferen Anzahl von Unternehmen sind, eine
fUr den Kunden interessante Wettbewerbsplattform bieten und durch einen gemeinsa-

6 Zum Begriff des heterarchischen Organisationsmodells vgl. Seite 19
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men Marktauftritt Markteintrittsbarrieren verringern. Das Prinzip des Kompetenz-
netzwerks liegt denjenigen produktionstechnischen Internetmarktpldtzen zu Grunde,
die ohne Broker arbeiten. Damit erfillt das Organisationsmodell des Kompetenznetz-
werks die wesentlichen definierten Anforderungen an eine Netzwerkorganisation fir
kurzfristige Produktionskooperationen und soll als Grundlage fir die vorliegende Ar-
beit dienen.

2.4.4 Kompetenznetzwerke

Kompetenzzentrierte Unternehmensnetzwerke, so genannte Kompetenznetzwerke,
stellen einen Verbund rechtlich eigensténdiger Produktionsunternehmen dar. Das Ziel
von Kompetenznetzwerken ist es, dass der Kunde das fur die jeweilige Aufgabe opti-
mal geeignete Unternehmen schnell ausfindig machen kann. Das Organisationsmodell
wurde entwickelt, um die Basis fir eine schnelle und effiziente Konfiguration unter-
nehmensiibergreifender Wertschdpfungsketten zu schaffen (SCHLIFFENBACHER 2000,
S. 57). Dies umfasst den Einsatz moderner luK-Technik zur Unterstitzung der Anfra-
ge- und Angebotserstellungsprozesse (MEHLER 1999, S. 56ff) sowie der Auftragsab-
wicklung in Form von Internetapplikationen. Das Internet wurde als Kommunikati-
onsmedium gewdhlt, da es durch seine weite Verbreitung auch kleinen und mittleren
Unternehmen erlaubt, schnell und effizient strukturierte Informationen mit Kunden
und K ooperationspartnern auszutauschen.

Bel der Betrachtung des Organisationsmodells Kompetenznetzwerk miissen drei ver-
schiedene Rollen unterschieden werden:

1. Anbietende Unternehmen sind potenzielle Leistungstrager in einer auftragsspezifi-
schen unternehmenstibergreifenden Wertschopfungskette.

2. Nachfragende Unternehmen im Sinne von Kunden des Netzwerks sind Leistungs-
nachfrager.

3. Der Netzwerkbetreiber ist eine koordinierende Instanz, die beispielsweise die in-
formationstechnische Infrastruktur zur Verfligung stellt, jedoch keinen Einfluss auf
die Auswahl von K ooperationspartnern nimmt.

Kompetenznetzwerke verfligen damit Uber keine starke Zentralinstanz, die auf die
Konfiguration unternehmenstibergreifender Wertschdpfungsketten Einfluss nimmt
(SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 401), wie dies beispielsweise mit dem Broker in der
Virtuellen Fabrik der Fall ist.
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Man unterscheidet ein- und mehrdimensionale Kompetenznetzwerke (SCHLIF-
FENBACHER 2000). In eindimensionalen Kompetenznetzwerken ist eine Vielzahl von
Unternehmen mit gleichen oder ahnlichen Kompetenzen (z.B. die Fertigung von me-
chanischen Bauteilen) zusammengeschlossen. Dadurch hat das Netzwerk ein scharfes
Kompetenzprofil (REINHART 20008, S. 188), das seine Vermarktung erleichtert. Im
Netzwerk teilnehmende Unternehmen bieten produktionstechnische Einzelleistungen
u.U. parallel zu ihrer Kernproduktpalette an, um die Auslastung von Ressourcen zu
optimieren. Kunden konnen Uber ein Internet-Frontend ohne personlichen Kontakt
gleichzeitig viele Unternehmen mit vergleichbaren Kompetenzen im Netzwerk anspre-
chen. Kompetenznetzwerke leisten einen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbssitu-
ation und zu der Forderung von MARBERG (1999), sdmtliche Geschéftsprozesse zwi-
schen Unternehmen und Kunden elektronisch abzuwickeln. Der Kunde kann so sehr
schnell eine Vielzahl von Angeboten einholen und den idealen Kooperationspartner im
Sinne eines starken Wettbewerbs finden (LUTZ U. WIENDAHL 2000, S. 193). Die
Merkmale von Kompetenznetzwerken sind in Abbildung 8 zusammengefasst.

n-dimensionales
Kompetenznetz-
werk

Scharfes

Kompetenzprofil Starker
Wettbewerb

®

1-dimensionales

n Unternehmen

- - Gemeinsamer

Keine dominierende Marktauftritt:

Zentralinstanz Offen fiir neue Internet-Frontend
Unternehmen

Abbildung 8: Merkmale von Kompetenznetzwer ken

Eine Weiterentwicklung stellt das mehrdimensionale Kompetenznetzwerk dar, in dem
wiederum mehrere unterschiedliche eindimensionale Kompetenznetzwerke zusam-
mengeschlossen sind. So sind beispielsweise im mehrdimensionalen Kompetenznetz-
werk Virtueller-Markt.de die eindimensionalen Kompetenznetzwerke Produktions-
netz.de (Fertigung mechanischer Bauteile) und RP-Net.de (Dienstleistung im Bereich
generativer Fertigungsverfahren) zusammengeschlossen. Aus einem solchen mehrdi-
mensionalen Netzwerk koénnen notwendige Kompetenzen fir komplexe unterneh-
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mensiibergreifende  Wertschopfungsketten zusammengestellt werden  (SCHLIF-
FENBACHER U. LORENZEN 1998).

In Kompetenznetzwerken wird somit die Anforderung erflllt, Uber den netzinternen
Wettbewerb (WILDEMANN 2000, S. 142f) den glinstigsten Kooperationspartner zu fin-
den und diesen mit projektspezifisch idealen Unternehmen zu unternehmensiibergrei-
fenden Wertschopfungsketten zu kombinieren. Diese Kombination aus Wettbewerb
und Kooperation wird auch als co-opetition bezeichnet (HoLzAMER 1999) und ist fur
Kompetenznetzwerke essenziell (BELLMANN 1996, S. 53). ,,Die Kooperation in Netz-
werken und mit wechselnden Partnern erhtht die Flexibilitdt des Unternehmens'
(WILDEMANN 2000, S. 245).

Kompetenznetzwerke bieten zwei prinzipielle Moglichkeiten, eine Wertschdpfungs-
kette aufzubauen. Zum einen kann der Kunde al's Generalunternehmer auftreten (siehe
Abbildung 9, links) und sich aus den einzelnen eindimensionalen Kompetenznetzwer-
ken projektspezifisch die geeignetsten Unternehmen auswahlen. Zum anderen kann
der Kunde Aufgaben der Konfiguration und Abwicklung des Auftrags an ein Unter-
nehmen im Kompetenznetzwerk delegieren, woraufhin das gewahlte Unternehmen im
Netzwerk die Rolle des Generalunternehmers tbernimmt und die notwendigen Res-
sourcen eigenverantwortlich aus den einzelnen Kompetenznetzwerken beschafft (siehe
Abbildung 9, rechts).

Kunde Kunde

1-dimensionales
Kompetenznetz-

n-dimensionales
Kompetenznetz-
werk

Unternehme ) Unternehmen

Netzwerkunternehmen als

Kunde als Generalunternehmer
Generalunternehmer

Abbildung 9: Varianten der Generalunternehmer schaft in mehrdimensionalen Kom-
petenznetzwer ken

Das Kompetenznetzwerk ist also heterarchisch organisiert, d.h., jedes Unternehmen
kann im Bedarfsfall die projektbezogene Fuhrung Ubernehmen, so dass eine projekt-
spezifische Hierarchie die Folgeist (BELLMANN 1996, S. 58f).
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Die Integration neuer Unternehmen in Kompetenznetzwerke stellt spezifische Anfor-
derungen an die interessierten Unternehmen. Dies fihrt zwangslaufig zu neuen Rand-
bedingungen, die Unternehmen bei ihrer internen Ausrichtung und zukinftigen Pla-
nung berticksichtigen missen. Die Wettbewerbssituation und die Dynamik im Kom-
petenznetzwerk erlauben jedoch keine Einblicke in die Ablaufe anderer Unternehmen
im Netzwerk fir eine gemeinsame unternehmensiibergreifende Abstimmung. Um Un-
ternehmen eine Hilfestellung zu bieten, gilt es, die durch Kompetenznetzwerke verén-
derten Randbedingungen zu erfassen und so die Quadlifizierung von produzierenden
Unternehmen flir Kompetenznetzwerke zu ermdglichen.

2.5 Relevanz der Netzwer kkompetenz

Netzwer kkompetenz

+Als Netzwerkkompetenz eines Unternehmens wird das Ausmal? der Erfullung der
Aufgaben des Netzwerkmanagements und das Ausmal3 der Qualifikation der beteilig-
ten Mitarbeiter fir das Netzwerkmanagement definiert” (RITTER 1998, S. 56). Unter
dem Begriff Netzwerkmanagement sind Aufgaben wie Organisation, Planung, Aus-
tausch etc. zusammengefasst (RITTER 1998, S. 48).

RITTER (1998) weist in einer empirischen Studie nach, dass der Innovationserfolg ei-
nes Unternehmens mal3geblich von seiner Netzwerkkompetenz abhéngig ist. ,, Es kann
somit festgehalten werden, dass sowohl die durch Forschungs- und Entwicklungsauf-
wendungen aufgebaute technol ogische Kompetenz eines Unternehmens a's auch des-
sen Netzwerkkompetenz einen signifikanten Einfluss auf den Innovationserfolg eines
Unternehmens ausiibt” (RITTER 1998, S. 164). Fur RIGGERS (1998, S. 166) setzt sich
die Netzwerkkompetenz aus vier Einzelkompetenzen zusammen:

o Kooperationskompetenz,

o Konfigurationskompetenz,

¢ Koordinationskompetenz und

e Kompetenzmanagementkompetenz.

Diese Kompetenzen stellen Fahigkeiten dar, die nicht per se in jedem Unternehmen
vorhanden sind, sondern die sich Unternehmen aneignen miissen. Dazu miissen inte-
ressierte Unternehmen die Anforderungen, die sich aus Netzwerken ergeben, kennen
und deren Erflllung beurteilen. Basierend auf der Beurteilung kénnen schliefllich
Mal3nahmen zur Verbesserung ihrer Netzwerkkompetenz ermittelt werden. Denn die
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enge Verzahnung von Unternehmen in Kooperationen erfordert eine Angleichung von
Verhaltensformen (PICOT U.A. 1996, S. 61).

Eine spezifische Auspréagung der Netzwerkkompetenz in Kompetenznetzwerken ist
darin zu sehen, dass Unternehmen in der Lage sein miissen, ihre Kompetenzen zu be-
schreiben und deren Starke zu beurteilen. Nur so kann entschieden werden, ob ein
Unternehmen sinnvoll seine Leistungen im Netzwerk anbieten kann.

Der Begriff Kompetenznetzwer kfahigkeit (KN-Fahigkeit)

K ooperationsfahigkeit verschafft Unternehmen Vorteile, da sie das Kooperationspo-
tenzial schneller as ihre Wettbewerber ausschdpfen kénnen und so gréfReren Nutzen
fUr die Bezugsgruppe, den Kunden, erzielen (BRONDER 1993, S. 49). Kompetenznetz-
werkfahigkeit (KN-Fahigkeit) stellt eine besondere Art der Kooperationsfahigkeit dar,
namlich die Fahigkeit, erfolgreich in Kompetenznetzwerken zu kooperieren (in Anleh-
nung an REINHART U. RUDORFER 2000, S. 36). Kompetenznetzwerkféhigkeit umfasst
die Erflllung der speziellen Anforderungen, die das Organisationsmodell des Kompe-
tenznetzwerks an produzierende Unternehmen stellt. Da aufgrund des hohen Abstrak-
tionsgrads des Begriffs Kompetenznetzwerkfahigkeit weitere Sub-Erfolgsfaktoren zur
Verbesserung der Handhabbarkeit ermittelt werden mussen (WILDEMANN 1995,
S. 75), werden in Abschnitt 5.4.1 ,, Unter”-Fahigkeiten ermittelt, die eine Konkretisie-
rung des Begriffs ermdglichen. Diese Féhigkeiten werden aus den Aufgaben von Un-
ternehmen in Kompetenznetzwerken sowie aus Anforderungen an Unternehmen aus
dem beschriebenen Organisationsmodell des Kompetenznetzwerks erarbeitet.

2.6 Zusammenfassung

Uber Kooperationen kénnen vor allem kleine und mittlere produzierende Unterneh-
men ihre Kompetenzen bundeln und so ihre Wettbewerbsfahigkeit erhthen. Eine viel
versprechende Méglichkeit zum schnellen und effizienten Aufbau von Kooperationen
sind Unternehmensnetzwerke. Vorhandene Organisationsmodelle wurden untersucht
und es wurden die Defizite dieser Ansétze zur vernetzten Produktion herausgearbeitet.
Das Organisationsmodell der ein- und mehrdimensionalen Kompetenznetzwerke wur-
de als das fur kurzfristige Kooperationen am besten Geeignete herausgegriffen und
naher beschrieben. Es zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass es im Gegensatz zu
anderen Organisationsmodellen die Wettbewerbssituation im Netzwerk aufrecht erhélt
und ein klares Kompetenzprofil aufweist. Dartiber hinaus bendtigt das Kompetenz-
netzwerk nur einen Netzwerkbetreiber, der die informationstechnische Infrastruktur
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und damit die Schnittstelle zum Kunden betreibt. Die Funktion einer starken Zentral-
instanz wie beispielsweise eines Brokers wird durch marktliche Prinzipien ersetzt. Da-
durch kénnen Verwaltungskosten eingespart werden und eine opportunistische Aus-
nutzung der starken Stellung als Zentralinstanz wird vermieden. Die Vorteile fihren in
erster Linie zu htherem individuellen Kundennutzen, der im Sinne einer Verbesserung
der Wettbewerbsposition gegentiber anderen Unternehmen auf3erhalb des Netzwerks
letztendlich das Ziel ist.

Der Preis fUr die stérkere Wettbewerbsposition ist in den Schwierigkeiten der Unter-
nehmen beim Einstieg in Kompetenznetzwerke zu sehen. Da die Unternehmen im
Kompetenznetzwerk miteinander konkurrieren, sind sie nicht dazu bereit, anderen
Unternehmen Einblick in ihre internen Abl&ufe zu gestatten, so dass eine Optimierung
der Produktionsorganisation hinsichtlich der speziellen Anforderungen nicht unter-
nehmenstibergreifend méglich ist. Dariiber hinaus macht die kurzfristige, projekthafte
Zusammenarbeit eine Optimierung der Prozesse wahrend der Kooperation fast un-
moglich. Deshalb miissen Kriterien gefunden werden, die Unternehmen eine Beurtei-
lung ermdglichen, inwieweit sie die Anforderungen kompetenzzentrierter Unterneh-
mensnetzwerke erfullen. Auf Basis dieser Beurteilung lassen sich dann Qualifizie-
rungsmal3nahmen definieren.

Nachdem keine starke Zentralinstanz vorhanden ist, fehlt eine Anlaufstelle, die Unter-
nehmen bei der Integration in Kompetenznetzwerke aktiv unterstiitzt. Vor alem eine
Unterstlitzung bei der Identifikation von Kompetenzen des Unternehmens, die sinnvoll
in das Kompetenznetzwerk eingebracht werden kénnen, wére hier notwendig.

Die bestehenden Defizite hinsichtlich der Vorbereitung von produzierenden Unter-
nehmen auf Kompetenznetzwerke sowie hinsichtlich der Beurteilung der Eignung fur
Kompetenznetzwerke miissen abgebaut werden. RITTER (1998, S. 173) fordert als Er-
gebnis seiner Studie, dass ,,die Netzwerkkompetenz des Unternehmens und die organi-
sationalen Voraussetzungen analysiert sowie Verbesserungsmalnahmen entwickelt
und implementiert werden“ missen. , Die Féhigkeit zur Kooperation bildet die zentrale
Erfolgsgrundlage fur Netzwerkorganisationen” (BECKMANN 1998).
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3 Sand der Forschung und Technik

3.1 Uberblick

Ziel der Arbeit ist es, kleine und mittlere Un- 1 ]
ternehmen firr die aktive Teilnahme an Produk- L_2 3 " dentifikation von

p 1zen

tionskooperationen, insbesondere durch die L4 1V -Bewertung von

=

Beteiligung an Kompetenznetzwerken, zu quali- EI EI .g';::::'u"::"von
fizieren, da diese als flexible Einheiten beson- T | || Produktionsablaufen
ders gut fur kurzfristige und schnell wechselnde ———

K ooperationsbeziehungen geeignet sind. In die-

sem Kapitel werden Ansétze untersucht, die einen Beitrag zur Qualifizierung von Un-

ternehmen fur Kompetenznetzwerke leisten kdnnen.

Die Probleme, die bel einer Vorbereitung von produzierenden Unternehmen auf die
Beteiligung an einem Kompetenznetzwerk bestehen, wurden in Abschnitt 2.6 herge-
leitet und sind in folgenden drei Bereichen zu sehen:

1. Identifikation der Kompetenzen eines Unternehmens, die in ein Kompetenznetz-
werk eingebracht werden konnen.

2. Beurteilung der Unternehmen hinsichtlich ihrer Féhigkeit, sich an Kompetenz-
netzwerken zu beteiligen.

3. Optimierung der Produktionsorganisation unter Berticksichtigung der Anforderun-
gen in Kompetenznetzwerken.

Die folgenden Abschnitte diskutieren bereits vorhandene Lésungsansétze fir die ge-
nannten Problembereiche hinsichtlich ihrer Einsatzméglichkeiten im Rahmen der
Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke. Dazu
werden zu Beginn der Beschreibung der einzelnen Untersuchungsbereiche Kriterien
definiert, auf deren Basis eine Beurteilung der Ansétze erfolgt.

3.2 Ansétze zur Identifikation von Kompetenzen

Fir die strategische Entscheidung, ob ein Unternehmen sinnvoll an einem Kompe-
tenznetzwerk teilnehmen kann, ist es unerlasslich, die im Unternehmen vorhandenen
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Kompetenzen und die damit verbundenen Prozesse zu kennen und zu analysieren. Da-
bei sind der Kundennutzen sowie die Position gegeniiber Wettbewerbern zu bertick-
sichtigen. Deshalb erfolgt in den néchsten Abschnitten eine Diskussion von Methoden
und Ansétzen, die Unternehmen speziell beim Finden kooperationsrelevanter techni-
scher Prozesse unterstiitzen. Es ist gerade fur kleine Unternehmen wichtig, auf eine
einfache und mit den notwendigen Hilfsmitteln versehene Methode zurlickgreifen zu
koénnen. Neben der strategischen Kooperationsentscheidung ist das Ziel der Identifika-
tion von Kernprozessen nach EVERSHEIM U. KRAH (1998, S. 25) auch, wettbewerbs-
entscheidende Prozesse zu finden, um durch eine Priorisierung der Kooperationspo-
tenziale gezielt auf Schwerpunkte fokussieren zu kénnen, die zu einer Verbesserung
der Wettbewerbsposition fiihren. Dazu ist auch die Bertcksichtigung der Kapazitéts-
auslastung von Ressourcen essenziell, da nur Kompetenzen sinnvoll in eéinem Kom-
petenznetzwerk platziert werden kdnnen, wenn freie Kapazitéten eine Annahme weite-
rer Auftrége zulassen.

3.2.1 Kernkompetenzanalyse

KEMMNER U. GILLESSEN (2000, S. 26ff) fordern die Erarbeitung der Kernkompeten-
zen, ,um sich bei Unternehmenskooperationen gezielt mit den richtigen Partnern um-
geben zu kénnen“. Dazu erarbeitet ein interdisziplindres Team strategische Erfolgs-
faktoren und bewertet deren Erfullung. AnschlieRend werden die Ursachen fir bei-
spielsweise eine schnelle, effiziente Produktentwicklung hinterfragt, um daraus die
Kompetenzen des Unternehmens ableiten zu kdnnen.

HINTERHUBER U.A. (1996) sowie REINHART U. GRUNWALD (1999) konkretisieren die-
se Vorgehensweise und stellen , eine objektive Bewertungsmethodik [dar], mit der
Produktionsunternehmen ihre Kernkompetenzen identifizieren und daraus Strategien
ableiten kbnnen“ (REINHART U. GRUNWALD 1999, S. 57).

Dabei werden die drei Bereiche Kunde, Unternehmen und Konkurrenz betrachtet. Zu-
nichst werden kaufentscheidende Produktmerkmale beispielsweise aus einer Kunden-
befragung ermittelt (siche Abbildung 10). Diese werden gewichtet und mit den techni-
schen Produkteigenschaften (bzw. Bauteileigenschaften) in Zusammenhang gebracht.
AnschlieBend wird ein Zusammenhang zwischen den technischen Produkteigenschaf-
ten und den zur Produktion notwendigen technischen Prozessen hergestellt.

Daraus ergibt sich eine Beziehung zwischen kaufentscheidenden Produktmerkmalen
und den dafiir notwendigen technischen Prozessen. So kann beurteilt werden, in wel-
chem Mal der Kunde einzelne Prozesse in der Wertschopfungskette des Unterneh-
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mens honoriert (Kundenwert). In einem weiteren Schritt werden die Fahigkeiten des
Unternehmens mit denen der Konkurrenz verglichen und eingeschitzt (Relative Stcir-
ke). Dazu stellt WILDEMANN (1995, S. 75ff) die Erfolgsfaktorenanalyse vor, in der die
Féhigkeiten des Unternehmens hinsichtlich ihrer heutigen Bedeutung, der Beurteilung
gegeniiber dem Wettbewerber, der Tendenz der Bedeutungsentwicklung u.a. Kriterien
untersucht und anschaulich dargestellt werden kénnen.

Unternehmens- Wettbewerber-
analyse analyse

Kundenanalyse

Identifikation kaufentschei-
dender Produktmerkmale

Ableiten der Spezifikation fiir die Kernprodukte I

Identifikation u. D

Bewertung der
Kernprozesse und

Kompetenzen
Benchmarking eigenes Produkt im Vgl. zu
Konkurrenzprodukten B

Relative Stérke
der Kompetenz

Kundenwert der
Kompetenz )
—

—»  Kernkompetenz

Abbildung 10: Vorgehen bei der Kernkompetenzanal yse (REINHART U. GRUNWALD
1999, S 57)

Durch den Kundenwert einer Kompetenz und die relative Stirke der Kompetenz ge-
geniiber dem Wettbewerber wird ein Portfolio aufgespannt (HINTERHUBER U. STUHEC
1995; BULLINGER 1994, S. 144ff), aus dem eine Klassifizierung der Kompetenzen des
Unternehmens abzulesen ist.

In dem Portfolio (siche Abbildung 11) werden die einzelnen Kompetenzen je nach
ihrem berechneten Wertepaar (Kundenwert; Relative Stdrke) in vier Kategorien ein-
geteilt. Kernkompetenzen représentieren hohen Kundenwert bei gleichzeitig starker
Uberlegenheit gegeniiber dem Wettbewerber. Kompetenzen in den anderen drei Quad-
ranten sind bei der strategischen Ausrichtung dahingehend zu beurteilen, ob sie zu-
kiinftig gefordert oder an andere Unternehmen vergeben werden sollen.
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Abbildung 11: Portfolio der Kompetenzen (HINTERHUBER U. STUHEC 1995; HIN-
TERHUBER 1996, S. 132)

3.2.2 Szenario-Management

Einen der Kernkompetenzanalyse dhnlichen Ansatz stellen GAUSEMEIER U. KUHLE
(1999) vor. In einem Vier-Ebenen-Modell, das auf dem Referenzmodell des strategi-
schen Produktionsmanagements basiert, werden systematisch der Handlungsspielraum
bei Make-or-Buy-Entscheidungen sowie die sinnvolle Fertigungstiefe aufgezeigt.

Entscheidender Unterschied zu den bereits beschriebenen Methoden ist jedoch, dass
nicht die fir den Kunden kaufentscheidenden Produktmerkmale sondern die Produkt-
strukturen den Produktionsprozessen gegentibergestellt werden.

In der obersten Ebene — der Szenarioebene — des Top-Down-Ansatzes werden Sze-
narien zur frihzeitigen Identifikation der Erfolgspotenziale, der Chancen und der Be-
drohungen in der Zukunft (GAUSEMEIER U. KUHLE 1999, S.403) erstellt (siehe
Abbildung 12). Auf Basis dieser Szenarien werden in der Strategieebene Visionen
entwickelt und in Geschéftsziele fir einzelne Unternehmensbereiche Ubertragen. Auf
der Prozessebene werden die definierten Ziele operationalisiert.

Dazu werden auch bei diesem Vorgehen die zur Produkterstellung notwendigen Pro-
zesse ermittelt. Auf Basis dieser Prozesse werden die Restriktionen hinsichtlich einer
Fremdvergabe von Prozessen bestimmt. Diese kénnen ,technisch, rechtlich oder Be-
schaffungsmarkt bedingt sein“ (GAUSEMEIER U. KUHLE 1999, S. 405).

Anschlief3end wird die In-/Outsourcing-Strategie entworfen und mit Hilfe einer strate-
gischen Analyse hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Geschéftsziele untersucht. Zu
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diesem Zweck wird unter Anwendung der Balanced Scorecard (vgl. Balanced Score-
card, S. 35) ein Zielsystem entwickelt, um die strategische Bedeutung einer Fremd-
vergabe ermitteln zu kdnnen. In der Effizienzanalyse werden bestimmte Kennzahlen
definiert, die einen Vergleich zwischen eigener Produktion und der Produktion eines
Zulieferers erlauben. Hier werden u.a. Messgroflen aus dem EFQM-Modell (vgl.
Performance Measurement, S. 35) oder der Teil- bzw. Vollkostenrechnung zum Ver-
gleich von internen Herstellkosten und externen Beschaffungskosten angewandt.

e
Pz RO et
—.® heute Zukunft
I
— T
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e ot Dr-ing. 4 Gatsermeier heute Zukunft

Abbildung 12: Vorgehen beim Szenario-Management

Im letzten Schritt werden dann auf Basis der definierten Ziele Verbesserungsmal3nah-
men abgeleitet, um zum einen die internen Produktionsprozesse zu optimieren und
zum anderen Potenziale zur Steigerung des Kundennutzens zu aktivieren (GAU-
SEMEIER U. KUHLE 1999, S. 407).

3.2.3 Kernprozessidentifikation

Die Identifikation von Kernprozessen beschreibt SCHUH (1998, S. 89, TANNER U.A.
1998) im Rahmen des MOTION-Modells” mit Hilfe der Aufstellung eines Prozess-
portfolios, in dem die Effektivitét der Effizienz gegenubergestellt wird. Bei der Identi-
fikation werden zwei Ansétze unterschieden. Einerseits erfolgt die situative Identifika-
tion, die davon ausgeht, dass jedes Unternehmen spezifische nur ihm eigene Prozesse
hat. Andererseits erfolgt eine Betrachtung von Referenzprozessen, die auf der Annah-

" MOTION: Model for Transforming, | dentifying and Optimizing Core Processes
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me beruht, dass Unternehmen durch &hnliche Prozesse abgebildet werden kénnen. Bei
der Vorgehensweise wird davon ausgegangen, dass hohe Effizienz und hohe Effekti-
vitét zu hohem Kundennutzen und damit zu der Identifikation von Kernprozessen fuh-
ren. Ziel der Methode ist es, eine zukiunftige Prozessportfolio-Situation zu definieren
und die strategischen Uberlegungen mit Hilfe von Zielvorgaben zu operationalisieren,
um so auf das Prozessziel hinarbeiten zu kdnnen. Die Relevanz der Prozesse fir den
Kundennutzen wird nicht explizit ermittelt.

Ein weiterer Ansatz zur Ermittlung von Kernprozessen verbirgt sich hinter der Identi-
fizierung strategischer Technologiepotenziale, die PELZER (1999) beschreibt. Es wer-
den vorhandene Prozesse mit Hilfe einer Fuzzy-Set-basierten Bewertung hinsichtlich
Technol ogiebeherrschung und Zukunftstrachtigkeit beurteilt, um daraus Suchfelder fur
zukinftige Produkte zu ermitteln. Dabei wird die Einschétzung des Kundennutzens
nicht beriicksichtigt. Die Methode zielt in erster Linie darauf ab, die |deengenerierung
im Rahmen der Produktentwicklung zu unterstiitzen (PELZER 1999, S. 45).

3.2.4 Fazit

Die dargestellten Ansétze werden vor dem Hintergrund der zu Beginn des Abschnitts
3.2 definierten Anforderungen beurteilt (siehe Abbildung 13).
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Abbildung 13: Zusammenfassung der Ansétze zur |dentifikation von Kompetenzen

Die Kernprozessidentifikation erscheint besonders auf Grund der Tatsache, dass sie
den Kundennutzen der Kompetenzen nicht explizit berticksichtigt, weniger fur die
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Identifikation von Kernkompetenzen geeignet. Eine Ableitung von Kooperations-
potenzialen einzelner technologischer Fahigkeiten wird durch den Ansatz nicht
unterstiitzt. Das Szenario-Management berticksichtigt den Kundennutzen, stellt jedoch
hohe Anforderungen an den Anwender bei der Durchfiihrung der Methode, da sehr
komplexe Berechnungen durchzufiihren sind. Deshalb scheidet es fur den Einsatz bei
kleinen und mittleren Unternehmen in Kompetenznetzwerken aus.

Die Ansétze im Rahmen der Kernkompetenzanalyse erfillen, abgesehen von der Be-
riicksichtigung der Kapazitatsauslastung der Kompetenzen, weitestgehend die Anfor-
derungen. Dabei zeichnen sich die von HINTERHUBER U.A. (1996) und REINHART U.
GRUNWALD (1999) dargestellten VVorgehensweisen vor alem durch die einfache An-
wendbarkeit und detaillierte Beschreibung inklusive notwendiger Hilfsmittel aus. Die
Kernkompetenzanal yse wird deshalb aufgegriffen, zudem um den Aspekt der Kapazi-
tétsauslastung erweitert und im Rahmen der Arbeit in die Methode integriert.

3.3 Ansatze zur Beurteilung von Unternehmen

Fir die Integration in ein Kompetenznetzwerk missen Unternehmen alle fur eine Ko-
operation relevanten Strukturen und Abléufe dahingehend Uberprifen, ob sie den An-
sprichen fir eine erfolgreiche Beteiligung entsprechen. Dazu miissen die speziellen
Anforderungen, die das Kompetenznetzwerk an die Unternehmen stellt, in die Bewer-
tung der Kompetenzen eingehen. Auf Grund der Wetthbewerbssituation im Kompe-
tenznetzwerk ist eine Beurteilung in unternehmensiibergreifenden Teams bzw. der ge-
genseitige Einblick in unternehmensinterne Ablaufe zwischen Unternehmen kaum
moglich. Deshalb muss eine Beurteilung ohne unternehmensiibergreifende Zusam-
menarbeit im Sinne einer gemeinsamen Analyse von Ablaufen moglich sein. Eine Ein-
schétzung der Leistungsfahigkeit sollte durch einen anonymen unternehmensiiber-
greifenden Vergleich erfolgen. Die Kurzfristigkeit der projekthaften unternehmens-
Ubergreifenden Kooperationen in Kompetenznetzwerken fiihrt dazu, dass eine Beur-
teilung ohne Kenntnis der konkreten Wertschopfungskette mdglich sein muss. Dariliber
hinaus miissen Beurteilungskriterien auf Grund der Dynamik in der Organi sationsent-
wicklung von Kompetenznetzwerken mit geringem Aufwand anpassbar sein. Schlief3-
lich muss die netzwerkweit einheitliche Anwendung des Beurteilungsverfahrens ge-
wahrleistet sein, um einen anonymen unternehmensiibergreifenden Vergleich zu er-
mdoglichen.
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3.3.1 Kennzahlensysteme

~Kennzahlen trennen Wesentliches von Unwesentlichem und ermdglichen so eine
qualifizierte Datenselektion” (LANGENBECK 1997, S. 13). Kennzahlensysteme werden
as ,eine geordnete Gesamtheit einzelner Kennzahlen aus verschiedenen Unterneh-
mensbereichen [definiert], die im Rahmen der Unternehmensfiihrung fir Zwecke der
Planung, Steuerung und Kontrolle eingesetzt werden” (LANGENBECK 1997, S. 15). Sie
zeichnen sich dadurch aus, dass sie Ursache-/Wirkungs-Zusammenhénge transparent
machen, eine sehr grof3e Menge an Informationen auf aussagekréftige Informationen
verdichten und somit als Planungs- und Steuerungsinstrument fir das Management
dienen.

Die wohl bekanntesten Kennzahlensysteme sind das DuPont-System, das RL-System
und das ZVEI-System (LANGENBECK 1997, S. 23).

Das 1919 vom gleichnamigen Chemiekonzern entwickelte DuPont-System hat als
Kopfkennzahl den Return on Investment (Rol) und ist damit vor allem dazu geeignet,
die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage eines Unternehmens zu beurteilen (SCHULTE
1999, S. 32; LANGENBECK 1997, S. 23). Die wesentlichen Einzelkennzahlen sind der
Gewinn, der Umsatz und das eingesetzte Kapital. Diese werden zu den beiden Kenn-
zahlen Umsatzrentabilitét und Kapitalumschlag verdichtet (siehe Abbildung 14).

Return on
Investment
|
[ ]
Umsatz- Kapital-
rentabilitat umschlag
1 1
[ [ ]
Gewinn Umsatz Gesamtkapital

Abbildung 14: Rol-Zielhierarchie (vgl. HOPFENBECK 1997, S. 663)

Das von REICHMANN U. LACHNIT (1976) entwickelte RL-Kennzahlensystem arbeitet
mit zwei Kopfkennzahlen, der Rentabilitét und der Liquiditdt und benétigt keine Ver-
knupfungskennzahlen. Es besteht aus einem allgemeinen Teil, in dem die beiden ge-
nannten Kennzahlen ermittelt werden, und einem Sonderteil, in dem erganzende
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Kennzahlen errechnet werden, die einer vertiefenden Analyse von Rentabilitdt und
Liquiditét dienen (LANGENBECK 1997, S. 27).

Das ZVEI-Kennzahlensystem ist mit seinen ca. 200 Kennzahlen ein sehr umfangrei-
ches System, das vom Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie e.V. entwickelt
wurde. Von den 200 Kennzahlen haben jedoch nur ca. 80 einen eigenen Aussagewert,
die Ubrigen dienen lediglich der Verknipfung zum Gesamtsystem (LANGENBECK
1997, S. 25). Die Kopfkennzahl des Systems ist die Eigenkapitalrentabilitét, also der
Quotient aus Gewinn und investiertem Eigenkapital, mit der die Unternehmenseffi-
zienz gemessen werden kann.

Neben diesen allgemein bekannten Kennzahlensystemen wurden verschiedene unter-
nehmens- und branchenspezifische Systeme entwickelt. Ein Kennzahlensystem, das
die Netzwerkfahigkeit von Unternehmen beleuchtet, ist das von WIENDAHL U.A.
(1998a) beschriebene Kennzahlensystem fiir Prozesse im Supply Chain Management®
(vgl. hierzu auch Abschnitt 3.4.4). Es zielt darauf ab, Prozesse Uber das gesamte Netz
—vom Rohstofflieferanten bis zur Anlieferung der Produkte an den Endkunden zu be-
trachten. Es basiert auf dem SCOR-Modell (Supply Chain Operation Reference) und
dient zur Kommunikation entlang der logistischen Kette sowie zu deren Bewertung
(WIENDAHL U.A. 1998A, S. 20), wobel das anwendende Unternehmen die Kennzahlen
selbst definiert. Auf diesem Konzept basiert das von WEBER U.A. (1998) dargestellte
Kennzahlensystem. Hier wird in erster Linie die Logistikleistung auf Basis von Liefer-
zeit, Lieferzuverlassigkeit und Lieferflexibilitét beurteilt. Die Optimierung der Liefer-
kette beruht auf der Weitergabe von auftragsspezifischen Leistungsinformationen zwi-
schen den Unternehmen (WEBER U.A. 1998, S. 27).

Zusammenfassend stellen die erlauterten Kennzahlensysteme in erster Linie Instru-
mente zur betriebswirtschaftlichen Beurteilung von Unternehmen oder Investitionen
im Sinne einer Unterstiitzung der Strategi eentscheidung aber auch zur Operationalisie-
rung von Zielen dar (MORON 1998, S. 15). Jedoch erlauben die besprochenen Kenn-
zahlensysteme keine Ermittlung von notwendigen Mal3nahmen im operativen Bereich
im Sinne einer Verbesserung der Integration von produzierenden Unternehmen in
Kompetenznetzwerke, da sie die speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken
nicht abbilden. Dariiber hinaus kénnen laut einer Analyse von 15 Kennzahlensystemen
durch MORON (1998, S. 16) nur drei bedingt fir branchenspezifische Gegebenheiten
konfiguriert werden.

8 Supply Chain Management: Die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der logistischen Kette tiber alle Wert-
schopfungsstufen von der Rohstoffgewinnung bis hin zu Serviceleistungen beim Endverbraucher (BECKMANN
1999, S. 166)
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Die Systematik einer hierarchischen Bewertung von Merkmalen mit Hilfe von Kenn-
werten kann in der Arbeit Ubernommen werden. Die Merkmale und Kennwerte der
untersuchten Kennzahlensysteme sind jedoch nicht auf die kompetenznetzwerkspezifi-
sche Beurteilung von Unternehmen ausgerichtet. Deshalb wird im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit die hierarchische Struktur der genannten Kennzahlensysteme aufgegrif-
fen und fir die speziellen Belange der Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men fir Kompetenznetzwerke angepasst.

3.3.2 Benchmarking

Auf der Methodik von Kennzahlensystemen aufbauend wurde das Benchmarking ent-
wickelt. Benchmarking ist ein systematischer, kennzahlenbasierter Ansatz, um Metho-
den und Erfolgsfaktoren zu ermitteln, die urséchlich zum Erreichen von Bestleistun-
gen, sog. Best-Practices, beigetragen haben (CAMP 1994).

Diese Untersuchungen zielen vor alem darauf ab, die Bestleistung unabhéngig von
Maérkten, Produkten oder lokalen Gesichtspunkten zu ermitteln. Sie orientieren sich
vielmehr an den Klassenbesten (RICHERT 1995, S. 284). Benchmarking kann bran-
chenintern oder -Ubergreifend durchgefihrt werden (WILDEMANN 1995, S, 78). Die
Vorgehensweise im Benchmarking-Prozessist in Abbildung 15 dargestellt.

Einen Benchmarking-basierten Ansatz zur strategischen Entscheidungsunterstiitzung
mit Hilfe eines kennzahlenbasierten Zielsystems stellt MORON (1998) vor. Ausgehend
von der Klassifizierung von Wertschopfungsketten werden entsprechende Planungs-
elemente in definierten Referenzmodellen vorinstanziiert (MORON 1998, S. 60). In
Abhéangigkeit von der jeweiligen Klasse (Serienfertiger, Systemlieferant oder Anla-
genbauer) werden klassenspezifische, strategische Ziele definiert. Als allgemeingiiltige
Oberziele werden Kapitalrentabilitét, strukturelle Liquiditdt und das Kunden-/Markt-
interesse an den angebotenen Produkten herangezogen (MORON 1998, S. 73). Aus der
Analyse von Zielen und Einflussfaktoren auf die Wertschépfungsketten entwickelt
MORON (1998, S. 79ff) Referenzmodelle fir strategische Gestaltungsmdglichkeiten.
Diese Referenzmodelle werden mit Hilfe von Expertenwissen und Benchmarkingdaten
zur Ermittlung der Wirkzusammenhénge zwischen Einflussfaktoren und Gestaltungs-
moglichkeiten zu wissensbasierten Wertschdpfungskettenmodellen synthetisiert. Dazu
stellt eine schrittweise Regressionsanalyse sicher, dass nur signifikante Regressoren in
die Berechnung der Wirkzusammenhénge eingehen.

Die von MORON (1998, S. 29) entwickelte Methode unterstiitzt Unternehmen bei der
strategischen Entscheidung, von der Analyse der Positionsfaktoren bis hin zur Strate-
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gie- und Umsetzungskontrolle. Es wird jedoch ausdriicklich darauf hingewiesen, dass
das Wissenssystem branchen- und problemspezifisch durch die Systemanwender selbst
konfiguriert werden muss. Das stellt kleine und mittlere Unternehmen, wie sie typi-
scherweise in Kompetenznetzwerken zu finden sind, vor ein schwer |6sbares Problem.
Denn dies erfordert eine grof3e Anzahl von Benchmarking-Datensétzen (z.B. ,, 70 Da-
tenreihen* oder ,,ca. 3200 Kennzahlenwerte® MORON 1998 S. 119 und S. 114), die
speziell beim Aufbau von Kompetenznetzwerken a priori nicht zur Verfligung stehen.

— Identifikation 7]
-Objekte
- Partner
-Team
- Beurteilungs-
grolen
-Methoden
Umsetzung Analyse
-Aktionsplan - Datensammlung
-Datensammlung Benchmarking- - Spezifikation kritischer
-Implementierung Prozess Faktoren
-Erfolgsprifung - Leistungsvergleich
-Neudefinition von - Zukunftig erreichbares
Aktivitaten Leistungsniveau
Verbesserung
-Ziele
-Alternativen-
generierung

-Zielvereinbarung

Abbildung 15: Benchmarking-Prozess (WILDEMANN 1995, S. 80)

Dartber hinaus wird eine sehr grofe Zahl von Kennwerten betrachtet, die fur kleine
und mittlere Unternehmen nicht mehr handhabbar ist. So fordert WILDEMANN (1995,
S. 80) im Rahmen des Benchmarkings, dass ,, nicht Massen von Daten aufbereitet son-
dern wenige aussagekréftige Punkte herausgestellt werden.”

Das bereits in Abschnitt 3.3.1 beschriebene Kennzahlensystem fiir Prozesse im Supply
Chain Management (WIENDAHL U.A. 1998A) wurde zu einem ,Logistik-
Benchmarking” weiterentwickelt, das ,ausschlielflich auf Aspekte der Logistik be-
schrénkt ist* und darauf abzielt, einen branchenibergreifenden Vergleich zu ermdégli-
chen (LuUczAK U.A. 2001, S. 17). LUCZAK U.A. (2001, S. 11) definieren hierzu die drei
grundlegenden Phasen Vorbereitung, Analyse und Umsetzung. In der ersten Phase er-
folgt die Festlegung des Untersuchungsobjekts sowie die Bestimmung eines geeigne-
ten Benchmarking-Partners. In der Analysephase werden die Kennzahlen erhoben und
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Abweichungen zwischen den Benchmarking-Partnern ermittelt. Die Umsetzungsphase
befasst sich mit der Planung und Realisierung der Umsetzung. Das Benchmarking ist
auf einen ,,vom Unternehmen bevorzugten Bereich* beschrankt (LuCzAK U.A. 2001, S.
20). Es beruht auf der Offenheit der beteiligten Partner, um durch den ,, genaueren Ein-
blick in die Prozesse, Strukturen und Rahmenbedingungen aler Partner* Best-
Practices zu identifizieren (LUCZAK U.A. 2001, S. 68, S. 82 und S. 94).

Benchmarking stellt eine allgemeine Methode zur Verbesserung der Kundenzufrie-
denheit mit Hilfe von bestmoglichen Praktiken dar, indem Produkte, Prozesse, Funkti-
onen etc. auf Basis von Vergleichswerten der Mitbewerber betrachtet werden
(RICHERT 1995, S. 284). Die Identifikation von bestmdglichen Praktiken erfordert je-
doch Einblicke in die Unternehmen der Benchmarking-Partner. Eine Anpassung dieser
Methode an die speziellen Belange von Kompetenznetzwerken ist bisher nicht erfolgt.

Sobald kompetenznetzwerkspezifische Kennwerte ermittelt sind, stellt Benchmarking
eine sinnvolle Moglichkeit dar, um Unternehmen auf ihre Aufgaben in Kompetenz-
netzwerken vorzubereiten. Den Vergleich dieser Kennzahlen Uber die Grenzen eines
eindimensionalen Kompetenznetzwerks hinaus auszudehnen, bietet die Chance, Anre-
gungen und Verbesserungsmaglichkeiten aus anderen in Kompetenznetzwerken orga-
nisierten Branchen zu erhalten.

3.3.3 Performance M easurement

Performance Measurement (PM) entstand Mitte der achtziger Jahre, nicht zuletzt we-
gen der immer lauter werdenden Kritik an den bis dahin vornehmlich monetér ausge-
richteten Kennzahlensystemen wie dem DuPont-Kennzahlenkonzept (vgl. Abschnitt
3.3.1 Kennzahlensysteme und vgl. HORVATH U. GLEICH 1998, S.562). Vorhandene
Systeme gerieten in die Kritik, da sie stark vergangenheitsorientiert sind und sich auf
kurzfristige Optimierungsiiberlegungen beschranken (HORVATH U. GLEICH 1998,
S. 563). Im Rahmen des Performance Measurement werden weitere Mal3grofien wie
beispielsweise Zeit, Kundenzufriedenheit oder Qualitét in die Betrachtung einbezogen
(GLEICH U. SCHIMPF 1999, S. 415).

Das wohl bekannteste PM-System, die Balanced Scorecard, basiert auf den vier Be-
reichen ,Finanzielle Perspektive®, , Kundenperspektive", , Perspektive interner Ge-
schéftsprozesse” und ,, Perspektive Lernen und Entwickeln“. In diesen Bereichen wer-
den Visionen und Strategien mit Kennzahlen operationalisiert, um Vorgaben fir die
operative Unternehmensebene machen und diese auch Uberprifen zu kénnen. Darin ist
im Grunde der Sinn aller PM-Systeme zu sehen. So schreiben GLEICH U. SCHIMPF
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(1999, S. 415): ,Nur wenn Prozesse messbar sind, sind sie kontrollierbar, und was
kontrollierbar ist, kann auch verbessert werden.”

Neben der Balanced Scorecard, die erstmals KAPLAN U. NORTON (1992) beschrieben
haben, existieren noch andere Systeme, wie das sog. Cambridge-Modell (NEELY
1996), das die Entwicklung eines PM-Systems in zwei Schritten darstellt. Dabei um-
fasst Phase 1 die Identifikation, Gestaltung und Umsetzung der Mal3grofRen auf obers-
ter Ebene und Phase 2 (optional) die Kaskadierung dieser obersten Kennzahlen auf
Mal3grofRen der operationalen Ebene.

Diesen Systemen ist gemein, dass siein erster Linie auf grofRere Unternehmen abzielen
(HUDSON U.A. 1999, S. 220), da deren Anwendung sehr aufwandig ist und somit die
Maoglichkeiten kleiner und mittlerer Unternehmen Ubersteigt. Dartber hinaus stellen
BITITCI U.A. (1999, S. 64) fest, dass die bisherigen Systeme in erster Linie statische,
projekthafte Untersuchungen erlauben, jedoch eine dynamische, permanente Uberwa-
chung des Performance Measurement nicht unterstiitzen. Griinde hierfir sehen BITITCI
U.A. (1999, S. 65) darin, dass PM-Systeme bislang nicht in ERP-Systeme® integriert
sind und derzeit die IT-Plattformen eine Verknipfung verschiedener Systeme wie
ERP, PDM™ und CAD™-Systeme nicht ausreichend unterstiitzen.

3.3.4 DueDiligence und Rating-Analyse

Im Bereich der Fusion und Akquisition (Mergers & Acquisition — M&A) von Unter-
nehmen und der Neuemission von Wertpapieren spielt die Beurteilung von Unterneh-
men eine ganz entscheidende Rolle, um das Problem der asymmetrischen Informati-
onsverteilung zwischen Anbieter und Kaufer zu beheben (BERENS U. BRAUNER 1999,
S. 5). Due Diligence ist eine Bewertung mit Hilfe von Checklisten zur Analyse und
Prifung von Unternehmen fir geschéftliche Transaktionen (BERENS U. BRAUNER
1999, S. 12). Der Begriff stammt aus der US-amerikanischen Transaktionspraxis und
bedeutet ,, sorgsame Erflllung® (BERENS U. BRAUNER 1999, S.5). Die Entwicklung
des Due Diligence beruht auf dem Kapitalmarkt- und Anlegerschutzrecht in den USA
und der damit verbundenen Haftung von Wirtschaftsprifern, Rechtsanwélten und In-
vestmentbanken, die potenzielle Anleger umfassend tber ein Unternehmen informie-
ren mussen.

° ERP = Enterprise Ressource Planing
1 PDM = Product Data Management
™ CAD = Computer Aided Design
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Die Durchfiihrung des Due Diligence erfolgt tblicherweise durch Investmentbanken,
Wirtschaftsprifer und Rechtsanwélte in Zusammenarbeit mit den beteiligten Unter-
nehmen. HAARMANN (1994, S. 1) unterscheidet zwischen rechtlichem und wirtschaft-
lichem Due Diligence. Der rechtliche Due Diligence untersucht die vertraglichen Bin-
dungen eines Unternehmens (Pacht, Darlehen, Gewdhrleistungen etc.) (HAARMANN
1994, S. 2). Der wirtschaftliche Due Diligence umfasst die Analyse von Marketing,
Rechnungswesen, Controlling etc. des zu beurteilenden Unternehmens (BERENS U.
BRAUNER 1999, S. 128). Der Kern des Due-Diligence-Teams besteht aus Mitarbeitern
des Kauferunternehmens (BERENS U. BRAUNER 1999, S. 129), wodurch deutlich wird,
dass die Beurteilung mal3geblich auf der Offenlegung der Interna gegentiber dem Kau-
fer beruht.

Ein zweiter Ansatz zur Bewertung von Unternehmen, der ebenfals dem US
amerikanischen Anlegerschutz entspringt, ist die Rating-Anayse (KNIESE 1996,
S. VII). Sie wurde entwickelt, um die Transparenz hinsichtlich der Bonitét, also der
Kreditwirdigkeit von Unternehmen auf den internationalen Finanzmérkten, zu stei-
gern indem die Komplexitdt von Informationen mit Hilfe von Kennzahlen reduziert
und so Anlegern mehr Sicherheit bei Investitionen geboten wird.

Das Rating gibt die Einschdtzung der Kreditwirdigkeit des Unternehmens in einer
Notenskala wieder und wird von sogenannten Rating-Agenturen wie Moody’s Investor
Service und Sandard & Poor’s durchgefiihrt und veréffentlicht (RIEDEL U. WILKE
2000, S. 23). Die ,Note" wird durch ein Kennzahlensystem ermittelt, dessen Zusam-
mensetzung die Rating-Agenturen kennen, das den untersuchten Unternehmen jedoch
nicht bekannt ist. Die Vorgehensweise bel der Rating-Analyse beschreibt KNIESE
(1996, S. 54 und S. 64) an Hand der Moody”s-Pyramide (siehe Abbildung 16) und re-
simiert, dass meistens die Kriterien Firmengrof3e, Kapitalstruktur, Liquiditat, Cash-
Flow und Zinsdeckungszahlen der Untersuchung zu Grunde liegen.

Eine Weiterentwicklung des beschriebenen Credit-Rating stellt das sogenannte Tech-
nology-Rating dar. Es bezieht technologische Kenngréfien (Entwicklungsreife, Ent-
wicklungszeit,  Funktionsfahigkeit, = Dokumentation,  Innovationshéhe,  Pri-
fung/Zertifikate, Patente/Verfahrensschutz) in die Betrachtung ein, so dass erfolgrei-
ches Technologieinvestment nicht mehr an der wenig ausgeprégten Technologiekom-
petenz mancher Investoren scheitert (RIEDEL U. WILKE 2000, S. 25). ,,Wéhrend zum
Beispiel bei der Kreditvergabe die Bonitét (d.h. die Betrachtung des Ausfallrisikos) im
Vordergrund steht, muss ein Technology-Rating die Position des Unternehmens im
Chancen-Risiko-Portfolio bewerten" (RIEDEL U. WILKE 2000, S. 26). Somit stellt ein
Technology-Rating ein Technologie-Gutachten in stark komprimierter Form dar
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(RIEDEL U. WILKE 2000, S. 28), ,mit dessen Hilfe eine optimierte Allokation von Ka-
pitalinvestment hinsichtlich Rendite- und Risikoparametern moglich wird* (ILGNER
U.A. 2000, S. 89). Die Komplexitdt des Technology-Ratings wird am Beispiel von
LINDEMANN U. STURM (2000, S. 195) deutlich, in dem 300 Kennwerte erhoben wer-
den miissen.

Qualitative
Analyse
Management,
Strategie, finanzielle

Flexibilitat

Quantitative Analyse
Geschéftsberichte,
Ergebnisanalyse,
Finanzplanung

/ Marktposition \
/ Wettbewerbstrend \
/ Rechtliche Rahmenbedingungen \
/ Branchenanalyse \

/ Analyse des Lianderrisikos \

Abbildung 16: Moody’s-Pyramide der Rating-Analyse (KNIESE 1996, S. 54)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass im Rahmen des Due Diligence einige
Beurteilungsgesichtspunkte, wie Marketing und Controlling im Kontext der Kompe-
tenznetzwerke interessant sind, jedoch widerspricht das Prinzip der Offenlegung samt-
licher Geschéftsablaufe und —verbindungen den Einsatzmdglichkeiten bel konkurrie-
renden Unternehmen in Kompetenznetzwerken.

Problematisch an der Rating-Analyse sieht KNIESE (1996, S. 69), dass die Rating-
Agenturen ihre Bewertungssysteme geheim halten, womit das Rating nicht nachvoll-
ziehbar ist. Dartiber hinaus wird an dem in Abbildung 16 dargestellten Beispiel deut-
lich, dass die Sicht auf das Unternehmen und weniger die Sicht in das Unternehmen
zur Ableitung von Defiziten im Sinne einer Entwicklung von Verbesserungsmal3nah-
men im Vordergrund steht. Dies wird auch an den Kriterien des Technology-Ratings
deutlich, die vor allem die Marktféhigkeit eines Produkts berticksichtigen, weniger
jedoch die unternehmensinternen Strukturen.
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3.3.5 EFQM-Modell

Das allgemeine M odéll

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) wurde 1988 von 14 euro-
péischen Grofdunternehmen nach dem US-amerikanischen Modell-Vorbild Total Qua-
lity Management (TQM) gegriindet (MALORNY 1996, S. 76), um européische Unter-
nehmen im Wettbewerb mit amerikanischen und japanischen Unternehmen zu unter-
stiitzen (REINHART U.A. 1996, S. 226).

Das EFQM-Modell soll es Unternehmen erleichtern, hohe Qualitét in all ihren Berei-
chen zu erzielen. Dabei stellt das Modell auf eine kontinuierliche Verbesserung im
Sinne der Business Excellence durch Orientierung an den besten Unternehmen in Form
von Benchmarking ab. Um die Leistungen von Unternehmen hinsichtlich des Enga-
gements fir die Forderung der Qualitét und deren Vorgehen zur Verwirklichung des
Total Quality Management (TQM) zu honorieren, wird seit 1992 der European Quality
Award (EQA) vergeben (REINHART U.A. 1996, S. 226f).

Dazu wird das Unternehmen hinsichtlich verschiedener Kriterien mit Unterkriterien
bewertet. Die Kriterien sind Abbildung 17 zu entnehmen.

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
orientierung zufriedenheit
Fihrungs- Prozesse
verhalten
Unternehmens- Kunden-
zufriedenheit

politik /-strategie

Auswirkungen au
die Gesellschaft

Ressourcen-
einsatz

Abbildung 17: Bewertungskriterien im EFQM-Modell (BINNER 1999, S. 397)

Das Modell basiert auf sechs Selbstbewertungsmethoden (BINNER 1999, S. 397ff), die

e durch Simulation einer Bewerbung um den Européischen Qualitéatspreis,
e mittels Standardformularen,

e mittels Matrixdiagrammen,

¢ im Rahmen von Workshops,
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e durch Fragebdgen und
e unter Einbeziehung von Kollegen erfolgen.

BINNER (1999, S. 400) integriert in seinem rechnergestiitzten Werkzeug einige dieser
Bewertungsmethoden, um dadurch Assessoren bei der Durchfiihrung der Selbstbe-
wertung zu unterstiitzen. Ublicherweise filhren speziell geschulte Assessoren als ex-
terne Berater die Selbstbewertung gemeinsam mit Fiihrungs- und Fachkréften des Un-
ternehmens durch.Dieses Modell kann auf Grund der verschwommenen Grenzen des
Untersuchungsbereichs bei unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten nicht
eingesetzt werden (SCHUH U.A. 1998B). Deshab wird im néchsten Abschnitt ein An-
satz vorgestellt, der die besonderen Belange Virtueller Fabriken (vgl. Abschnitt 2.4.2)
und damit unternehmenstiibergreifender Kooperationen in die Betrachtung einbezieht.

EFQM bei Virtuellen Fabriken (VF)

Ein Ansatz, der den Handlungsbedarf zur Steigerung der Leistungsfahigkeit in virtu-
ellen Organisationen berlicksichtigt, ist das modifizierte EFQM-Modell zur Anwen-
dung in der VF (SCHUH U. GUTHENKE 1999, S. 19, SCHUH U.A. 19988B) und bei virtua-
lisierten Strukturen (ZIMMERMANN U.A. 1998). Im Mittelpunkt steht hier eine langfris-
tige und regelmélige Selbstbewertung von Unternehmen, die sich im Kooperations-
netzwerk als Basis fur VF aufhalten bzw. Unternehmenseinheiten innerhalb eines vir-
tualisierten GroRunternehmens sind. Die mittelfristigen Prozessketten der unterneh-
mensiibergreifenden Wertschépfungskette kénnen durch die Zusammenarbeit aller
beteiligten Unternehmen optimiert werden (SCHUH U. GUTHENKE 1999).

Die Selbstbewertung erfolgt auf Basis eines EFQM-Kriterienkatalogs, der um das
Kriterium ,, Kooperation in der VF* (SCHUH U. GUTHENKE 1999, S. 20) erweitert wur-
de. Sie stellt die Grundlage fur eine Starken-/Schwéchenanalyse dar, aus der sich An-
satzpunkte fir Verdnderungen ableiten lassen. Bei der Durchfiihrung der Selbstbe-
wertung erachten SCHUH U. GUTHENKE (1999, S. 21) die von Broker, Leistungsmana-
ger, Netzwerkcoach und Auditor als notwendig. Ziel der Systematik ist es, virtuelle
Fabriken systematisch zu untersuchen, Schwéachen zu identifizieren und zu beseitigen.
»Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das EFQM-Modell als Ansatz betrachtet
werden kann, um eine Verbesserung der Wandlungsfahigkeit im Rahmen einer Be-
wertung der stabilen Elemente des Kooperationsnetzwerks der Virtuellen Fabrik zu
erzielen" (SCHUH U.A. 19988, S. 372). In Hinblick auf virtualisierte Strukturen sehen
ZIMMERMANN U.A. (1998, S. 395) kaum Ansatzpunkte fur einen zielgerichteten Ein-
satz des EFQM-Modells in der virtuellen Ebene, dafir die Erfillung der Kundenwin-
sche die Prozesse kontinuierlich flexibel rekonfiguriert werden miissen.
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Die Rollen Broker, Leistungsmanager und Auditor sind in dem der vorliegenden Ar-
beit zu Grunde liegenden Organisationsmodell der Kompetenznetzwerke nicht gege-
ben. Lediglich der Netzwerkbetreiber als eine Art Netzwerkcoach ist as zentrale In-
stanz zu identifizieren, die jedoch nicht die Kompetenz besitzt, Unternehmen bel einer
derartigen Selbstbewertung zu unterstiitzen.

Kritisch zu betrachten ist schliefflich die Erhebung der Daten in unternehmensiiber-
greifenden Teams und Workshops, da hier die Offenheit und Bereitschaft zur Preisga-
be von sensiblen Daten in Frage gestellt werden miissen. Dadurch kdnnen notwendige
Auswertungen und damit Aussagen, die im Rahmen der Arbeit angestrebt werden,
nicht getroffen werden. Dieses Problem ist in dem von SCHUH U. GUTHENKE (1999) zu
Grunde gelegten Organisationsmodell der virtuellen Fabrik kaum von Bedeutung, da
die Unternehmen im Basisnetzwerk nicht auf den gleichen Endverbrauchermérkten
agieren. In Hinblick auf die im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachteten Kompe-
tenznetzwerke, in denen gleiche oder @hnliche Kompetenzen in den selben Méarkten
angeboten werden, ist die Vorgehensweise nicht praktikabel.

3.3.6 Bewertung von Prozessketten

Einen Ansatz zur Bewertung von Prozessketten stellt LIEBLER (1998) vor. Ausgehend
von einer Analyse des im Unternehmen aktuellen Produktspektrums werden die Pro-
zessketten vorhandener Produkte beurteilt und optimiert. Dazu werden zunéchst die
relevanten Produkte an Hand von Produktkriterien (z.B. Umsatzanteil, Marktentwick-
lung, Herstellkostenanteil etc.) und Technologiekriterien (z.B. Technologiestatus,
Wertschdpfungsbeitrag, Problemtechnologie etc.) bewertet und mit Hilfe einer QFD*-
Matrix (LIEBLER 1998, S.66) ausgewdhit. Anschlieffend werden die Produkte in
Schwierigkeitsklassen unterteilt, um so eine Basis fur die Klassifizierung der Produkte
und ihrer Prozessketten zu bilden (LIEBLER 1998, S. 125).

In dem dargestellten Ansatz werden Funktions-Know-how, Prozessketteneffizienz und
—effektivitédt sowie die technische Ausstattung in die Beurteilung einbezogen (siehe
Abbildung 18). Auf Basis dieser Bewertung von Kompetenzen und der Ubertragung
des Zielsystems in die Bewertungsportfolios kénnen Suchrichtungen fur die Ermitt-
lung von Alternativen zur Kompetenzerweiterung ermittelt werden. Diese beziehen
sich zum einen auf das Produkt (Gestalt, Werkstoff, Technologie etc.) wie auch auf die
Prozesskette (Know-how, Ausstattung etc.) (LIEBLER 1998, S. 134). So entwickelte

2 QFD: Quality Function Deployment; vgl. S. 107
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Alternativen werden im Anschluss daran mit sogenannten Aktionsparametern bewer-
tet, um eine Rangfolge fur die Durchfiihrung der Madnahmen sowie Fuzzy-Set-
basierte ,, Wenn-dann-Regeln* zu erhalten (LIEBLER 1998, S. 139).

Funktions-Know-how Prozessketteneffizienz und Technische Ausstattung
-effektivitét
1: Unkenntnis Temporale Effizienz Modernitatsgrad
bis Monetare Effizienz Maschinenzustand,
-flexibilitat, -auslastung
8: Absolutes Prozesswissen | Qualitative Effizienz Werkzeugnutzungsgrad

Abbildung 18: Prozesskettenbeurteilung nach LIEBLER (1998, S 103ff)

Der von LIEBLER (1998) dargestellte Ansatz ist fur die Qualifizierung von Unterneh-
men fir Kompetenznetzwerke wenig geeignet, da in Kompetenznetzwerken ein konti-
nuierliches Produktspektrum und somit die Bezugsbasis fehlt. Dariiber hinaus werden
netzwerkspezifische Prozesse, die mit dem Netzwerkbetreiber ablaufen, nicht bertick-
sichtigt. Zudem ist die Berechnung des Regelsystems zur Mal3nahmenbeurteilung fir
kleine und mittlere Unternehmen zu komplex in der Handhabung.

Einen weiteren Ansatz zur Bewertung von Prozessketten stellen EVERSHEIM U.A.
(1999) vor. Dabel steht die Konfiguration unternehmensiibergreifender Wertschop-
fungsketten im Vordergrund, die mit dem Problem verbunden ist, die richtigen Unter-
nehmen zu finden, die in ihrer Gesamtheit ein optimales Produkt erzeugen koénnen.
Hier stellt vor allem die Ermittlung wichtiger Kriterien wie Kapazitét, Prozesse, Res-
sourcen oder informationstechnische Integrationsmdglichkeiten einen Aufwand dar,
der den Suchprozess unverhdltnisméiig verldngert (EVERSHEIM U.A. 1999, S. 26).
Deshalb entwickelten EVERSHEIM U.A. (1999, S. 27) sogenannte Kompetenzbausteine,
die eine Verbindung zwischen vorhandenen Fahigkeiten und gestellten Aufgaben her-
stellen, indem das Wissen Uber die Fahigkeiten des Partnerunternehmens in der Daten-
bank abgelegt wird. Diese Kompetenzbausteine werden mit beschreibenden Attributen
versehen und Uber Ereignisse miteinander verknipft. Mit Hilfe der Attribute der Kom-
petenzbausteine lassen sich in der Datenbank Ubereinstimmungen mit gespeicherten
Partnerunternehmen suchen, um den idealen K ooperationspartner zu finden.

Die Beschreibung der Sollprofile erfolgt jedoch auftragsspezifisch, so dass keine wert-
schdpfungskettenneutrale Anforderungsbeschreibung gegeben ist. Auf diese Weise ist
lediglich eine auftragsabhéngige Beurteilung moglich. Eine Ermittlung von Defiziten
in den beschreibenden Attributen im Vorfeld der Auftragsabwicklung sieht der Ansatz
nicht vor.
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3.3.7 Fazit

Die zu Beginn des Abschnitts 3.3 gestellte Anforderung (siehe Abbildung 19) nach
einer Beurteilung von Unternehmen ohne unternehmensiibergreifende Zusammenar-
beit wird von dem Due-Diligence-Ansatz und dem EFQM-Modell, die unternehmens-
Ubergreifende Teams fordern, nicht erflllt. Alle anderen Ansétze schliefen diese
Maglichkeit nicht aus, wenngleich im Rahmen des Benchmarkings das Finden von
Best-Practices nur durch Offenheit zwischen den Unternehmen mdglich ist. Gleiches
gilt fur die Anforderung, einen anonymisierten Unternehmensvergleich zu ermdgli-
chen. Eine Beurteilung, ohne die konkrete Wertschdpfungskette zu kennen, unterstit-
zen ebenfalls die Mehrzahl der diskutierten Beurteilungsansétze. Klare Defizite hinge-
gen sind bel der Beurteilung der speziellen Anforderungen in Kompetenznetzwerken
zu sehen sowie hinsichtlich einer Systematik, die eine Anpassung des Beurteilungs-
systems an das sich veréndernde Organisationsmodell mit geringem Aufwand ermég-
licht. Eine Losung, die einen netzwerkweit einheitlichen Einsatz unterstiitzt, sieht kei-
ner der Ansétze vor.
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Abbildung 19: Zusammenfassung der Ansétze zur Bewertung von Produktionssyste-
men
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3.4 Ansitze zur Optimierung der Produktionsor ganisation fur
K ooper ationen

Produzierende Unternehmen, die ihre Ressourcen in Kompetenznetzwerken anbieten
wollen, missen ihre Produktionsorganisation auf die neuen Anforderungen vorberei-
ten. Wie bereits in Abschnitt 2.4.4 Kompetenznetzwerke erléutert wurde, miissen Un-
ternehmen schnell unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten aufbauen und
parallel zum Kerngeschéft abwickeln kénnen. Dazu missen die Ablaufe im Unter-
nehmen untersucht und fr eine Anbindung an andere Unternehmen vorbereitet wer-
den.

Deshalb werden nun Ansétze untersucht, die eine systematische Ausrichtung der Pro-
duktionsorganisation von Unternehmen an kooperationsspezifische Anforderungen
ermdglichen. Dabel wird Uberprift, ob die speziellen Anforderungen von Kompetenz-
netzwerken berlicksichtigt werden. Die Identifikation von Optimierungspotenzialen
muss ohne Einblick in die Strukturen anderer Unternehmen mdglich sein, da die Un-
ternehmen im Netzwerk konkurrieren. Des Weiteren miissen die Auswirkungen der
Mafnahmen sowohl hinsichtlich der Fahigkeit, im Kompetenznetzwerk zu agieren, als
auch hinsichtlich wirtschaftlicher Aspekte beurteilt werden kdnnen, um damit die
strategische Entscheidung tber den Netzwerkbeitritt zu unterstiitzen. Hierbel muss der
mit VerbesserungsmalRnahmen einhergehende Aufwand Beriicksichtigung finden.
Schliefdlich muss die betriebliche Organisation an die dynamische Organisationsform
der Kompetenznetzwerke angepasst werden. Deshalb muss die Methode eine Aktuali-
sierung von Beurteilungskriterien vorsehen.

Einige Ansétze beschéftigen sich im Rahmen der Gestaltung von Produktionskoopera-
tionen in erster Linie mit der Auswahl von geeigneten Kooperationsformen und
-partnern und beziehen sich vor allem auf langfristige Kooperationen (vgl. ALTMEYER
1997), die eine sehr aufwandige unternehmensiibergreifende Anayse rechtfertigen
(vgl. HIRSCHMANN 1998). Andere Ansdtze unterstiitzen beispielsweise die Gestaltung
von Entwicklungskooperationen (HEYN 1999; NOLLER 1998), wobei hier die Definiti-
on von Schnittstellen bzw. die Einfiihrung von Telekooperation im Vordergrund steht.
Einen Ansatz zur Gestaltung von Umstrukturierungsprojekten beschreiben EVERSHEIM
U. KRAH (1998) und KRAH (1999) sowie BREIT (1999) im Rahmen des MOTION-
Modells. Sie definieren Erfolgsfaktoren fir derartige Projekte sowie ein projektneut-
rales Vorgehensmodell. Dabel stehen Aspekte des Risikomanagements, des Konflikt-
managements und des Projektcontrollings im Vordergrund. Kompetenznetzwerkspezi-
fische Anforderungen, wie die Berticksichtigung der Dynamik des Organisationsmo-
dells erfolgen jedoch nicht. Vielmehr zielen die genannten Ansétze auf die Auswahl
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von Kooperationspartnern sowie die Konfiguration und Optimierung langfristiger
Wertschopfungsketten ab.

3.4.1 Kennzahlenorientierte Restrukturierung

Im Rahmen des Innovations- und Technol ogiemanagements sehen STAUDT U.A. (1996,
S. 4-1ff) Innovationsbarrieren in den Bereichen Technik, Personal, Organisation sowie
extern bedingte Widersténde. Sie nennen Aufgaben, die in den einzelnen Bereichen
diesen Widersténden entgegenwirken kénnen, und schlagen eine V orgehensweise vor,
die sich in die Phasen strategische Bewertung, dispositive Auswahl und operative Be-
urteilung gliedert. An Hand von Erfolgsfaktoren und der Einschdtzung der Wettbe-
werbsposition werden Innovationen bewertet. Die operationalisierten Erfolgsfaktoren
zeigt Abbildung 20.

Qualitét Flexibilitdt | Produkti- | Durch- Humanitét | Technolo- Transparenz
vitét laufzeit gieniveau
Produkt- Betriebs- Techni- Rustzeiten | Zufrieden- Produkt- Hierarchie-
qualitat mittel- sche Pro- heit technologie stufen
flexibilitat duktivitat
Qualitéts- | Personal- | Kosten Transport- | Ausfuhrbar- | Prozess- Schnittstellen
verbesse- | flexibilitat zeiten keit technologie
rung
Qualitats- Produkt- Bestande |Bearbei- Qualifizie- Informations- | Material- und
konstanz flexibilitat tungs- rungs- verarbeitung | Informations-
zeiten moglichkeit fluss

Abbildung 20: Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement (STAUDT U.A. 1996 S 4ff)

Im weiteren Vorgehen werden an Hand der Erfolgsfaktoren |nnovationsvorhaben hin-
sichtlich ihrer Auswirkungen auf die Erfolgsfaktoren beurteilt sowie Methoden, wie
das Brainstorming, Methode 635 u.a., erlautert, die den Problemlsungsprozess unter-
stiitzen kénnen.

Einen &hnlichen Ansatz stellen TONSHOFF U.A. (1999, S. 28ff) fir die Verbesserung
der Produktionsleistung von kleinen und mittleren Unternehmen vor. Auf der Basis
einer strategischen Planung mit Hilfe von Benchmarking wird ein Vergleich mit ande-
ren Unternehmen ermdglicht, mit dem Ziel, die Konkurrenzfahigkeit zu steigern. Auch
hier wird mittels Kennzahlen eine Entscheidungsunterstiitzung angestrebt, indem wis-
senshasiert eine systematische Bewertung von Verbesserungsideen erfolgt. Dieser An-
satz konzentriert sich auf den Bereich Produktion, berticksichtigt jedoch nicht die
technologischen Prozesse oder die im Rahmen der Auftragsabwicklung notwendigen
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Bereiche wie Angebotserstellung oder Versand (RoTzoLL 1999, S. 47 u. 54). Die Ge-
gentiberstellung von Merkmalen und Kennzahlen dient im Rahmen des Interdepen-
denzbenchmarking der Ermittlung von vergleichbaren Unternehmen (RoTzoLL 1999,
S. 74f) und nicht der Identifikation und Berechnung von spezifischen Kennwerten.

Beide Ansétze verfolgen das Ziel, die Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens zu
steigern, indem sie kennzahlenbasiert Verbesserungspotenziae identifizieren. Beide
Ansétze gehen jedoch nicht auf die speziellen Belange von Kompetenznetzwerken ein.
Speziell die fir Kooperationen in Netzwerken notwendige Flexibilitat wird nicht be-
trachtet und die sich in Netzwerken sehr schnell veréndernden Anforderungen werden
ebenfalls nicht in die Betrachtung einbezogen. Vielmehr steht bei dem System die Un-
abhéangigkeit von Branchen im Vordergrund (RoTzoLL 1999, S.56). Impulse hin-
sichtlich einsetzbarer Kennzahlen und einer systematischen Vorgehensweise werden in
die spéter zu entwickelnde Methode eingehen.

3.4.2 Funktions- und produktorientierte Restrukturierung

Nur wenn Auftrdge aus Kerngeschéft und Kompetenznetzwerk parallel abgewickelt
werden koénnen, ohne Effizienzverluste hinnehmen zu missen, kann eine erfolgreiche
Teilnahme an Kompetenznetzwerken gewahrleistet werden. Dazu miissen die klassi-
schen Grenzen zwischen den funktionsorientierten Abteilungen auf ihre Sinnhaftigkeit
und Existenzberechtigung hin Gberpriift werden (REINHART U. SCHNAUBER 1997,
S. 21) und die Synergien aus einer Kombination von funktions- und produktorientier-
ten Produktionsstrukturen nutzbar gemacht werden (HIRSCHBERG 2000, S. 65f; PicoT
U.A. 1996, S. 202). Diese Notwendigkeit sehen auch WESTKAMPER U.A. (1998), um
eine sinnvolle Aufgabenverteilung und Verantwortungsverteilung (zentral — dezentral)
sowie die Aufgabenstrukturierung (funktional — prozessorientiert) in Produktionsnetz-
werken realisieren zu kdnnen.

WESTKAMPER U.A. (1998) fuhren deshalb die drei Ebenen Standort-, Bereichs- und
Betriebsmittelebene ein, in denen das Produktionsnetz in unterschiedlichen Detaillie-
rungsgraden dargestellt werden kann. So lassen sich fir einzelne Bereiche Ziele defi-
nieren, Aufgaben festlegen und Verantwortlichkeiten bestimmen, wobei die Beziehun-
gen zum Gesamtsystem deutlich bleiben. Die Bewertung der Handlungsspielréaume der
einzelnen Leistungseinheiten erfolgt auf Basis von funf Einzelfaktoren: Branchenbe-
dingungen (Rivalitét innerhalb der Branche), Verhandlungsmacht der Lieferanten,
Verhandlungsmacht der Abnehmer, potenzielle neue Konkurrenten und Substitutions-
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produkte. Die Methode stellt damit eine Weiterentwicklung bekannter Planungs- und
Steuerungsansétze dar (WESTKAMPER U.A. 1998, S. 410).

Einen sehr konkreten Ansatz zur funktions- und produktorientierten Restrukturierung
beschreibt HIRSCHBERG (2000). Er untersucht verschiedene Restrukturierungsanséitze
und restimiert, dass ein Strukturkonzept noch fehlt, welches die Funktions- und Pro-
duktorientierung verbindet, um so die Vorteile der jeweiligen Konzepte synergetisch
zu verknipfen (HIRSCHBERG 2000, S.64). Er entwickelt das Kerninsel-
Dienstleisterkonzept, das es erlaubt, mit Hilfe eines kennzahlenbasierten Planungsok-
togons zu bewerten, inwieweit einzelne Betriebsmittel Bestandteil einer Fertigungsin-
sel (produktorientiert) oder Dienstleister (funktionsorientiert) im Sinne eines Werk-
stéttenprinzips sein sollten. So kénnen auch die Betriebsmittel, die fir eine Beteiligung
an Kompetenznetzwerken vorgesehen sind, beurteilt werden und es kann eine Produk-
tionsstruktur geschaffen werden, die sowohl das Kerngeschéft als auch Auftrdge aus
Kompetenznetzwerken beriicksichtigt. HIRSCHBERG (2000, S. 102f) erwégt in diesem
Zusammenhang auch den Fremdbezug von Kompetenzen, die dem Strukturelement
Dienstleister zugeordnet sind. Einen weiteren Schritt, ndmlich freie Kapazitét eines
Dienstleisterbetriebsmittels in Kooperationen anzubieten, geht er jedoch nicht.

Die Methode stellt eine gute Vorgehensweise vor alem fir mittlere Unternehmen mit
eigenem Kerngeschéft dar, ihre Fertigungsstrukturen auf eine Kombination von Kern-
und Kompetenznetzwerkgeschéft auszurichten. Dennoch reicht die Methode alleine
nicht aus, um Unternehmen auf Kompetenznetzwerke vorzubereiten, da sie die netz-
werkspezifischen Anforderungen nicht berlicksichtigt. Dartiber hinaus werden zwar
Aspekte des Outsourcing betrachtet, nicht aber die Mdglichkeit, Kompetenzen anderen
Unternehmen aktiv zur Verfiigung zu stellen.

3.4.3 Qualitatsmanagement

Die im Rahmen der Arbeit angestrebte Vorbereitung von produzierenden Unterneh-
men auf die Beteiligung an einem Kompetenznetzwerk hat eine Verbesserung der Ko-
operationsqualitét der Unternehmen innerhalb der Kompetenznetzwerke zum Zidl.
Deshalb wird das Qualitdtsmanagement (QM) als eine Fihrungsaufgabe verstanden
(REINHART U.A. 1996, S. 13) und im Sinne eines préventiven, ganzheitlichen und ko-
operationsfordernden Ansatzes (THEIS 1997, S. 3) néher betrachtet.
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DIN EN | SO 9000ff

Mit der Normenreihe DIN EN 1SO 9000ff** wurde ein zentrales Regelwerk fir das
Qualitédtsmanagement entwickelt. Ziel dieses Regelwerks ist es, Unternehmen bei einer
systematischen Entwicklung von unternehmensspezifischen Qualitdtsstandards zu un-
terstiitzen. Es umfasst Normen zur Darlegung eines Qualitédtsmanagementsystems
(QM-Systems), einen Leitfaden a's Hilfestellung zur Anwendung der Norm sowie er-
ganzende Normen (siehe Abbildung 21; HERING U.A. 1996, S. 7).

Normen zur Darlegung DIN EN ISO 9001 I
eines QM-Systems
(Grundlagen, die zum DIN EN ISO 9002 I
Nachweis eines QM-Systems
herangezogen werden) DIN EN ISO 9003 I

T DIN EN 1SO 9000 (Teil 1-3) |

(Hilfestellung zur
Anwendung der Norm)

DIN EN ISO 9004 (Teil 1-7) |

Abbildung 21: Normenfamilie fir das Qualitatsmanagement (HERING U.A. 1996, S 7)

Auf dieser Basis kann eine Zertifizierung von Unternehmen erfolgen, indem tberpriift
wird, ob die qualitétsbezogenen Tétigkeiten und die damit zusammenhéngenden Er-
gebnisse den geplanten Vorgaben entsprechen und ob diese wirkungsvoll verwirklicht
und geeignet sind, die Ziele zu erreichen (REINHART U.A. 1996, S. 220). ,So stellt die
Zertifizierung, as Notwendigkeit vom Kunden gefordert, eine Méglichkeit fir das
Management dar, interne Ablaufe und Prozesse zu optimieren sowie die Kostensituati-
on zu verbessern* (REINHART U.A. 1996, S. 218). ,Die Normen beschreiben, welche
Elemente anwendungsspezifisch in einem Qualitétsmanagementsystem verwirklicht
werden sollen, nicht aber in welcher Form bzw. mit welchem Werkzeug dies zu erfiil-
len ist* (REINHART U.A. 1996, S. 200). ,Die Zertifizierung gilt nicht als Garantie fur
ein hohes Qualitétsniveau der erzeugten Produkte sondern unterstreicht nur die Fahig-
keit des Unternehmens bzw. eines Prozesses ein hohes Qualitatsniveau zu erreichen”
(REINHART U.A. 1996, S. 218).

2 Titel: ,, Normen zum Qualitatsmanagement und zur Qualitétssicherung/QM-Darlegung®
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Total Quality Management

Das Total Quality Management (TQM) wurde in die DIN EN 8402 im Sinne eines
umfassenden Qualitatsmanagements aufgenommen und hat als oberstes Ziel die un-
eingeschrénkte Erfullung der Kundenwiinsche (REINHART U.A. 1996, S. 30f). Es stellt
ein Instrument dar, hinter dem sich die modellhafte Abbildung eines qualitatsorien-
tierten Unternehmens der neunziger Jahre verbirgt und fokussiert auf die unterneh-
mensinterne kontinuierliche Verbesserung (MALORNY 1996, S. 92).

THEIS (1997) stellt einen Ansatz vor, der die Gestaltungselemente des TQM an zwi-
schenbetriebliche Kooperationen anpasst. Er verfolgt das Ziel, Kooperationskultur
aufzubauen und gemeinsame Vereinbarungen zu erarbeiten (Theis 1997, S. 47), indem
17 Elemente flr eine TQM-orientierte Kooperation vorgestellt werden. Anschlie3end
werden drei Bausteine entwickelt, in denen die Aufgaben von Unternehmen im Sinne
des TQM in Kooperationen zu erfullen sind, wie beispiel sweise geeignete Kooperati-
onspartner identifiziert werden kdnnen und wie eine Unterstiitzung durch das Koope-
rationsmanagement erzielt werden kann. Dazu werden TQM-Kriterien im Kontext der
K ooperation beschrieben und es werden die EFQM-Faktoren bei der Kontaktaufnahme
mit Kooperationspartnern abgeglichen.

Damit stellt die von THEIS (1997, S. 87) beschriebene Methode eine Vorgehensweise
zur Anpassung des Qualitétsmanagements an die Anforderungen der konkret zu erfil-
lenden Kooperationsaufgabe dar, indem unternehmensiibergreifend Ziele vereinbart
werden. Die Entwicklung von Malinahmen strebt die Erreichung der vereinbarten
projektspezifischen Ziele an. Der Aspekt der Unternehmensnetzwerke wird dahinge-
hend behandelt, dass die wiederholte Durchfiihrung von Kooperationsprojekten auf
Basis des TQM-Ansatzes zu der Bildung von Netzwerken im , Schneeballprinzip®
fuhrt. Dadurch wird deutlich, dass dem Ansatz weniger die konkreten Anforderungen
aus Unternehmensnetzwerken zu Grunde liegen, sondern von einer eher zufélligen
Bildung der Netzwerke ausgegangen wird. Entsprechend wird zwar ein ganzheitliches
Qualifizierungsprogramm gefordert (THEIS 1997, S. 71), das modular aufgebaut sein
soll. Dieses wird jedoch lediglich hinsichtlich einiger Anregungen, wie Mitarbeiter auf
K ooperationen vorbereitet werden kénnen, angerissen.

3.4.4 Supply Chain Management

Supply Chain Management (SCM) ist die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der
logistischen Kette Uber alle Wertschdpfungsstufen von der Rohstoffgewinnung bis hin
zu Serviceleistungen beim Endverbraucher (BECKMANN 1999, S. 166; KUHN U.
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KLOTH 1999, S. 160; siehe Abbildung 22). SCM verfolgt das Ziel, Kooperationspart-
ner in einer langfristigen und partnerschaftlichen Win-win-Beziehung zu integrieren,
um die Wettbewerbsposition der gesamten Logistikkette zu steigern (REINHART
19998, S. 19; BECHMANN 1999, S. 166; FRIGO-MOSCA 1997, S. 18). Es soll zum einen
die Konzentration auf Kernkompetenzen und zum anderen die Zusammenarbeit von
Kompetenzzentren in einer Kette unterstiitzen (REINHART 19998, S. 18).

Ansétze zum Aufbau einer Supply Chain stellen die folgenden sechs Prinzipien dar,
die auf Vertrauen, Verantwortung und Transparenz beruhen (REINHART 19998, S. 19):

Kundenorientierte Segmentierung (Gruppen dhnlicher Bedirfnisse)
Kundenorientiertes L ogistiknetzwerk (Anpassung an Kundensegmente)

Auf Marksignale héren und reagieren (Aufnahme Uber gesamte Supply Chain)
Strategisch beschaffen (Keine Ausnutzung von Zulieferern)

Einheitliche I T-Standards (IT fir ganzheitliche Betrachtung der SC)
Gesamtheitliches Monitoring (Bewertung der Gesamtleistung der Kette)

o g~ WD

|Customer‘s
, customer

Suppliers .
Supplier ! Supplier

Your Company Customer

Internal or External Internal or External

Abbildung 22: Modell der Supply Chain (SCC 1999)

Bisherige Entwicklungen konzentrieren sich sehr stark auf die informationstechnische
Umsetzung zur Unterstiitzung der genannten Prinzipien (z.B. Informationstransparenz,
KUHN U. KLOTH 1999, S. 161). BECKMANN (1999, S. 166ff) stellt ein so genanntes
Prozesskettenmodell als Orientierungsgrundlage vor, dessen wesentliche Entwick-
lungsziele die Visuaisierung der logistischen Kette, die Bereitstellung der Einfluss-
faktoren sowie die nachhaltige Unterstlitzung einer effektiven Reorganisation logisti-
scher Prozessketten sind.

Supply Chain Management ist ein Ansatz, um unternehmenstibergreifende Kooperati-
onen effizienter zu gestalten. Es gibt jedoch bislang wenige Ansétze, die beschreiben,
welche Gestaltungsfaktoren beim Aufbau einer Supply Chain zu beachten sind
(REINHART 19998, S. 19). Der Einsatz von SCM-Systemen beschrankt sich bislang auf
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international agierende Grofllunternehmen (Beckmann 1999, S. 171). SCM konzent-
riert sich damit auf die Optimierung langfristiger Zulieferketten (FRIGO-MoscA 1997,
S. 18). REINHART (19998, S. 23) fordert deshalb die Entwicklung geeigneter Organi-
sationsformen und herstellerunabhangiger Hilfsmittel.

Im Sinne einer Qualifizierung von Produktionsunternehmen fir Kompetenznetzwerke
sollten die Prinzipien des SCM berticksichtigt werden, da Netzwerkunternehmen po-
tenzielle Teilnehmer an Supply Chains sind. Die bisherigen Ansétze beruhen jedoch
weniger auf der dynamischen Konfiguration von kurzfristigen Wertschopfungsketten,
sondern viel mehr auf einer langfristigen unternehmensiibergreifenden Optimierung,
die von Transparenz und Vertrauen gekennzeichnet ist. Damit werden die speziellen
Anforderungen kurzfristiger Kooperationen in Kompetenznetzwerken nicht berlick-
sichtigt. KUHN U. KLOTH (1999, S. 164) resiimieren, dass fir das SCM ein Kooperati-
onsmanagement notwendig ist, das in einem vertrauensbildenden Umfeld die Koope-
rationspotenziale in Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen ermittelt. Auch die-
se Voraussetzung der vertrauensvollen Zusammenarbeit und einer Zentralinstanz fiir
das Kooperationsmanagement kann in Kompetenznetzwerken durch den bestehenden
Wettbewerb und den Netzwerkbetreiber nicht gewahrleistet werden.

3.4.5 Kooperationsgerechte Restrukturierung

Im Rahmen des Projekts Harmonisierung und Konzeption von Ablauforganisation und
Produktionsplanungs- und steuerungsverfahren bei Unternehmenszusammenschl lissen
der Stiftung Industrieforschung wurde die Notwendigkeit erkannt, Unternehmen auf
Kooperationen vorzubereiten. Der Ansatz von ERZEN U. KLASCHKA (1998, S. 14) ba-
siert auf den Erkenntnissen einer Studie des Forschungsinstituts fir Rationalisierung
(FIR), aus der hervorgeht, dass der Erfolgsfaktor in Produktionsnetzen die optimae
Abstimmung der technischen Auftragsabwicklung sowie der Produktionsplanung und
-steuerung der kooperierenden Unternehmen ist.

Als elementare Voraussetzung fir eine unternehmensiibergreifende Wertschépfungs-
partnerschaft wird der Aufbau einer unternehmensinternen Vertrauensbasis zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern gesehen. Daher wird eine systematische Vorgehens-
weise vorgeschlagen, die ale Beteiligten in Entschei dungsprozesse einbezieht.

In der Vorgehensweise werden unternehmensindividuelle Probleme innerbetrieblich
analysiert und dann im Uberbetrieblichen Rahmen gelost. ,[Die] Optimierung der
Uberbetrieblichen Prozesse sollte erst in Angriff genommen werden, wenn auf beiden
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Unternehmensseiten Transparenz und Akzeptanz fur Prozesse und Strukturen des
Partners gegeben [sind]“ (ERZEN U. KLASCHKA 1998, S. 16).

Nach der Entscheidung der Unternehmensfiihrung, strategische Kooperationen einzu-
gehen, werden mit Hilfe einer Checkliste die Anforderungen an potenzielle Kooperati-
onspartner ermittelt. Im néchsten Schritt erfolgt eine unternehmensinterne Prozess-
und Strukturanalyse, um Schnittstellen zu den von der Kooperation betroffenen Berei-
chen identifizieren zu kdnnen. Die Analyse beinhaltet ein zwolf Kriterien umfassendes
morphologisches Merkmalschema. AnschlieRend werden den Prozessen zustandige
Abteilungen zugeordnet und der Informationsfluss aufgenommen. Bei diesem Ansatz
bleiben die Uber Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme hinausgehenden tech-
nischen Bereiche unberiicksichtigt.

MUNZz (2000) setzt mit der ressourcenorientierten Gestaltung von Standortkooperatio-
nen in den Bereichen Entscheidung, Konfiguration und Konstitution an. Er konzent-
riert sich auf die Vorbereitung von langfristigen, vertikalen Kooperationen zwischen
Unternehmen (MUNz 2000, S. 128). Fur die Optimierung entwickelt er eine Vorge-
hensweise, durch die fir Kooperationen geeignete Ressourcen (Maschinen und Be-
triebsmittel) ermittelt werden. Anschliefend werden die Produktionsstrukturen der
beiden kooperierenden Unternehmen Uberlagert, um eine kooperationsgeeignete
Struktur definieren zu kénnen (MuUNz 2000, S. 92f). Die Planungs- und Steuerungs-
prozesse werden integriert. Schlief3lich lassen sich die so generierten Strukturszenarien
transaktionskostenbasiert bewerten.

Beide Vorgehensweisen zielen in erster Linie auf die Abstimmung zwischen langfris-
tigen Partnern im Netzwerk ab. Diese Voraussetzung ist in Kompetenznetzwerken
nicht gegeben. Auch die geforderte Bereitschaft, unternehmenstibergreifend Informa-
tionen Uber Geschéftsabléufe etc. auszutauschen, kann nicht vorausgesetzt werden.
Ebenso bleiben die kompetenznetzwerkspezifischen Anforderungen unberticksichtigt.
Eine Beurteilung der Auswirkungen von Mal3nahmen auf die Féhigkeit zu kooperieren
erfolgt nicht.

3.4.6 Kooperative Kooperationsvor bereitung

Im Rahmen des Projekts TELEflow wurde ein sogenanntes Value System (VS) defi-
niert. ,A Value System is an inter-organisational network of co-operating companies
that have a common strategic intent and bring in complementary resources and com-
petencies’ (FUCHS U.A. 2000, S. 10; RIGGERS 1998, S. 149). Um dieses Vaue System
Zu optimieren, wurden sogenannte VS-Enabling-Views definiert, die den Wertschop-
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fungsprozess, die Informations- und Kommunikationstechnologie, interne und externe
Logistik sowie die Unternehmenskultur umfassen.

Einzelne unternehmensiibergreifende Teams entwickeln gemeinsam im Rahmen des
Netzwerkaufbaus notwendige zwischenbetriebliche und innerbetriebliche Prozesse.
Die ausgewéhiten Partnerunternehmen werden von den Teams im Hinblick auf die
V S-Anforderungen auditiert, um notwendige Veranderungen in den Unternehmen er-
mitteln zu kénnen.

SEGHEZZI U.A. (2000) unterstiitzen diesen Schritt mit einer Vorgehensweise, welche
die VS-Teams zur Vorbereitung der Partnerunternehmen einsetzen kénnen. , As for
virtual organizations for the fast co-ordination of different companies to fulfil a same
business objective is essential, the companies have to integrate their processes’
(SEGHEZzI U.A. 2000). Als kritisch notwendig werden strategische, kulturelle, prozes-
suale, informatorische, logistische und qualitative Ubereinstimmungen bei Partnerun-
ternehmen definiert. Daran anschlief3end werden Reorganisationsprozesse initiiert, die
unternehmensiibergreifende Projektteams durchfiihren, um einen ,re-design process
over company frontiers* (SEGHEzzI U.A. 2000) zu ermdglichen. Anschlief3end agiert
das Vaue System am Markt, bis es schliefdlich nach Ende der Marktchance wieder
zerfalt. Auch dieser Ansatz basiert auf unternehmensiibergreifenden Teams. Es wer-
den keine Referenzprozesse entwickelt, die vor allem fir kleine und mittlere Unter-
nehmen eine wichtige Orientierungshilfe darstellen und es erfolgt keine Berticksichti-
gung der Auswirkungen von entwickelten Maf3nahmen. Auch eine Ermittlung des er-
forderlichen Aufwands fur den Netzwerkbeitritt oder eine kennzahlenbasierte Beur-
teilung der Netzwerkfahigkeit ist nicht vorgesehen.

3.4.7 Restrukturierungin Virtuellen Fabriken

Der bereitsim Rahmen der Kernkompetenzanalyse erwdhnte Ansatz von KEMMNER U.
GILLESSEN (2000) unterstiitzt das in der vorliegenden Arbeit angestrebte Vorgehen. So
wird auch hier von der Identifikation der Kernkompetenzen ausgehend eine unterneh-
mensinterne Untersuchung der relevanten Geschéftsprozesse sowie eine Analyse von
Schnittstellen und Aufgaben empfohlen. Zur Aufnahme der Geschéftprozesse wird
eine Vorgehensweise vom ,Groben ins Feine” vorgeschlagen, so dass in unterneh-
mensiibergreifenden Teams alle Prozesse in Flowcharts aufgenommen und detailliert
werden. Eine genauere Beschreibung, welche Informationen einen Geschéftsprozess
vollsténdig abbilden, wird nicht gegeben. Optimierungspotenziale werden mit Hilfe
einer Schwachstellenanalyse erarbeitet und an Hand der Ublichen Mal3nahmen im
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Rahmen der Geschéftsprozessoptimierung, wie Vereinfachung, Standardisierung oder
Automatisierung, erschlossen (KEMMNER U. GILLESSEN 2000, S. 50). Die Autoren for-
dern eine Auditierung der Unternehmen. Dazu werden beispielhaft verbale Kriterien
mit einer Punkteskala empfohlen, um die grundsétzliche Eignung eines Unternehmens
fur eine Virtuelle Fabrik zu ermitteln. Eine wiederkehrende Auditierung und Uberprii-
fung des Auditsystems soll dazu fuhren, dass die Virtuelle Fabrik immer dem aktuel-
len Stand der Technik entspricht.

Die Defizite im Hinblick auf den Einsatz in Kompetenznetzwerken sind darin zu se-
hen, dass die Vorgehensweise auf der Zusammenarbeit in unternehmensiibergreifen-
den Teams basiert und die speziellen Belange, also die neuen bzw. verdnderten Ge-
schéftsprozesse in Kompetenznetzwerken, nicht berlicksichtigt werden. Die Ermittlung
von Kennzahlen wird gefordert, jedoch nicht dargelegt. Eine Ermittlung notwendiger
Mal3nahmen, des damit verbundenen Aufwandes sowie der Auswirkungen von Maf3-
nahmen auf andere Bereiche wird nicht unterstitzt.

3.4.8 Fazit

Die Bewertung der untersuchten Ansétze hinsichtlich der zu Beginn von Abschnitt 3.4
definierten Anforderungen ist in Abbildung 23 dargestelit.

Dain Kompetenznetzwerken auf Grund der Wettbewerbssituation der Einblick in die
Ablaufe der Kooperationspartner nicht méglich ist, kdnnen die beschriebenen speziell
auf Kooperationen ausgerichteten Ansétze nicht eingesetzt werden. Eine Abschétzung
des notwendigen Aufwands fir die Optimierung wird teilweise methodisch unterstiitzt.

Die systematische Ermittlung von Ansatzpunkten fir Verbesserungen ermoglichen alle
Ansdtze, wohingegen eine Systematik zur Ermittlung des Zeitpunkts fir die Aktuali-
sierung bzw. den erneuten Einsatz der Methode weitgehend fehit. Die Beriicksichti-
gung der kompetenznetzwerkspezifischen Anforderungen ist lediglich teilweise im
Sinne algemeiner kooperationsrelevanter Kriterien in den Ansdtzen Supply Chain
Management, kooperative Kooperationsvorbereitung, Qualitdtsmanagement sowie
Restrukturierung in Virtuellen Fabriken zu finden. Auf eine systematische Abschét-
zung des notwendigen Restrukturierungsaufwands vor der Umsetzung der Mal3nahmen
wird kaum eingegangen.
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nisation fur Kooperationen

3.5 Zusammenfassung und Defizite

Auf Grund der in Kapitel 2 dargelegten Probleme bei einem Engagement produzieren-
der Unternehmen in Kompetenznetzwerken (Identifikation von Kompetenzen, Beur-
teilung der Fahigkeit, in Kompetenznetzwerken teilzunehmen, sowie Optimierung der
Produktionsorganisation) wurden unterschiedliche bestehende Ansétze untersucht.
Ziel war es, Methoden und Hilfsmittel zu finden, die zu einer Beseitigung dieser
Hemmnisse beitragen konnen. Zur Beurteilung der einzelnen Ansétze wurden zu Be-
ginn der jeweiligen Abschnitte Anforderungen definiert, die erfiillt werden missen,
um einen Beitrag zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompe-
tenznetzwerke leisten zu kénnen. Eine Uberpriifung der Anforderungen - im Sinne der
Zielsetzung der Arbeit - am Ende der jeweiligen Abschnitte ergab Defizite, die nun
zusammengefasst werden und die Grundlage fir die Darstellung des daraus resultie-
renden Handlungsbedarfsim anschlief3enden Kapitel bieten.
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Die Defizite der dargestellten Ansétze sind in erster Linie darin zu sehen, dass die An-
sdtze dlein stehen und nur einzelne Teilaspekte der Qualifizierung fir Kompetenz-
netzwerke tangieren. Eine durchgéngige Vorgehensweise zur Verbesserung der Kom-
petenznetzwerkfahigkeit von der strategischen Entscheidung, welche Kompetenzen in
das Netzwerk eingebracht werden kdnnen, bis hin zur Auswahl notwendiger Qualifi-
zierungsmaf3nahmen ist nicht vorhanden. Entsprechend missen bereits vorhandene
Ansétze kombiniert, angepasst und erganzt werden.

Im Hinblick auf die angestrebte Verbesserung der Fahigkeit von Unternehmen, in
Kompetenznetzwerken agieren zu konnen, bestehen konkret in folgenden Aspekten
Defizite:

Die unter dem Aspekt der Identifikation von Kompetenzen untersuchten Ansétze von
HINTERHUBER U.A. (1996) bzw. REINHART U. GRUNWALD (1999) sind prinzipiell fir
den Einsatz in der Methode geeignet, jedoch bedarf es der Ergénzung um die Kapazi-
tétsbetrachtung, die fir eine strategische Entscheidung, welche Kompetenzen in das
Netzwerk eingebracht werden kénnen, entscheidend ist.

Die Ansdtze zur Beurteilung von Unternehmen sind groftenteils sehr allgemein
gehalten. Speziell die auf Kennzahlen basierenden Systeme sind prinzipiell fir die Be-
urteilung der Fahigkeit von Unternehmen, in Kompetenznetzwerken zu agieren, ge-
eignet. Jedoch ist kein System bekannt, das die Uberpriifung der kompetenznetzwerk-
spezifischen Anforderungen ermdglicht. Ein weiteres Manko besteht darin, dass die
bestehenden Systeme eine systematische Aktualisierung nicht unterstiitzen. Da aber
die Dynamik in der Organisation von Kompetenznetzwerken sehr hoch ist, muss die
Maglichkeit bestehen, Verdnderungen in den Anforderungen zu erfassen und das Be-
urteilungssystem entsprechend anzupassen.

Auch die Ansétze zur Optimierung der Produktionsorganisation berticksichtigen die
speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken kaum. Vor alem tragen diese
nur bedingt zu einer Optimierung der Strukturen fir Kooperationen ohne Einblick in
die Unternehmen der Kooperationspartner bei. Zwei weitere Defizite sind darin zu
sehen, dass die Ansétze zum einen die Beurteilung von Auswirkungen geplanter Qua-
lifizierungsmal3nahmen auf die Fahigkeit, in Kompetenznetzwerken zu agieren, nicht
unterstiitzen und zum anderen die Aufwandsabschétzung fir diese Mal3nahmen nicht
explizit behandeln.

Die erlauterten Defizite bestehender Ansétze greift das folgenden Kapitel 4 auf, um
hieraus den notwendigen Handlungsbedarf bei der Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke abzuleiten.
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4 Konzeption der Methode zur Qualifizierung von
produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke

4.1 Uberblick

Basierend auf dem in Kapitel 2 dargestellten Organi-

sationsmodell  kompetenzzentrierter  Unternehmens- NN Ziel und

netzwerke und den in Kapitel 3 identifizierten Defi- L+ _ | Arorderireen
Elemente der

ziten hinsichtlich einer zielorientierten Vorgehens- EI EI Methode

weise zur Vorbereitung von produzierenden Unter- — ,

nehmen auf ihr Engagement in Kompetenznetzwerken ——s

erfolgt nun die Konzeption der Methode. Dazu wird zundchst der notwendige Hand-

lungsbedarf erldutert, um darauf aufbauend Ziele und Anforderungen an die Methode

zu definieren. Anschlielfend werden die Elemente der Methode Uberblicksartig be-

schrieben und in den Problemldsungszyklus des Systems Engineering (SE) eingeord-

net, um den Gesamtrahmen der Arbeit aufzuzeigen.

4.2 Handlungsbedarf, Ziele und Anforderungen

Handlungsbedar f

Aus den im vorangegangenen Kapitel genannten Defiziten hinsichtlich der Identifika-
tion von Kompetenzen, der Beurteilung unternehmensspezifischen Kompetenzen und
der methodischen Anpassung der Produktionsorganisation an die Anforderungen in
Kompetenznetzwerken I&sst sich Handlungsbedarf im Hinblick auf die Qualifizierung
von produzierenden Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke ableiten. Dieser deckt sich
mit dem Fazit von KUHNLE U. WAGENHAUS (2000, S. 62), dass ,heute noch keine
Aussagen Uber mogliche Bewertungen von Unternehmen hinsichtlich ihrer Verbund-
fahigkeit und Verbundattraktivitét getétigt werden* kénnen. Um dem entgegenzuwir-
ken, ist

1. ein Beurteilungssystem aufzubauen, das eine Einschétzung der Kompetenznetz-
werkfahigkeit von produzierenden Unternehmen ermdglicht, und

2. eine auf diesem Beurteilungssystem basierende Methode zu entwickeln, um Unter-
nehmen bel der Vorbereitung auf Kompetenznetzwerke zu unterstiitzen. Die Me-
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thode muss den Unternehmen bel der strategischen Entscheidung helfen, welche
Kompetenzen sinnvoll in Netzwerke zur Produktion kundenindividueller Giter ein-
gebracht werden kdnnen. Die Einschétzung der Kompetenznetzwer kféhigkeit (KN-
Fahigkeit), der einzubringenden Kompetenz sowie eine Bewertung von Qualifizie-
rungsmal3nahmen zur Verbesserung der KN-Fahigkeit missen ebenfalls ermdglicht
werden.

Damit sind die beiden Schwerpunkte der Arbeit definiert, die gleichzeitig die Aufga-
benstellung darstellen. Anschlief3end erfolgt die Konkretisierung der Ziele sowie die
Ableitung der Anforderungen an die Ldsung aus den ermittelten Defiziten.

Zieleund Anforderungen

Das in der Arbeit verfolgte Ziel besteht darin, kleine und mittlere produzierende Un-
ternehmen bel der Qualifizierung fir Kompetenznetzwerke zu unterstiitzen, damit die
Unternehmen die Potenziale dieses luK-technisch unterstiitzten Unternehmensnetz-
werks nutzen und ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern kénnen. Dazu miissen bereits
vor dem Baeitritt in das Kompetenznetzwerk der Aufwand fir notwendige Qualifizie-
rungsmalinahmen abgeschétzt und vor der ersten Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Kooperation geschaffen werden. Wei-
terhin muss wahrend der Beteiligung an Kompetenznetzwerken eine evolutorische
Verbesserung der KN-Fahigkeit unterstiitzt werden, die sich an den dynamischen Ver-
anderungen in Kompetenznetzwerken ausrichtet.

Daraus ergeben sich zwei Unterziele (siehe Abbildung 24): Die Schaffung eines Sys-
tems zur Beurteilung der Fahigkeit, in Kompetenznetzwerken zu agieren, und die Ent-
wicklung eines systematischen Vorgehensmodells zur Verbesserung dieser Fahigkeit.
Dies ist notwendig, denn ,,zur Sicherung einer hohen Dynamik im Kooperationsver-
bund missen die relevanten Einflussfaktoren identifiziert und durch strategische Aus-
richtung des Unternehmens berticksichtigt bzw. vorweggenommen werden* (KUHNLE
U.A. 1999, S. 132).

In diesem Sinne muss das Beurteilungssystem

o die Anforderungen, die von Kompetenznetzwerken an produzierende Unter-
nehmen gestel It werden, abbilden und beurteilbar machen,

e einen Vergleich von Unternehmen, die im Wettbewerb zueinander stehen, ohne
Preisgabe von Interna erméglichen,

o fir den unternehmensiibergreifenden Einsatz gleiche Malistibe setzen, aber fiir
den unternehmensinternen Gebrauch anpassbar sein,
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e fir den unternehmensinter nen Gebrauch so detailliert sein, dass konkrete De-
fizite ermittelt und Verbesserungsmafidnahmen abgel eitet werden kénnen,

o fiUr veranderte Anforderungen auf Grund der dynamischen Entwicklung von
K ompetenznetzwerken offen und erweiterbar sein.

Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke

Beurteilungssystem I Vorgehensmodell I
» kompetenznetzwerkspezifische » strategieunterstutzend hinsichtlich
Anforderungen abbildbar einzubringender Kompetenzen
» Vergleich von Wettbewerbern ohne » netzwerkrelevante Prozessketten
° §’ Preisgabe von Interna definierbar
S S ||| »9dleiche MaRstabe fur den > Prozessketten analysierbar
% g unternehmenstbergreifenden Einsatz » Qualifizierungsmafnahmen ableitbar
< :§ » unternehmensintern detaillierbar zur und bewertbar
- & Ermittlung von Mafinahmen » Anpassung und Aktualisierung von
» unternehmensintern anpassbar Beurteilungssystem und
> offen und erweiterbar fur Vorgehensmodell
Veranderungen » auftragsunabhangige Vorbereitung

» einfach strukturiert und ohne externe Beratungshilfe durchfiihrbar
»im Umfang an die Anforderungen der Unternehmen anpassbar

» von der strategischen bis zur operativen Ebene durchgéngig

» mit Hilfsmitteln fur die operative Durchfuhrung aufbereitet

Methodische
Anforderungen

Abbildung 24: Anforderungen an die Methode zur Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke

Das Beurteilungssystem stellt die Basis fur die Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke dar. Es reicht jedoch fir eine zielorientierte
Qualifizierung nicht aus. Vielmehr ist ein Vorgehensmodell notwendig, um das Beur-
teilungssystem zielgerichtet einsetzen und basierend auf den Ergebnissen aus dem Be-
urteilungsvorgang Malinahmen identifizieren zu kénnen, die zu einer Verbesserung
der KN-Fahigkeit fuhren. Dieses Vorgehensmodell muss:

o die strategische Entscheidung, welche Kompetenzen sinnvoll in das Netzwerk
eingebracht werden kénnen, unterstiitzen, um Entscheidungssicherheit zu
schaffen,
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o die Entwicklung von unternehmensinternen, produktunabhdngigen und netz-
werkrelevanten Prozessketten ermdglichen, um die notwendigen Material- und
Informationsstrdme sowie Ressourcen planen und vorbereiten zu kénnen,

e eine Analyse der Prozessketten mit Hilfe des oben genannten Beurteilungssys-
tems erlauben um Defizite zu ermitteln,

e die Ableitung und Bewertung von Maf3nahmen zur Behebung identifizierter
Defizite unterstiitzen,

e die Anpassung und Aktualisierung des Beurteilungssystems und des Vorge-
hensmodells vorsehen, um sowohl unternehmensindividuelle Erfordernisse ab-
zubilden as auch Verénderungen in den Anforderungen aus Kompetenznetz-
werken zu berticksichtigen,

¢ eine auftragsunabhéngige Vorbereitung ermdglichen, da die Kooperationsdau-
er typischerweise kurz ist und somit eine Optimierung der Wertschdpfungs-
kette wahrend der Kooperation nicht moglich ist.

Neben diesen inhaltlichen Zielen und den damit verbundenen Anforderungen ergeben
sich auch methodische Anforderungen, aso allgemeine Anforderungen an die syste-
matische Vorgehensweise. Bei der Konzeption der Methode ist zu berlicksichtigen,
dass im Sinne einer Erhdhung der Wandlungsfahigkeit von produzierenden Unterneh-
men die Individualisierung der VVorgehensweise auf die speziellen Belange der einzel-
nen Unternehmen méglich sein muss (REINHART 20008, S. 187). Dariiber hinaus liegt
der Fokus der Arbeit auf kleinen und mittleren produzierenden Unternehmen, die a's
kleine flexible Einheiten besonders fir Kompetenznetzwerke geeignet sind. Deshalb
muss ein Ziel darin bestehen, die Methode gerade fir diese Unternehmen anwendbar
zu gestalten. Die gesamte Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men fir Kompetenznetzwerke muss also

e einfach, strukturiert und ohne externe Beratungshilfe durchfiihrbar sein,
e im Umfang an die Anforderungen der Unternehmen anpassbar sein,

e von der strategischen bis zur operativen Ebene durchgéngig sein und

e mit Hilfsmitteln fir die operative Durchfuihrung aufbereitet sein.

Nur wenn diese Anforderungen erfiillt sind, ist zu erwarten, dass die Methode auch
Akzeptanz bei den Unternehmen findet.
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4.3 Elementeder Methode

Mit Hilfe der zu erarbeitenden Methode sollen sich Unternehmen auf die speziellen
Anforderungen in Kompetenznetzwerken vorbereiten kénnen. Dazu sind die zur Ab-
wicklung eines Produktionsauftrages in unternehmensiibergreifenden Wertschop-
fungsketten notwendigen Qualifizierungsmal3nahmen frilhzeitig zu ermitteln, zu beur-
teilen und umzusetzen. So kann bereits von Beginn an schnell, effizient und effektiv
mit anderen Unternehmen zusammengearbeitet werden, indem L eistungsunterschiede
zwischen den Partnern vermieden werden und Informationen ungehemmt flie3en kon-
nen (KONRADT 1999, S. 103).

Basierend auf den dargelegten Zielen und Anforderungen an die Methode soll nun das
Grundkonzept der Methode hergeleitet werden, um die Anforderungen und die zur
Erfullung der Anforderungen entwickelten Elemente in einen Zusammenhang zu brin-
gen. Bei den Elementen der Methode handelt es sich zum einen um ein Beurteilungs-
system und zum anderen um ein fiinfphasiges Vorgehensmodell.

Der Problemlésungszyklus des Systems Engineering stellt mit seinen Teilschritten S-
tuationsanalyse, Zielformulierung, Synthese-Analyse sowie Bewertung und Entschei-
dung (HABERFELLNER U.A. 1999, S. 96ff) einen generischen, systematischen Losungs-
ansatz dar, der nicht a priori auf spezifische Probleme ausgerichtet ist. Es handelt sich
um eine systematische Vorgehensweise, die aus verschiedenen Grundprinzipien und
modularen Komponenten besteht, die helfen sollen, den Werdegang einer Lésung in
Uberblickbare Teilschritte zu untergliedern (HABERFELLNER U.A. 1999, S. XIV). In
diese Systematik werden nun die zu entwickelnden Elemente eingeordnet.

Situationsanalyse

Ausgangspunkt der Methode ist die Uberlegung in einem Unternehmen, sich an einem
Kompetenznetzwerk zu beteiligen, um die in Abschnitt 2.4 genannten Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen. Nun muss das Unternehmen zunéchst analysieren, mit welcher
Kompetenz es sich sinnvoll an einem kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerk
beteiligen kann (REINHART U. RUDORFER 2000, S. 32). Dazu wird in Phase 1 ein Me-
thodenbaustein erlautert, der mit Hilfe von Korrelationstabellen und Portfolio-Technik
die strategi sche Entscheidung unterstiitzt.

Zidformulierung

Auf Basis der fur das Kompetenznetzwerk prinzipiell geeigneten Kompetenzen sind
Prozesse zu definieren, die ale fir das Arbeiten im Kompetenznetzwerk notwendigen
Schritte enthalten (REINHART U. RUDORFER 2000, S. 33). Dazu werden in Phase 2
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Hilfsmittel entwickelt, die das Unternehmen dabel unterstiitzen, aus den Ergebnissen
der Situationsanalyse sowie aus Referenzprozessen kompetenzspezifische und netz-
werkspezifische™® Prozesse zu identifizieren und diese zu so genannten netzwerkrele-
vanten Prozessketten zusammenzufiihren und strukturiert abzubilden.

Synthese-Analyse

Im Rahmen der Synthese-Analyse werden die definierten netzwerkrelevanten Prozess-
ketten in Phase 3 hinsichtlich ihrer Eignung fir Kompetenznetzwerke untersucht. Da-
zu wird vor der Erlauterung der einzelnen Phasen des Vorgehensmodells in Kapitel 5
ein System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfahigkeit erarbeitet, indem aus den
Anforderungen von Kompetenznetzwerken an Unternehmen Kriterien abgeleitet wer-
den, die eine Richtlinie fur die Qualifizierung darstellen. Diese Kriterien dienen der
Beurteilung der Prozessketten mit Hilfe von Kennwerten. Das Beurteilungssystem
wird fur den dezentralen und unternehmensiibergreifenden Einsatz im Netzwerk in
einer Internetapplikation umgesetzt.

In Phase 4 erfolgt die Analyse der Kompetenznetzwerkfahigkeit auf Basis von inter-
nen und anonymen unternehmenstiibergreifenden Betrachtungen. Mit Hilfe des Beur-
teilungssystems und den zu Grunde liegenden Merkmalen lassen sich Defizite in den
Prozessketten identifizieren. Davon ausgehend werden dann Hinweise zur Ermittlung
mdglicher Qualifizierungsmalinahmen gegeben.

Bewertung und Entscheidung

In Phase 5 werden schliefdlich Methodenbausteine entwickelt, die eine Bewertung und
damit eine Priorisierung und Auswahl aus alternativen Mal3nahmen auf Basis des Be-
urteilungssystems und anderer GrolRen ermdglichen. Ebenso behandelt diese letzte
Phase die Aktualisierung der Methode.

In den folgenden Kapiteln 5 und 6 wird die Methode ausgearbeitet. Das System zur
Beurteilung der KN-Fahigkeit von produzerenden Unternehmen wird hergeleitet und
anschlielfend in Kapitel 6 in das Vorgehensmodell zur Qualifizierung von Unterneh-
men fiir Kompetenznetzwerke integriert.

4 Zu den Begriffen kompetenzspezifische und netzwerkspezifische Prozesse: vgl. Abschnitte 6.3.3 und 6.3.4
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5 System zur Beurteillung der Kompetenznetzwer kfahigkeit

5.1 Uberblick

Die Ausarbeitung der Methode beginnt mit der Ent-
wicklung des Systems zur Beurteilung der Kompe
tenznetzwerkfahigkeit (KN-Fahigkeit). Unternehmen 4 :3;1;?:;;;3:;;‘;‘"’"

mussen ihre Fahigkeit, in einem Kompetenznetzwerk + Merkmale der Kompetenz-
netzwerkfahigkeit

Zu agieren, einschdtzen kénnen, um etwaige Defizite C + System zur Beurteilung
. s der Kompetenznetzwerk-

erkennen und hieraus QualifizierungsmalBnahmen —=\| gnigkeit

ableiten zu kdnnen. Deshalb wird im Rahmen dieses

Kapitels ein Beurteilungssystem entwickelt, das es den einzelnen Unternehmen er-

mdglicht, die Erfulllung der Anforderungen, die Kompetenznetzwerke an sie stellen, zu

Uberpriifen sowie einen anonymen Vergleich mit anderen Unternehmen im Netzwerk

durchzufihren.

5.2 Methodische Vorgehensweise bei der Entwicklung des
KNF-Beurteilungssystems

Unternehmen, die in Kompetenznetzwerken agieren wollen, missen sich auf den Bei-
tritt vorbereiten und wéhrend der Teilnahme ihre Kompetenznetzwerkfahigkeit (KN-
Fahigkeit) weiter ausbauen. Dazu missen Kriterien definiert werden, die eine Ein-
schétzung der KN-Fahigkeit erméglichen. Erst diese Beurteilung erlaubt es, zielfuh-
rende Mal3nahmen zur Vorbereitung auf eine erfolgreiche Beteiligung an Kompetenz-
netzwerken abzuleiten. Denn , die Definition der Anforderungen an eine Lésung ist
noétig und nicht ohne Kenntnis der bestehenden unbefriedigenden Situation [...] mog-
lich* (HABERFELLNER U.A. 1999, S. 57).

In den folgenden Abschnitten wird ein dreistufiges hierarchisches Beurteilungssystem
aufgebaut, das die Kompetenznetzwerkfahigkeit auf Basis spezifischer Merkmale
konkretisiert. Diese Merkmale (KNF-Merkmale) werden wiederum auf der untersten
Ebene mit Hilfe von Kennwerten beurteilt.

Der Aufbau des KNF-Beurteilungssystems beruht auf empirischen Erhebungen, die in
Form von Interviews, Workshops, Umfragen und mit Hilfe von Bewertungsbogen bei
produzierenden Unternehmen erfolgten und somit dem aktuellen Stand der organisato-
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rischen Entwicklung von Kompetenznetzwerken entsprechen. Wéahrend friher ver-
sucht wurde, universelle organisatorische Gestaltungsprinzipien abzuleiten, konzent-
riert sich die Betriebswirtschaft heute auf die Frage, unter welchen Bedingungen wel-
che Organisationsformen beobachtbar (deskriptiver Ansatz) bzw. empfehlenswert
(gestaltend-normativer Ansatz) sind (PICOT U.A. 1996, S.392f). Dementsprechend
wird wiefolgt bei der Entwicklung des Beurteilungssystems vorgegangen:

1. Es werden zunéchst deskriptiv aus den Funktionsbereichen der technischen Auf-
tragsabwicklung produzierender Unternehmen im Organisationsmodell der Kom-
petenznetzwerke die von den Unternehmen zu erfiillenden Aufgaben analysiert, um
daraus die Anforderungen zu ermitteln, die Unternehmen in Kompetenznetzwerken
erfullen missen.

2. Diese Anforderungen werden dann gestaltend-normativ hinsichtlich der Fahigkei-
ten zusammengefasst, die zur Erfullung der Anforderungen notwendig sind. Daraus
ergeben sich die Merkmale der Kompetenznetawerkfahigkeit (KNF-Merkmale).
Diese Merkmale wurden in Zusammenarbeit mit Unternehmensvertretern tberpruft
und mit Hilfe eines paarweisen Vergleichs gewichtet.

3. Um die Auspragung der KNF-Merkmale beurteilen zu kénnen, werden Kennwerte
aus der Literatur ausgewdahlt, gegebenenfalls modifiziert und in einem Fragebogen
hinterlegt. Auf Grundlage des Fragebogens wurde gemeinsam mit Unternehmens-
vertretern eine Auswahl an Kennwerten getroffen und deren Gewichtung ermittelt.

Da es sich bei Kompetenznetzwerken um eine Organisationsform handelt, die sich in
hohem Malie an den Kundenanforderungen ausrichtet, kommt es zwangsaufig zu
Verdnderungen der Anforderungen an die Unternehmen im Kompetenznetzwerk.
»Dennimmer wieder tauchen Probleme auf, die organisatorisch gel6st werden miissen.
Immer wieder erweisen sich einmal gefundene Problemldsungen als revisionsbediirf-
tig" (SCHREYOGG 1998, S. 19). Deshalb wird auf Basis der aktuellen Anforderungen
das Beurteilungssystem initialisiert und prototypenhaft als Internetapplikation imple-
mentiert. Diese Art der Applikation ermdglicht es, das Beurteilungssystem netzwerk-
weit einheitlich zu betreiben, gleichzeitig aber auch unternehmensindividuell anzupas-
sen. Die unternehmensindividuellen Anpassungen erlauben die Ermittlung von Anfor-
derungsveranderungen, die zentral erfasst und fur die Aktualisierung des Systems ein-
gesetzt werden konnen. So werden die Kundenanforderungen immer wieder im Sys-
tem aktualisiert und abgebil det.
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5.3 Anforderungen an Unternehmen in Kompetenznetzwerken

Bei der Entwicklung einer geeigneten Methode zur Verbesserung der Kompetenz-
netzwerkfahigkeit sind die Anforderungen des Kunden hinsichtlich Kooperationsf&
higkeit, d.h. der Qualitdt der Zusammenarbeit, entscheidend. Die Erwartungen des
Kunden kénnen sich auf verschiedene netzwerkspezifische und -unspezifische Fahig-
keiten beziehen, Uber die Unternehmen verfligen miissen, um in Kompetenznetzwer-
ken erfolgreich zu sein. Denn die Sichtweise ,Wie sehen wir unsere Kunden? muss
durch die Sichtweise ,Wie sient der Kunde unser Produkt? ersetzt werden
(WILDEMANN 1995, S. 75). Diese Anforderungen spiegeln sich im Organisationsmo-
dell des kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerks wider, das unter Beriicksichti-
gung des Anspruchs einer Erhéhung des Kundennutzens entwickelt worden ist.

Die Imperative erfolgreicher Unternehmen sind nach HINTERHUBER (1996, S. 68) die
Konzentration auf Kernkompetenzen, die Orientierung an Geschéftsprozessen,
Schnelligkeit, Flexibilitat und Einfachheit sowie die Kommunikation. Die Summe die-
ser und weiterer, nachfolgend ndher erléuterter kooperationsspezifischer Féhigkeiten
stellt auch die Kompetenznetzwerkfahigkeit eines Unternehmens dar (vgl. Ab-
schnitt 2.5).

Grundvoraussetzung jeglicher Kooperationsbemiihungen ist die Bereitschaft aler am
K ooperationsprozess beteiligten Unternehmen und deren Mitarbeiter zur aktiven Mit-
wirkung (WILDEMANN 2000, S. 145; RUDORFER U. SCHLIFFENBACHER 1999, S. 55).
Dies bedeutet, dass Kooperation als ein Bestandteil der Unternehmensphilosophie zu
definieren ist (GAUSEMEIER U.A. 20008, S. 340). Dieser Gedanke ist in allen Bereichen
des Unternehmens glaubhaft zu vermitteln, ohne dadurch Angste bei den Mitarbeitern
zu verursachen. Dazu miissen Unternehmen die neuen Anforderungen, die sich aus der
Teillnahme an Kompetenznetzwerken ergeben, kennen und akzeptieren. Die neuen An-
forderungen sind speziell in drei Bereichen zu sehen:

e Kontakt zum Kunden,
e Kontakt zu Zulieferern und Partnerunternehmen und
e Kontakt zum Netzwerkbetreiber.

Insbesondere die Zusammenarbeit mit dem Netzwerkbetreiber stellt hierbei eine ganz-
lich neue Aufgabe dar. Da der Netzwerkbetreiber im Kompetenznetzwerk jedoch kei-
ne ausgepragte Zentralinstanz darstellt, wie es beispielsweise in virtuellen Fabriken
der Broker sein kann, muss eine Aufgabenteilung zwischen Netzwerkbetreiber, Unter-
nehmen als L eistungsanbieter und Kunden erfolgen.
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Die im Kompetenznetzwerk anfallenden Aufgaben sind in Anlehnung an REINHART
U.A. (2000) in die Funktionsbereiche Marketing, Auftragsanbahnung, Auftragsab-
wicklung, Projektabschluss sowie Netzwerkbetrieb und —ausbau einzuteilen (siehe
Abbildung 25). Diese Funktionsbereiche entsprechen den Elementen Technisches
Marketing, Projektierung, Auftragsabwicklung und Post Sales Support im Rahmen des
Prozessmodells E-Business-gestiitzte Zulieferketten von GAUSEMEIER U.A. (2000A,
S.169) oder auch den Kernprozessen des GiPP-Typisierungsmodells™ Marketing,
Produktentwicklung, Leistungserstellung, Auftragsabwicklung und Service nach
KuLow (1999, S. 15).

, D o '
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Netzwerkbetrieb
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1-dimensionales
Kompetenznetz-

Unternehmen

Abbildung 25: Einordnung der Funktionsbereiche eines Unternehmens in Kompetenz-
netzwerken (in Anlehnung an REINHART U.A. 2000)

Die Aufgaben der einzelnen Funktionsbereiche werden in der Folge aus Sicht eines
Unternehmens in einem K ompetenznetzwerk betrachtet und néher beschrieben, um die
Problematik bei ihrem Eintritt in ein Kompetenznetzwerk zu verdeutlichen und die
daraus resultierenden Anforderungen herzuleiten. Denn die Kenntnis der Prozesse in
Kompetenznetzwerken, die sich in den betrieblichen Funktionsbereichen widerspie-
geln, ist eine wesentliche Voraussetzung fur den Aufbau eines Kennzahlensystems (in
Anlehnung an GAITANIDES U.A. 1994, S. 61). Die Aufgaben beruhen auf dem aktuel-
len Organisationsmodell.

*® GiPP: Geschéftsprozessgestaltung mit integrierten Prozess- und Produktmodellen
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5.3.1 Marketing

Der Funktionsbereich Marketing spielt fur die kleinen und mittleren produzierenden
Unternehmen eine wesentliche Rolle, da die Erschlief3ung neuer Méarkte laut KUHNLE
U. WAGENHAUS (2000, S. 57) in Unternehmensverbunden derzeit das stirkste Motiv
fr die Teilnahme ist. Die wesentlichen Aufgaben von Unternehmen im Rahmen des
Marketings im Netzwerk sind in Abbildung 26 dargestellt.

Kompetenzprofil darstellen
» Eigene Kompetenzen ermitteln, die
im Netzwerk angeboten werden sollen

o Leistungen und Fahigkeiten im
Netzwerk transparent darstellen

Qualitéatsprofil darstellen

* Nachweis der Qualifikation und Qua-
litét hinsichtlich der Kompetenzen

* Allgemeine Informationen Uber das
Netzwerk darstellen

Abbildung 26: Aufgaben im Rahmen des Marketing

Produzierende Unternehmen sehen ihre Kompetenzen meist in der Herstellung be-
stimmter Produkte und weniger in den Prozessen, die der Herstellung zu Grunde lie-
gen. Fur die erfolgreiche Teilnahme an Kompetenznetzwerken fur die Produktion sind
jedoch nicht konkrete Produkte ausschlaggebend sondern vielmehr die zur Herstellung
des Produkts notwendigen Prozesse und Kompetenzen (RUDORFER U. SCHLIF-
FENBACHER 1999, S. 56). Dementsprechend miissen die Prozesse identifiziert werden,
die sinnvoll in das Kompetenznetzwerk eingebracht werden kénnen. In Kompetenz-
netzwerken mussen die Fahigkeiten abstrakt, ohne Bezug auf ein spezielles Produkt,
beschrieben werden, da der Kunde lediglich eine Fahigkeit (z.B. Frésen) nachfragt, die
zuné&chst produktunabhéngig sein sollte, um auch neue Mérkte erreichen zu kénnen.

Diese Notwendigkeit wurde in einer Vielzahl von Gespréachen mit Unternehmensver-
tretern bestétigt. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, dass das Kompetenzprofil
fir den Kunden transparent und sténdig aktuell ist.

Ziel von Kompetenznetzwerken ist es, dass der Kunde das fir die jeweilige Aufgabe
optimal geeignete Unternehmen schnell ausfindig machen kann. Dies bedeutet, dass
der Kunde auch dazu bereit sein muss, mit sténdig wechselnden Unternehmen zusam-
menzuarbeiten. Diese Bereitschaft ist nur dann zu erreichen, wenn die Qualitét des
Angebots und die Qualifikation des Anbieters ohne persdnlichen Kontakt zum Kunden
glaubhaft gemacht werden kénnen. Die Dynamik des Netzwerks wird durch standig
hinzukommende und ausscheidende Unternehmen weiter verstarkt. Der notwendige
Qualitétsnachweis der Anbieter im Kompetenznetzwerk kann dann beispielsweise
wieder an Hand von Referenzprodukten und Projekten erfolgen, die es dem potenziel-
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len Kunden erlauben, die Qualifikation und die Qualitét eines jeden Unternehmens zu
Uberpriifen.

Beispiel hierfur ist ein Unternehmen, das Pkw-Turrahmen herstellt. Um neue Mérkte
zu erschlieflen, bietet es den potenziellen Kunden die Fahigkeit des Streckbiegens an,
nicht die Herstellung von Turrahmen und verweist zum Nachweis der Qualitét auf die
Herstellung von Tirrahmen al's Automobilzulieferer.

Eine weitere neue Aufgabe besteht in der Festigung des Vertrauens der Kunden in das
Netzwerk, indem den Kunden Informationen Uber das Kompetenznetzwerk zur Verfi-
gung gestellt werden. Die gemeinsame Leistungsofferte muss dem Markt vermittelt
werden (KUHNLE U. WAGENHAUS 2000, S. 58f). Denn erst die Verbreitung des Wis-
sens um die Méglichkeiten von Kompetenznetzwerken fihrt dazu, dass die Akzeptanz
unter den potenziellen Kunden und somit das (iber das Kompetenznetzwerk erzielte
Auftragsvolumen steigt. Diese Aufgabe obliegt hauptséchlich dem Netzwerkbetreiber
im Sinne einer koordinierenden und kanalisierenden Funktion im Rahmen des Marke-
tings. Dennoch missen die Unternehmen ihn hierbei unterstiitzen, zumal die techni-
sche und branchenspezifische Kompetenz in erster Linie bei den Unternehmen selbst
liegt. Die resultierenden Anforderungen werden in Abbildung 27 zusammengefasst.

... die fur Kompetenznetzwerke ] TJ"J —— ... das eigene

geeigneten Prozesse Kompetenzprofil definieren
identifizieren kénnen Unternehmen mussen flr das und vermitteln kénnen

Marketing im Netzwerk ...

... die Qualitat der Leistung ohne persoénlichen
Kundenkontakt glaubhaft machen kénnen

Abbildung 27: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Marketing

5.3.2 Auftragsanbahnung

Die Aufgaben im Funktionsbereich Auftragsanbahnung umfassen die Bearbeitung von
Anfragen, die Auftragskl&rung sowie die in diesem Rahmen notwendigen ersten Kon-
takte und Anfragen bel Unterauftragnehmern (siehe Abbildung 28). Diese Funktion ist
vor allem deshalb notwendig, da die kleinen und mittleren Unternehmen in Kompe-
tenznetzwerken Produktionsdienstleistung zur Herstellung kundenindividueller Pro-
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dukte anbieten. Die Individualisierung erfolgt hier Uber die Wertschépfung in Zusam-
menarbeit mit anderen Produktionsunternehmen und nicht Uber die Kombination von
vorkonfigurierten Einzelkomponenten aus Bauk&sten.

Auftragsklarung

o Strukturierung der Anforderungs-

bzw. Leistungsbeschreibung

o Klarung der auftragsspezifisch notwendi-

gen Kompetenzen und Kapazitaten

* Riickfrage beim Kunden

« Entscheidung Uber negativen Bescheid,
Eigenbearbeitung oder Bearbeitung in
einer Kooperation

» Konfiguration der unternehmensuber-
greifenden Wertschépfungskette

» Anfrage zur Fremdvergabe von Teil-
dienstleistungen bzw. Bildung einer

Fertigungskooperation

Bearbeitung von Anfragen

o |dentifikation relevanter Anfragen

auf Basis des Kompetenzprofils

o Ubertragung, Empfang und Prii-
fung von Anfragen

» Bei Nichtbeantwortung automati-
sierter Negativbescheid nach Ab-

lauf einer festen Zeitperiode

Abbildung 28: Aufgaben im Rahmen der Auftragsanbahnung

Diese Aufgaben flihren zu organisatorischen Verdnderungen fir das Unternehmen,
nicht zuletzt, da Kompetenznetzwerke eine sehr dynamische und anspruchsvolle
Organisationsform darstellen, in der vor allem durch den Einsatz von Internet-Techno-
logien eine schnelle und effiziente Kundenschnittstelle zur Verfligung steht. Gerade
diese Kundenschnittstelle ist ein Grund fir Kunden, die Zusammenarbeit mit solchen
Netzwerken zu schétzen, da schnell eine Vielzahl vergleichbarer Leistungsangebote
eingeholt werden kann. Dies stellt einen klaren Vorteil gegeniber anderen Anbietern
dar, die Uber eine solche Kundenschnittstelle nicht verfligen. Gleichzeitig verschérft
sich durch die héhere Transparenz jedoch der Wettbewerb innerhalb des Netzwerks.
Deshalb ist eine Optimierung der Prozesse innerhalb des Unternehmens Uber die
Bereichsgrenzen (z.B. Einkauf und Arbeitsvorbereitung) von grof3er Bedeutung, um
die Wettbewerbsfahigkeit erhalten und ausbauen zu kdnnen.

Bearbeitung von Anfragen

Die Bearbeitung von Anfragen stellt an die Unternehmen im Kompetenznetzwerk neue
Herausforderungen. Da in Kompetenznetzwerken das Versenden von Anfragen fir
Kunden einfacher ist, werden mehr Anfragen gestellt und damit missen die Unter-
nehmen eine grélRere Anzahl von Anfragen bearbeiten. Dieser Effekt resultiert nicht
zuletzt daraus, dass Kunden das Netzwerk dazu benutzen, Vergleichsangebote erstel-



70 System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfahigkeit

len zu lassen, um beispielsweise die Wirtschaftlichkeit der eigenen Fertigung beurtei-
len zu kénnen, oder aber die Preise der Stammzulieferer zu Uberpriifen. Hier gilt es
schnell entscheiden zu kdnnen, ob die Chancen gut sind, die Wettbewerber zu unter-
bieten und den Auftrag zu erhalten. Eine schnelle und u.U. teilautomatisierte Erstel-
lung von Angeboten und deren Versand kann den Aufwand fur die Angebotserstellung
begrenzen. Langfristig fihrt jedoch der hthere Kundennutzen im Netzwerk gegentiber
Unternehmen, die nicht in Kompetenznetzwerken organisiert sind, dazu, dass nicht nur
die Anzahl der Anfragen sondern auch die Anzahl der Auftrége im Netzwerk steigt.
Deshalb muss die Bearbeitung relevanter Anfragen effizienter geschehen. Dies ist nur
dann gegeben, wenn die bearbeitenden Mitarbeiter mit netzwerkweit einheitlich
strukturierten Anfragen vertraut sind und ein schneller Abgleich mit dem unterneh-
mensspezifischen Kompetenzprofil méglich ist. Die Abléufe fiir Ubertragung, Emp-
fang und Priifung von Anfragen miissen, genauso wie damit verbundene netzwerkspe-
zifische Automatismen, bekannt sein.

Auftragsklarung

Die Auftragsklérung stellt sehr hohe Anforderungen an die technische und organisato-
rische Kompetenz des Unternehmens und der davon betroffenen Mitarbeiter. Denn aus
einer u.U. sehr komplexen Anfrage mussen die mit den Kompetenzen des Unterneh-
mens abbildbaren Teilaufgaben extrahiert und gleichzeitig eventuell nicht verfligbare
Kompetenzen im Netzwerk bel anderen Unternehmen angefragt werden. Die Mitar-
beiter, die mit dieser Aufgabe betraut sind, missen folglich mit der verwendeten In-
formations- und Kommunikationstechnik (1uK-Technik) vertraut sein, um die Vorteile
der strukturierten Leistungsbeschreibung, die zu einer Reduzierung der Riickfragen
fuhren soll, nutzen zu kdénnen. Des Weiteren miissen Mitarbeiter bei der Auftragspla-
nung die Fahigkeit und Befugnis besitzen, Entscheidungen hinsichtlich Eigenbearbei-
tung oder Kooperation zu treffen, um auf dieser Basis wiederum bei potenziellen Ko-
operationspartnern Anfragen zu stellen. Dazu miissen die Kompetenzen klar beschrie-
ben, die Ablaufe definiert und optimiert sowie Entscheidungswege so kurz wie mdg-
lich sein.

Auf Grundlage der Uber das Netzwerk erhaltenen Angebote miissen die Mitarbeiter
des Netzwerkunternehmens in der Lage sein, die zur Konfiguration einer optimalen
unternehmensiibergreifenden Wertschdpfungskette notwendigen Kennzahlen, wie sie
bspw. SCHLIFFENBACHER (2000, S. 81) definiert, zu ermitteln und auszuwerten. Die
aus der Betrachtung resultierenden Anforderungen sind in Abbildung 29 dargestelit.
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... ein grofRes Anfragevolumen ... das Anfragemedium entsprechend
schnell und effizient bearbeiten der Kompetenzbeschreibung des
kénnen Unternehmens gestalten

. schnell und effizient die ... Ablaufe bei der Anfrage-
durch das Unternehmen

) . bearbeitung im Unternehmen
abbildbaren Teilaufgaben aus

Anf s \ ; / / definieren und optimieren
nfragen extrahieren \ !" l

f T T ... die Vorteile der luK-
... luK-technische — .
Infrastruktur beherrschen thernehmen mussen fur technischen Unterstutzung
_~die Auftragsanbahnung~__ | durch ihre Mitarbeiter nutzbar
im Netzwerk ... machen

... unternehmensuibergreifende
Projekte planen kénnen

... Mitarbeiter befahigen,
Kooperationsentscheidungen zu
treffen und Anfragen bei anderen

Unternehmen zu stellen

... die Mitarbeiter befahigen,
unternehmensubergreifende
Wertschopfungsketten zu konfigurieren

Abbildung 29: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Auftragsanbahnung

5.3.3 Auftragsabwicklung

Die Abwicklung von Produktionsauftragen in Kompetenznetzwerken ist mit neuen
Aufgaben fir die beteiligten Unternehmen verbunden (siehe Abbildung 30), da zu der
Ublichen Koordination von Betriebsauftragen die Abstimmung, Koordination sowie
der Austausch von Gutern mit anderen, héufig wechselnden Partnerunternehmen hin-
zukommt.

Projekt- und Auftragsplanung

Die Projekt- und Auftragsplanung stellt in Unternehmensnetzwerken hohe Anforde-
rungen an die Mitarbeiter des Unternehmens (KUHNLE U. WAGENHAUS 2000, S. 58),
insbesondere in der Einkaufsabteilung und Arbeitsvorbereitung. Hier kommt es zu ei-
ner Verflechtung von Aufgaben, da die fur die Auftragsdisposition notwendigen Daten
bei einer unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit durch die vom Einkauf ver-
handelten Auftragsdaten definiert sind und somit in den Verantwortungsbereich des
Einkaufs fallen. Andererseits bendtigt die Arbeitsvorbereitung diese Daten und muss
dariiber hinaus u.U. eine Feinabstimmung mit den Kooperationspartnern durchfiihren,
wobel der Weg Uber die Einkaufsabteilung zu groRRe Effizienzverluste verursachen
wirde und somit moglichst zu vermeiden ist.
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Projekt- bzw. Auftragsplanung

o Erstellen, Vergleichen, Verhandeln und
Auswahlen von Angeboten potenzieller

Kooperationspartner sowie die Vergabe

von Unterauftragen

o Abstimmung der Auftragsabwicklung
mit Kunden und Kooperationspartnern

» Arbeitspakete festlegen

o Zeitliche Ablaufe planen

» Abstimmung projektabhangiger Stan-
dards (Datenformate und —austausch-
wege, Normen etc.)

o Verwaltung, Aktualisierung und Bereit-
stellung von Projektdaten

Durchfiihrung des Auftrags

o Ausfuihrung der Auftrage aus dem
Kompetenznetzwerk u.U. parallel
zum Kerngeschaft

o Sicherstellen, dass den technologi-

schen Anforderungen im Kompe-

tenznetzwerk entsprochen wird

» Qualitétssicherung zwischen ver-
teilten Wertschopfungsstufen ge-
wahrleisten

 Logistik zu Projektpartner bzw. Kun-

den organisieren

Abbildung 30: Aufgaben im Rahmen der Auftragsabwicklung

Fir eine solche Feinabstimmung missen Arbeitspakete, Verantwortlichkeiten und
projektabhangige Standards (Datenformate und —austauschwege, Normen etc.) festge-
legt werden. Dariiber hinaus kommt der Verwaltung, Aktualisierung und Bereitstel-
lung von Projektdaten besondere Bedeutung zu. Auf Grund der Produktion an verteil-
ten Standorten wird nur so eine effiziente Zusammenarbeit und eine verlassliche Ter-
min- und Kapazitétsplanung moglich, denn die informelle Kommunikation, wie sie
innerbetrieblich erfolgen kann, ist unternehmenstibergreifend kaum mdglich.

Durchfiihrung des Auftrags

Unternehmen bieten in Kompetenznetzwerken in erster Linie nicht Produkte sondern
ihre Kernkompetenzen an, die einen Teil des Produkterstellungsprozesses des Kernge-
schéfts, also des origindren Produktes des Unternehmens, darstellen. Sofern dieses
Kerngeschéft vorhanden ist, ergibt sich das Problem, dass die Durchfiihrung von Auf-
tréagen aus dem Kompetenznetzwerk parallel zu den Auftrégen des Kerngeschéfts er-
folgen muss. Somit missen die Kompetenzeinheiten im Unternehmen gleichsam ,, zwei
Herren dienen* — der unternehmensinternen Auftragssteuerung fir das Kerngeschéft
sowie der Steuerung der Zusatzauftrége aus der Kooperation im Netzwerk. Daraus
resultieren neue Anforderungen (siehe Abbildung 31) hinsichtlich der Fahigkeiten zum
Auftragsmanagement in der Uberbetrieblichen Zusammenarbeit sowie bei der Ab-
wicklung von Kooperationsauftragen parallel zum Kerngeschéft im Sinne Uberlagern-
der Produktionsablaufe (Multi-Layer-Organisation), die in der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation von Produktionsunternehmen berticksichtigt werden miissen.
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Des Weiteren muss das Unternehmen den technologischen Anforderungen im Kom-
petenznetzwerk gerecht werden (z.B. Mindest-Fertigungsgenauigkeit, verarbeitbare
EDV-Datenformate). Hierbei handelt es sich um Anforderungen, die von der im
Netzwerk abgebildeten Kompetenz abhangen und die im Rahmen des Netzwerkauf-
baus definiert werden.

... eine schnelle Integration ... die Verwaltung, Aktualisierung und

externer Ressourcen in die Bereitstellung von Projektdaten innerhalb

innerbetrieblichen Ablaufe der unternehmensubergreifenden
ermdglichen Wertschépfungskette beherrschen

... die unternehmensubergreifende
Abstimmung von Arbeitspaketen,
Verantwortlichkeiten und
projektabhangigen Standards
beherrschen

... auf effiziente Logistik zum

unternehmenstuibergreifenden

Austausch von Gutern Zugriff
haben

Unternehmen mussen fur

... die S_chnittstellen zu den | die Auftragsabwicklungs.
Kooperationspartnern und zum im Netzwerk ...

Netzwerkbetreiber definieren
und besetzen

... Auftrage aus dem
Kompetenznetzwerk parallel
zum Kerngeschaft abwickeln

... die Aufbau- und Ablauforganisation den
... Uber eine zuverlassige hohen Flexibilitdtsanforderungen dynamischer
Qualitatssicherung verfiigen Kooperationsbeziehungen anpassen

Abbildung 31: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Auftragsabwickiung

Der Qualitétssicherung beim Austausch von Produkten zwischen Unternehmen kommt
sehr groRRe Bedeutung zu. Treten namlich Qualitétsmangel erst beim nachfolgenden
Kooperationspartner auf, so kommt zu dem notwendigen Nachbearbeitungsaufwand
der zusétzliche Transportaufwand zwischen den Unternehmen hinzu. Dadurch ergeben
sich bei Kooperationen durch Qualitétsmangel sehr viel starkere Auswirkungen auf
Kosten und Durchlaufzeiten und damit auf die Wirtschaftlichkeit und die Liefertreue
der Produktion (vgl. auch Abschnitt 3.4.4 Supply Chain Management).

Der Austausch von Giitern Uber Unternehmensgrenzen hinweg ist mit einem grofReren
logistischen Aufwand verbunden als bei unternehmensinternem Transport. Daraus er-
gibt sich eine weitere Anforderung, némlich, dass das Unternehmen die unterneh-
menstibergreifende Logistik beherrscht und hier schnell auf Transportkapazitéten
zugreifen kann.
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5.3.4 Projektabschluss

Die in Kompetenznetzwerken abgewickelten Produktionsauftrége haben typischerwei-
se Projektcharakter, da kurzfristige Marktchancen genutzt werden und eine unterneh-
mensiibergreifende projekthafte Auftragsabwicklung die Folge ist. Der Abschluss von
Projekten in Kompetenznetzwerken umfasst die Rechnungsstellung sowie eine Nach-
betrachtung des Projekts (Projektcontrolling), wie in Abbildung 32 dargestellt.

Rechnungsstellung

o Abrechnung der eingesetzten
Ressourcen

o Erstellung und Versand der
Rechnung

o Uberprufung der Zahlungseingénge

und Mahnwesen

Nachbetrachtung

» Kostencontrolling

» Qualitatscontrolling
- Produktqualitat

- Qualitat der Auftragsabwick-
lung (Termintreue etc.)

Abbildung 32: Aufgaben im Rahmen des Projektabschlusses

Rechnungsstellung

Bei der Rechnungsstellung im Kompetenznetzwerk ist zu beachten, dass einzelne Res-
sourcen in unternehmensiibergreifende Wertschdpfungsketten eingebracht werden.
Diese Ressourcen miissen mit Hilfe der Kostenrechnung einzeln erfasst und zugeord-
net werden.

Nachbetrachtung

Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung von unternehmensiibergreifenden Wert-
schopfungsketten kommt dem Projektabschluss eine besondere Bedeutung zu
(WILDEMANN 2000, S. 143), da hier Probleme und Erfahrungen aus dem abgewickel-
ten Projekt Uber die Unternehmensgrenzen hinweg erfasst, dokumentiert und in zu-
kiinftigen Projekten beriicksichtigt werden miissen.

Dazu z&hlt das Kostencontrolling, in diesem Fall der Vergleich von entstandenen
Kosten (Ist-Kosten) mit den im Angebot verrechneten Kosten (Soll-Kosten), um die
Angebotskalkulation zu kontrollieren und gegebenenfalls zu verbessern. Die Ange-
botskalkulation muss in unternehmenstibergreifenden Wertschopfungsketten beson-
ders sorgféltig durchgefiihrt werden, da nur noch Teile der gesamten Wertschopfungs-
kette in einem Unternehmen abgewickelt werden und somit die Kompensation von
Fehlkal kul ationen Uber mehrere Wertschopfungsstufen kaum mehr moglich ist.
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Wie bereits in der Auftragsabwicklung beschrieben, spielt die Produktqualitét eine
besondere Rolle, da in unternehmensiibergreifenden Wertschdpfungsketten der Nach-
besserungsaufwand bei Qualitdtsmangeln wesentlich héher ist als in der Produktion an
einem Standort. Erkannte Méangel bediirfen folglich einer genauen Priifung und Behe-
bung der Ursachen, um zukiinftig Nachbesserungen vermeiden zu kénnen.

Eine wichtige erweiterte Anforderung an Unternehmen in Kompetenznetzwerken stellt
die Féhigkeit dar, die Qualitdt der Auftragsabwicklung zu beurteilen. KUHNLE U.
WAGENHAUS (2000, S. 58) bezeichnen das Kooperationsprozesscontrolling al's unab-
dingbar. Dazu missen die Unternehmen in der Lage sein, Probleme beispielsweise
beim Finden von Kooperationspartnern oder bei der operativen Zusammenarbeit im
Rahmen der Auftragsabwicklung (z.B. Termintreue) zu erfassen und diese zu doku-
mentieren. Sie missen die Erfahrungen der beteiligten Projektpartner als auch des
Kunden ermitteln. Nur so kdnnen die Probleme durch den Netzwerkbetreiber bzw. bei
der néchsten Auftragsanbahnung vermieden werden. Abbildung 33 verdeutlicht die
aus dem Funktionsbereich Projektabschluss resultierenden Anforderungen.

... die eingesetzten Ressourcen ‘T\mil —| - Auftrage aus Kompetenz-

abrechnungstechnisch einzeln <l plwlw l/ netzwerken in die betriebliche
erfassen Unternehmen missen Rechnungsstellung integrieren

fur den Projektabschluss

im NvWerk

... ein Projektcontrolling nach Abschluss hinsichtlich
Kosten, Qualitat (Produkt und Auftragsabwicklung) sowie
ein Termincontrolling durchfuhren

Abbildung 33: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Projektabschluss

5.3.5 Netzwerkbetrieb und —ausbau

Netzwerkbetrieb und —ausbau liegen im Verantwortungsbereich des Netzwerkbetrei-
bers. Das beschriebene Organisationsmodell des Kompetenznetzwerks verfligt jedoch
Uber keinen Broker oder Makler, der beispielsweise in Virtuellen Fabriken eine Ver-
triebsfunktion tbernimmt, somit die Auftragsabwicklung begleitet und dadurch Defi-
zite oder notwendige V erbesserungsmalinahmen erkennen kann. Deshalb fallen diese
Aufgaben auf die beteiligten Unternehmen, um die Wettbewerbsfahigkeit des Netz-
werkes zu erhalten bzw. zu steigern (siehe Abbildung 34).
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Unterstiitzung bei der
Netzwerkoptimierung

o Verbesserung der
Internet-Software

o |dentifikation feh-
lender Kompeten-
zen und Vorschlage
zur Aufnahme neu-
er Partnerunter-
nehmen

¢ Innovationsmanage-

ment und Marktbeo-

bachtung

Verbesserung der
Schnittstelle zum
Kunden

Gewaébhrleistung der
Qualitat der angebote-
nen Leistungen im
Netzwerk

e Qualitatsstandards
festlegen

o Qualitatskontrolle der
Anbieter (ggf. Anga-
ben prifen)

e Einweisung und Quali-
fikation neuer Unter-
nehmen im Kompe-
tenznetzwerk

« Bereitstellung stan-
dardisierter Leis-
tungsbeschreibungen
sowie deren Pflege
und Weiterentwicklung

* Neuigkeiten und

Branchenentwicklun-
gen an den Betreiber
melden

Abbildung 34: Aufgaben im Rahmen von Netzwerkbetrieb und —ausbau

Unterstitzung bei der Netzwer koptimierung

Die Netzwerkoptimierung wird maf3geblich von den im Netzwerk agierenden Unter-
nehmen veranlasst, da diese im téglichen Geschéft mit Defiziten und Problemen un-
mittelbar konfrontiert sind. Neben Verbesserungsvorschlagen fur die eingesetzten In-
ternetapplikationen zur Auftragsanbahnung oder -abwicklung steht vor allem die I-
dentifikation von im Netzwerk fehlenden Kompetenzen (z.B. innovative Fertigungs-
technologien) im Vordergrund. Da die Idee mehrdimensionaler Kompetenznetzwerke
davon lebt, dass jedes Unternehmen Kompetenzen von Partnerunternehmen aus ande-
ren eindimensionalen Kompetenzen akquiriert, um so die fir den Kunden optimale
Wertschopfungskette zu konfigurieren, missen noch fehlende Kompetenzen in vor-
handenen Netzwerken integriert oder neue eindimensionale Netzwerke gegriindet wer-
den. Der Impuls fir diese Aktivitdten muss von den Unternehmen an den Netzwerk-
betreiber herangetragen werden. Dies umfasst auch Marktbetrachtungen, um im Sinne
eines Innovationsmanagements im Netzwerk immer die aktuellen Technologien und
Dienstleistungen anbieten zu kdnnen. Motivation fir die Unternehmen, sich in der er-
lauterten Weise zu engagieren, kann beispielsweise durch finanzielle Anreize geschaf-
fen werden (Werbepramie etc.)

Verbesserung der Schnittstelle zum Kunden

Das Ziel von Kompetenznetzwerken ist es, Kunden eine individuelle Produktionsleis-
tung anbieten zu kénnen. Deshalb gilt es, den Zugriff auf das Netzwerk an den Belan-
gen der Kunden auszurichten. Dazu werden die zur Angebotserstellung notwendigen
Daten so weit wie moglich mit Hilfe von Formularen in einer Internetapplikation er-
fasst. Diese sollen zum einen den Kunden bei der Beschreibung seiner gewiinschten
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Leistung unterstitzen und zum anderen dazu beitragen, dass auf Basis dieser Be-
schreibung eine schnelle Angebotserstellung mit geringem Riickfrageaufwand moglich
wird. Defizite in diesem Bereich, sei es, dass Kunden mit Formularen unzufrieden sind
oder dass Angaben zur Angebotskalkulation fehlen, miissen die Unternehmen erken-
nen und dem Netzwerkbetreiber mitteilen.

Dariiber hinausist der Erfolg des Netzwerks nicht zuletzt davon abhangig, ob Kunden
regelméfdig auf die Internetseiten des Netzwerks zugreifen. Ein Anreiz dazu wird Ubli-
cherweise durch die Bereitstellung von aktuellen, auf potenzielle Kunden zugeschnit-
tene Informationen erreicht. Diese Aufgabe obliegt dem Netzwerkbetreiber, der jedoch
auf eine enge Zusammenarbeit mit den jeweiligen Unternehmen angewiesen ist, um
aktuelle Informationen zu erhalten.

Gewadhrleistung der Qualitat der angebotenen Leistungen im Netzwerk

Die Qualitét der angebotenen Leistungen ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren in
Kompetenznetzwerken. Deshalb miissen Qualitdtsstandards definiert werden, die ein
Absinken der Qualitét bei den im Netzwerk agierenden Unternehmen verhindern und
die Aufnahme ungeeigneter Unternehmen ausschlief3en (siehe Abbildung 35). Diese
Aufgabe liegt in der Hand des Netzwerkbetreibers, jedoch ist dieser auch hier auf die
Unterstiitzung der Unternehmen angewiesen, damit sie die definierten Standards kri-
tisch prifen und gegebenenfalls Anregungen zur Anpassung geben

... die Verbesserung der ... die Qualitat der angebotenen
Schnittstelle zum Kunden Leistungen im Netzwerk
unterstutzen durch gewahrleisten durch
» Bereitstellung, Pflege und » Vereinbarung von
Wartung standardisierter !ll J Qualitatsstandards
Leistungsbeschreibungen D 4 £ » Qualitatskontrolle der
» Meldung von <l —|> Anbieter
technologischen, Unternehmen mussen » Qualifikation und
Unternehmens- und fur den Netzwerkbetrieb Integration neuer
Branchenneuigkeiten an und -ausbau ... Unternehmen in das
den Betreiber Kompetenznetzwerk

... die Netzwerkoptimierung unterstutzen durch
» Anregungen zur Verbesserung der Internet-Software
» die Identifikation von Kompetenzdefiziten und
Vorschlage zur Aufnahme neuer Partnerunternehmen
» Innovationsmanagement und Marktbeobachtung

Abbildung 35: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Netzwerkbetrieb und —aus-
bau
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Die Qualifizierung von Unternehmen, d.h. die Vorbereitung von Unternehmen auf die
neuen Anforderungen in Kompetenznetzwerken, fallt ebenfalls in den Funktionsbe-
reich Netzwerkbetrieb und —ausbau. Sie umfasst nicht nur die Produktqualitdt sondern
in sehr hohem Mal3e auch die Qualitét von Ablaufen, die Gber den Erfolg unterneh-
menslbergreifender Wertschdpfungsketten entscheiden.

5.4 Merkmale der Kompetenznetzwer kfahigkeit

Aus den Anforderungen in den einzelnen Funktionsbereichen werden nun Fahigkeiten
abgeleitet, die zur Erfillung der einzelnen Anforderungen notwendig sind. Ahnliche
bzw. gleiche Fahigkeiten werden zu so genannten Merkmalen der Kompetenznetz-
werkfahigkeit (KNF-Merkmale) zusammengefasst. Diese Merkmale kénnen dann mit
Hilfe von Kennwerten (KNF-Kennwerte) beurteilt werden, die aus den Anforderungen
und den Merkmalen abgeleitet werden. Eine Orientierung an KNF-Merkmalen erlaubt
es Unternehmen, eine Verbesserung der Kompetenznetzwerkfahigkeit und damit die
von BRONDER (1993, S. 49) beschriebene Wirkung eines Wettbewerbsvorteils gegen-
Uber Konkurrenten zu erzielen. Denn die enge Verbindung von Unternehmen in Netz-
werken erfordert gemeinsame Standards und Normen, die fir die Produkte, Dienst-
leistungen, Prozesse und Qualitatsanforderungen gelten (SEGHEZzI U.A. 2000). In die-
sem Sinne ermdglichen die KNF-Merkmale einen anonymen unternehmensiibergrei-
fenden Vergleich, so dass eine Orientierung an Wettbewerbern mdglich wird, ohne
dass diese Interna preisgeben miissen.

5.4.1 Relevante Fahigkeiten in Kompetenznetzwerken

»In der Praxis erweisen sich die GroRRen Qualitét, Preis, Zeit und Service als kritische
Erfolgsfaktoren” (WILDEMANN 1995, S. 75). RITTER (1998 S. 173) identifizierte in
einer empirischen Studie als zentrale Einflussgrofien der Netzwerkkompetenz die Res-
sourcenausstattung, das Personalmanagement, die Kommunikationsstruktur sowie die
Organisationskultur. Darliber hinaus sieht BRONDER (1993, S. 49ff) die , tragenden
Saulen der Kooperationsféhigkeit* in vertrauensforderndem Kooperationsverhalten
der Mitarbeiter sowie in kooperationsférdernden Organisationsstrukturen und Mana-
gementsystemen.
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Aus der Untersuchung™® der Anforderungen von produktionstechnischen Kompetenz-
netzwerken an produzierende Unternehmen und unter Berlicksichtigung der oben ge-
nannten kooperationsrel evanten Erfolgsfaktoren konnten zwolf wesentliche Merkmale
abgeleitet werden, welche die Kompetenznetzwerkfahigkeit (KN-Fahigkeit) beschrei-
ben. Abbildung 36 zeigt diese in Abhangigkeit von den einzelnen Funktionsbereichen.
Die Darstellung verdeutlicht durch die Vielzahl der Verknlpfungen zwischen den
Funktionsbereichen Auftragsanbahnung und Auftragsabwicklung mit den KNF-
Merkmalen, dass der Schwerpunkt der Betrachtung auf diesen beiden produktions-
technisch geprégten Funktionsbereichen liegt. Die beiden Bereiche beeinflussen maf3-
geblich den Erfolg unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten zur Herstellung
kundenindividueller Produkte.

Abstimmungsfahigkeit |

Anpassungsfahigkeit
%7 Kommunikationsféhigkeitl
Marketing
Resonanzfahigkeit
Auftragsanbahnung
% Kompetenzdefinitionsfahigkeit |
Multi-Layer-Fahigkeit |
Auftragsabwicklung g

Akquisition

Projektplanungsfahigkeit

=~{ Projektabwicklungsfahigkeit |

Funktionsbereiche (FB)

Projekt-
management

Projektabschluss

Technologiefahigkeit |

Qualitatssicherungsfahigkeit I

Netzwerkbetrieb
und -ausbau

Netzwerk

Ressourcenabrechnungsfahigkeit |

Merkmale der Kompetenznetzwerksfahigkeit (KNF-Merkmale)

Netzwerkoptimierungsfahigkeit |

Abbildung 36: Merkmale der Kompetenznetzwerksfahigkeit und ihre Abhéngigkeit von
den Funktionsbereichen

*® Die empirischen Untersuchungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit beruhen auf Interviews, Diskussionen,
fragebogengestiitzte Erhebungen und Erfahrungen im Forschungsprojekt Auftragsabwicklung in dezentralen
dynamischen Kompetenznetzwerken (KompNet"), in dem 20 kleine und mittlere Unternehmen aus dem Bereich
Fertigungstechnik der Branchen Anlagenbau, Luft- und Raumfahrt, Lohnfertigung, Engineering, Oberflachen-
behandlung und Automobilzulieferer beteiligt sind.
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Die Relevanz der ermittelten Merkmale wird auch von LOSER U.A. (1998, S. 432ff)
und ITEM (2000) unterstiitzt. Sie halten die vier folgenden Fahigkeiten in Kooperati-
onsverbiinden fir notwendig:

e Die Fahigkeit, Prozessketten lber Unternehmensgrenzen hinweg zu imple-
mentieren und zu managen.

o DieFahigkeit, luK-Technik fir interne und externe Aufgaben anzuwenden.

o Die Fahigkeit, interne und externe Logistik im Sinne der Gesamtaufgabe ein-
Zusetzen.

o DieFéhigkeit zu kommunizieren sowie die Humanressourcen zu trainieren und
zu motivieren, um die Ziele der Gesamtaufgabe zu erreichen.

Nachfolgend werden die in Abschnitt 5.3 identifizierten Anforderungen den einzelnen
KNF-Merkmalen zugeordnet und der Zusammenhang erlautert. Ausgehend von den
Funktionsbereichen werden die fur das jeweilige KNF-Merkmal relevanten Anforde-
rungen herausgegriffen und zu einer Definition des jeweiligen Merkmals verdichtet
(siehe Abbildung 37). Die Betrachtungen beruhen auf den zum Zeitpunkt der Erstel-
lung der Arbeit aktuellen Aufgaben und Anforderungen im produktionstechnischen
Kompetenznetzwerk Produktionsnetz.de (vgl. S. 18).

| Funktionsbereiche (FB) ||

¥

Anforderungen an produzierende
Unternehmen im Kompetenznetzwerk (Anf.)

¥

| Definition des KNF-Merkmals (Def.) |

Abbildung 37: Vorgehen bei der Definition der KNF-Merkmale

Abstimmungsfahigkeit

»Die Gestaltung von Kooperationen im und zwischen Unternehmen erfordert ein ho-
hes Mal3 an Multi-Disziplinaritét, wenn die Zusammenarbeit die erwarteten Synergien
entwickeln soll* (REINHART U. SCHNAUBER 1997, S. VIII). Die Multi-Disziplinaritét
spiegelt sich in der unternehmensinternen Abstimmungsfahigkeit (siehe Abbildung 38)
wider, daim Rahmen der Abwicklung kurzfristiger, kundenindividueller Produktions-
auftrage vor alem zwischen den Bereichen Einkauf, Vertrieb und Arbeitsvorbereitung
bzw. Auftragssteuerung eine enge Zusammenarbeit gewdahrleistet sein muss, um Auf-
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tragsdaten austauschen und auftragsspezifische Fragestellungen schnell kl&ren zu kon-
nen. Wie auch im Supply Chain Management darf die klassische Trennung zwischen
einer Vertriebs-, Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und Entsorgungsl ogistik
nicht mehr vorgenommen werden (REINHART 19998, S. 23). Nur so kénnen effizient
und schnell die unternehmensinternen Ressourcen mit der unternehmensiibergreifen-
den Wertschépfungskette in Einklang gebracht werden. Zur Steigerung der Fahigkeit
soll die Entscheidungskompetenz in der Hierarchie so nahe wie méglich am Wert-
schépfungsprozess bleiben (PicoT U.A. 1996, S. 205).

FB Auftragsanbahnung Auftragsabwicklung
*
Anf ‘ Verflechtung von internen Bereichen (z.B. Einkauf und Arbeitsvorbereitung) ‘
nf.
‘ Schnelle Integration externer Ressourcen in die innerbetrieblichen Ablaufe ‘
*

Abstimmungsfahigkeit:
Def. Féahigkeit, intern tber Bereichsgrenzen hinweg schnell strukturierte Informationen
austauschen zu kénnen ohne dabei die Wirtschaftlichkeit der Arbeit zu geféhrden.

Abbildung 38: Abstimmungsfahigkeit: Anforderungen und Definition

Diesist ebenfallsim Vorfeld der Auftragsabwicklung wéhrend der Auftragsanbahnung
notwendig, um schnell die Machbarkeit einer Anfrage aus Kompetenznetzwerken in
technischer Hinsicht wie im Hinblick auf die Kapazitétsanforderungen zu kléren. Da-
mit stellt die Abstimmungsféhigkeit auch die Féhigkeit dar, dezentrales Wissen zu
nutzen (BRONDER 1993, S. 50ff).

Anpassungsfahigkeit

Die Anpassung der internen Aufbau- und Ablauforganisation an die Anforderungen
von Kunden und Kooperationspartnern (siehe Abbildung 39) ist sowohl fir eine effi-
zZiente Auftragsanbahnung als auch fir eine schnelle unternehmenstibergreifende Auf-
tragsabwicklung elementar (WILDEMANN 2000, S.145; KUHNLE U. WAGENHAUS
2000, S. 62). Deshalb muss gepriift werden, ob ein Unternehmen dazu fahig ist, ein-
zelne Kompetenzen aus der Wertschdpfungskette der eigenen Produkte temporér in
eine unternehmenslbergreifende Wertschdpfungskette zu integrieren. Dabei spielen
der zeitlich befristete Aspekt der Kooperation sowie die Mdglichkeiten, die Schnitt-
stellen zu anderen Unternehmen im Sinne einer Offenheit gegentiber neuen Unterneh-
mensgrenzen optimieren zu kénnen (BRONDER 1993, S. 50ff), eine grof3e Rolle. Denn
»die Optimierung der Wertschopfungskette eines Produkts konzentriert sich zuneh-
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mend auf die effiziente Gestaltung der Schnittstellen zwischen den Unternehmen, da
die Produktivitatspotenziale bei der Realisierung einer schlanken Fertigstellung zu ei-
nem grof3en Teil ausgeschopft sind* (WILDEMANN 2000, S. 141).

Um die notwendige Anpassungsfahigkeit zu erreichen, miissen Aufbau- und Ablaufor-
ganisation des Unternehmens transparent dargestellt sein, damit schnell Ankniipfungs-
punkte und Verantwortlichkeiten im Zuge der Konfiguration unternehmensiibergrei-
fender Wertschdpfungsketten identifiziert werden kénnen. Modulare, dezentrale Orga-
nisationseinheiten kénnen sich schnell auf veranderte Randbedingungen einstellen, so
dass z.T. Planung durch Reaktion ersetzt werden kann. ,, Anstatt immer genauer planen
zu wollen, wird es immer mehr darauf ankommen, die Fahigkeit aufzubauen, sich
schnell veréndern zu kdnnen* (MILBERG 2000, S. 315).

FB Auftragsanbahnung Auftragsabwicklung Netzwerkbetrieb
und -ausbau
Schnittstellen zu den Kooperationspartnern mussen
definiert sein
Direkte Kommunikation zwischen den Mitarbeitern der
g,) einzeﬂlnen unternehmensuberg_reife_nden ) Verbesserung
g Wertschopfungsstufen muss gewahrleistet sein der Schnittstelle
8 Aufbau- und Ablauforganisation zum Kunden
S muss den hohen Anforderungen muss unterstitzt
£ dynamischer Kooperations- werden
beziehungen gewachsen sein
Unternehmen muss sich den
Kundenanforderungen anpassen
& T
Anpassungsféhigkeit:
Fahigkeit, sich den Anforderungen des Kunden bzw. der Kooperationspartner
Def. organisatorisch schnell anzupassen, um méglichst hohe Kundenzufriedenheit
bzgl. der Auftragsabwicklung zu erreichen.

Abbildung 39: Anpassungsfahigkeit: Anforderungen und Definition

Kommunikationsfahigkeit

Die Kommunikationsfahigkeit stellt eine sehr wichtige Fahigkeit dar (KUHNLE u.
WAGENHAUS 2000, S. 59), mit anderen Unternehmen strukturiert Daten und Informa-
tionen austauschen zu kénnen (BRONDER 1993, S. 50ff). PICOT U.A. (1996, S. 91, 371)
sehen die Grundprobleme der Kommunikation in der Genauigkeit (z.B. Formalisie-
rung), Schnelligkeit (z.B. kurze Anfragen), Vertraulichkeit (z.B. geschéftliche Risiken)
und Komplexitat (z.B. Verhandlungen) der zu verarbeitenden Information. Diese
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Probleme miissen in Kompetenznetzwerken gel6st werden, da nur dann eine effiziente
und effektive Zusammenarbeit mit immer wieder wechselnden Produktionsunterneh-
men moglich ist.

Deshalb umfasst die Kommunikationsfahigkeit die Aspekte der informations- und
kommunikationstechnischen Ausstattung sowie vor allem die Féhigkeit von Mitarbei-
tern, diese im Kontakt zu Kunden und Zulieferern aber auch zum Netzwerkbetreiber
zu nutzen (siehe Abbildung 40). Dariiber hinaus schlief?t die Kommunikationsfahigkeit
ein, das Kompetenzprofil des Unternehmens sowie des gesamten Netzwerks poten-
ziellen Kunden beschreiben und erldutern zu kdnnen. Dazu gehért beispielsweise die
Abbildung des Kompetenzprofils in der Anfragesoftware, um den Kunden optimal bei
der Erstellung von Anfragen tiber das Internet zu unterstiitzen.

; : Netzwerkbetrieb
FB Marketin Auftragsanbahnun Auftragsabwicklun
9 9 9 9 9 und -ausbau
C Eigenes Informations- und Bereitstellung
Kompetenz- kommunikationstechnische §tandardisiener _
rofil muss Infrastruktur zur Kommuni- - - Leistungsbeschrei-
P i kation beherrschen Die Schnittstelle bungen, sowie
vermittelt zum Netzwerk-
g werden : betreib deren Pflege und
> Anfragemedium (Internet- ereiber muss Weiterentwicklung
5 applikation) entsprechend definiert und
5 Kompetenz- : besetzt sein Vi talt hin-
g rofil des der Kompetenzbeschrei- eranstaltungshin
S ,\T trwerk bung des Unternehmens weise und techno-
= elzwerks gestalten logische bzw.
muss kom- unternehmensbe-
muniziert Mitarbeiter mussen die zogene Neuig-
werden Vorteile der luK-techni- keiten an den
schen Unterstutzung nutzen Betreiber melden
— Kommunikationsfahigkeit:
Fahigkeit, moderne Kommunikationsmittel in der Zusammenarbeit mit anderen Unter-
Def. nehmen einzusetzen sowie die Kompetenzen des Unternehmens knapp, versténdlich und
aktuell zu vermitteln.

Abbildung 40: Kommunikationsféhigkeit: Anforderungen und Definition

Resonanzfahigkeit

Hohe Reaktionsgeschwindigkeiten stellen einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar
(WILDEMANN 2000, S. 145, HIEBER 1998, S. 62) und dies insbesondere im Kontext der
Kompetenznetzwerke, die auf Grund der kommunikativen Organisationsform haufiger
Kundenanfragen erhalten (siehe Abbildung 41).

Unternehmen mussen die Fahigkeit erwerben, schneller und effizienter auf Kunden-
winsche zu reagieren, indem sie ihre Abléufe bei der Bearbeitung von Anfragen und
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der Erstellung von Angeboten optimieren. Die Resonanz auf Anfragen von Kunden
muss umgehend erfolgen, da hier hohe Anspriiche gestellt werden — einerseits von
Seiten des Kunden und andererseits von Seiten der Kompetenznetzwerke, die mit effi-
zienter Leistung und Schnelligkeit werben.

FB Auftragsanbahnung
*
Anf ‘ Ein groles Anfragevolumen muss schnell und effizient bearbeitet werden kénnen \

‘ Die Ablaufe bei der Anfragebearbeitung mussen definiert und optimiert sein ‘

Resonanzfahigkeit:
Def. Fahigkeit, ein groBes Anfragevolumen schnell und effizient zu bearbeiten.

Abbildung 41: Resonanzfahigkeit: Anforderungen und Definition

Kompetenzdefinitionsfahigkeit

Die Kompetenzdefinitionsfahigkeit resultiert aus der Anforderung, dass sich Unter-
nehmen durch ein klares Kompetenzprofil nach auffen darstellen miissen, um poten-
ziellen Kunden und Kooperationspartnern Ansatzpunkte fir eine unternehmenstiber-
greifende Zusammenarbeit zu bieten (siehe Abbildung 42).

FB Auftragsanbahnung Marketing
*
Anf ‘ Fur das Netzwerk notwendige Prozesse mussen identifiziert werden ‘
‘ Das eigene Kompetenzprofil muss definiert werden kénnen ‘
*

Kompetenzdefinitionsfahigkeit:
Def. Fahigkeit, die Kompetenzen des Unternehmens, die in Kompetenznetzwerke
eingebracht werden sollen, schnell zu ermitteln und zu beschreiben.

Abbildung 42: Kompetenzdefinitionsfahigkeit: Anforderungen und Definition

Dahinter verbirgt sich die Fahigkeit, fir Kooperationen geeignete Prozesse systema-
tisch zu identifizieren, um die eigenen Starken zu erkennen (BRONDER 1993, S. 50ff).
Dazu miissen die Kompetenzen produktunabhangig auf der Grundlage von einzelnen
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Prozessen und deren Parameter beschrieben werden. So wird es méglich, Kompeten-
zen in neuen Mérkten zu platzieren.

Multi-L ayer-Fahigkeit

Die Multi-Layer-Fahigkeit ist eine notwendige Voraussetzung fur ein Produktionsun-
ternehmen, das Teil einer unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette werden
will (SCHUH U.A. 1998A, S. 143). Die organisatorischen Strukturen miissen dazu ge-
eignet sein, zusdtzlich zum Kerngeschaft Netzwerkauftrage, die nur bestimmte einzel-
ne Ressourcen in Anspruch nehmen, in die Produktion einzulasten und gezielt zu steu-
ern (siehe Abbildung 43).

FB Auftragsabwicklung
*
Anf Auftrage aus dem Kompetenznetzwerk missen parallel zum Kerngeschéaft abgewickelt

werden kénnen

&

Multi-Layer-Fahigkeit:
Def. Fahigkeit, parallel Auftréage aus dem Kerngeschéft und Auftrage aus dem Kompetenz-
netzwerk bearbeiten zu kénnen, ohne die Wirtschaftlichkeit der Produktion zu gefahrden.

Abbildung 43: Multi-Layer-Fahigkeit: Anforderungen und Definition

In Kompetenznetzwerken bieten Unternehmen typischerweise nur bestimmte Kompe-
tenzen an, die einen Ausschnitt aus dem gesamten Leistungsspektrum der internen
Wertschdpfungskette des K erngeschéfts darstellen. Dazu sind ,,dezentrale Organisati-
onsstrukturen als kooperationsférdernde Organisationsform” (BRONDER 1993, S. 50ff)
anzustreben, wobel die an den Produktionskooperationen beteiligten Bereiche die ab-
stimmungsrelevanten Schnittstellen zwischen den internen Bereichen (Einkauf, Ar-
beitsvorbereitung, Produktion, Versand etc.) kennen miissen.

Projektplanungsfahigkeit

Die Projektplanungsfahigkeit spielt vor allem bel der Auftragsanbahnung eine ent-
scheidende Rolle (siehe Abbildung 44). Hier gilt es, fir das eigene Unternehmen |uk-
rative Auftrage und Teilaufgaben aus den Anfragen zu ermitteln und notwendige Res-
sourcen hinsichtlich technischer Verfligbarkeit und Kapazitétsausastung (PICOT U.A.
1996, S. 452) im Sinne eines , kooperationsspezifischen Planungssystems® (BRONDER
1993, S. 50ff) zu prufen. Nicht abbildbare Teilaufgaben missen bei anderen Unter-
nehmen angefragt werden. Dabei steigern kurze Entscheidungswege, Eigenverant-
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wortlichkeit der Mitarbeiter und Richtlinien zur Konfiguration unternehmensibergrei-
fender Wertschopfungsketten die Projektplanungsfahigkeit, deren Effizienz die Basis
fir die Auftragsabwicklung darstellt.

FB Auftragsanbahnung Auftragsabwicklung
*
Durch das Unternehmen abbildbare Teilaufgaben mussen — -
c schnell und effizient aus Anfragen extrahiert werden Die fur das Projekt
9 — - - - notwendige Abwicklung
< Fahigkeit und Befugnis der Mitarbeiter, muss geplant werden
5 Kooperationsentscheidungen zu treffen und Anfragen bei koénnen (Darstellung,
'g anderen Unternehmen zu stellen Alternativenbewertung
& Fahigkeit der Mitarbeiter, notwendige Kennzahlen zu ermitteln etc.)
und auszuwerten, um unternehmensubergreifende
Wertschopfungsketten zu konfigurieren
*
Projektplanungsfahigkeit:
Fahigkeit, die projekthafte unternehmenstbergreifende Auftragsabwicklung vorab zu planen
Def. und unternehmensiibergreifende Ressourcen sinnvoll in Wertschépfungsketten zu
integrieren.

Abbildung 44: Projektplanungsfahigkeit: Anforderungen und Definition

Proj ektabwicklungsfahigkeit

Die Projektabwicklungsféhigkeit spielt in der unternehmensiibergreifenden Wert-
schépfung im Sinne der Koordination von Arbeitsinhalten (siehe Abbildung 45) tber
Unternehmensgrenzen hinweg vor allem fir digjenigen Unternehmen eine entschei-
dende Rolle (PicoT U.A. 1996, S. 452), die als Generalunternehmer Produktionsauftré-
ge abwickeln.

FB Auftragsabwicklung Projektabschluss
Abstimmung von Arbeitspaketen, Verantwortlichkeiten
und projektabhangigen Standards
c
(0] .. .
= Verwaltung, Aktuahserung und Bereitstellung von Fahigkeit zur
=] Projektdaten
@ Nachbetrachtung von
g Beherrschung des Auftragsmanagement im Sinne der Projekten
;:E Uberbetrieblichen Zusammenarbeit
Schneller unburokratischer Zugriff auf Logistik zum
unternehmensibergreifenden Giteraustausch
*
Projektabwicklungsfahigkeit:
Def. Féhigkeit, die projekthafte unternehmensiibergreifende Auftragsabwicklung zu
koordinieren.

Abbildung 45: Projektabwicklungsfahigkeit: Anforderungen und Definition
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Dabei ist die Reaktionsfahigkeit auf sich veréndernde Bedingungen, beispielsweise die
schnelle Umplanung bel Eilauftrégen, durch die Ausnutzung der Lieferzeitflexibilitét
von Projektpartnern essenziell. Nur so kdnnen Vorteile gegeniiber konventionell pro-
duzierenden Unternehmen genutzt werden. Eine schnelle und effektive Abstimmung
von Arbeitspaketen und Verantwortlichkeiten sowie Projektstandards und der schnelle
Austausch von Informationen und Produkten sind daftir notwendig.

Die Nachbetrachtung von Projekten ist elementarer Bestandteil des Projektmanage-
ments, da nur so Defizite in der Auftragsabwicklung erkannt werden kénnen. Die
Nachbetrachtung erméglicht in einem iterativen Prozess, aus erkannten Fehlern zu ler-
nen. Gerade in Kompetenznetzwerken ist dieser Lernprozess wichtig, da auf Grund
wechselnder Produkte und Kooperationspartner nicht produktspezifische Erfahrungs-
kurven genutzt werden kénnen.

Technologiefahigkeit

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf Kompetenznetzwerke im Bereich der Produkti-
onstechnik. Dieser Bereich umfasst die kundenindividuelle technische Auftragsab-
wicklung zur Produktion von Gitern bzw. deren Komponenten (mechanische Bear-
beitung). Eine Voraussetzung fur Erfolg in Unternehmensnetzwerken sehen KUHNLE
U. WAGENHAUS (2000, S.59) in einer exzellenten technischen und technologischen
Fahigkeit (siehe Abbildung 46). Diese umfasst auch die Notwendigkeit, durch tech-
nologische Innovationskraft mit dem technischen Standard im Netzwerk Schritt zu
halten. Hinzu kommt, dass , eine hohe Verflgbarkeit der offerierten Leistungen [...]
sichergestellt sein [muss]” (KUHNLE U WAGENHAUS 2000, S. 61), um eine schnelle
Bedienung des Kunden zu gewéhrleisten.

FB Auftragsabwicklung
*
Anf. Das Unternehmen muss den technologischen Anforderungen des Kompetenznetzwerks
entsprechen
*
Technologiefédhigkeit:
Def. Fahigkeit, den technologischen Anforderungen im Kompetenznetzwerk zu gendgen.

Abbildung 46: Technologieféhigkeit: Anforderungen und Definition
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Damit stehen die Stérke eines Unternehmens hinsichtlich der angebotenen technologi-
schen Kompetenz sowie die dem Netzwerk zur Verfligung stehende Kapazitét im
Mittelpunkt der Beurteilung der Technol ogiefahigkeit.

Qualitatssicher ungsfahigkeit

KUHNLE U. WAGENHAUS (2000, S. 61) sowie BRONDER (1993, S. 50ff) und PICOT U.A.
(1996, S. 452) sehen die Fahigkeit, die Quditét gewahrleisten zu kénnen, als einen
aulRerst wichtigen Bestandteil der Kooperationsfahigkeit. Dabei ist zwischen Produkt-
qualitat und der Qualitat der Auftragsabwicklung zu differenzieren (siehe Abbildung
47). Denn es gilt die Qualitét der Produkte, der Prozesse und der Zusammenarbeit im
Unternehmen optimal zu gestalten (REINHART U.A. 1996, S. 14), wobei letzterer As-
pekt in unternehmensiibergreifenden Wertschdpfungsketten auf die unternehmens-
Ubergreifende Zusammenarbeit auszudehnen ist.

FB Marketing Auftragsabwicklung Projektabschluss Netzwerkbetrieb
und -ausbau
- Qualitat der angebotenen
o Leistungen im Netzwerk
ualitat der 1
feistungen Controlling der gewahrleisten
c o
o ohne Produktqualitat Qualitatsstandards
S personlichen Qualitatssicherung Controlling der festlegen
o Kontakt zum i
o muss hohen Qualitat der Qualitatskontrolle der
ke Kunden Anspruch erfullen Auftrags- Anbi
€ laubhaft " nbieter
< g abwicklung
machen Einweisung und
Qualifikation zur
Integration in das
U Kompetenznetzwerk
Qualitétssicherungsfahigkeit:
Def. Fahigkeit, sowohl Produktqualitét als auch die Qualitat der Auftragsabwicklung sicher zu
stellen.

Abbildung 47: Qualitatssicherungsfahigkeit: Anforderungen und Definition

Die Produktqualitét spielt in Kompetenznetzwerken eine noch entscheidendere Rolle
as in konventionellen Hersteller-Zulieferer-Beziehungen, da die Konkurrenz tber die
Internetkopplung nur ,einen Klick entfernt” ist und Kooperationspartner schneller
durch Wettbewerber ersetzt werden kdnnen. Dartber hinaus werden in Kompetenz-
netzwerken immer wechselnde Produkte gefertigt, so dass kaum auf produktspezifi-
sche Lernkurveneffekte vertraut werden kann. Vielmehr miissen die im Netzwerk an-
gebotenen Prozesse stabil und deren Grenzen bekannt sein.
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Fir die Qualitét der Auftragsabwicklung sind nicht zuletzt die an der unternehmens-
Ubergreifenden Wertschtpfung beteiligten Mitarbeiter entscheidend, vor alem jene an
den Schnittstellen zu Kooperationspartnern. lhre Handlungskompetenz basiert auf
fachlicher, sozialer, methodischer und perstnlicher Kompetenz (KAMISKE U.A. 1997,
S. 135). Die Qualitét der Auftragsabwicklung umfasst beispielsweise die Giite von
Angeboten (sie sollen klar und unkompliziert sein), die Plnktlichkeit aber auch die
Weiterentwicklung von Qualitatsstandards innerhalb des Netzwerks oder die Mdglich-
keiten ohne personlichen Kundenkontakt K ooperationen zu initiieren.

Ressour cenabrechnungsféhigkeit

Die Fahigkeit, einzelne Ressourcen abzurechnen, resultiert in erster Linie aus den An-
forderungen des Funktionsbereichs Projektabschluss, da am Ende eines Projekts die
bendtigten Ressourcen dem Kunden in Rechnung zu stellen sind und ein Vergleich
von angebotenen und eingesetzten Ressourcen erfolgen muss, um die Rentabilitat des
Auftrags zu priifen und gegebenenfalls die Kalkulationsbasis fur die zukiinftige Ange-
botserstellung zu aktualisieren (Abbildung 48).

FB Auftragsanbahnung Projektabschluss

‘ Eingesetzte Ressourcen missen einzeln abgerechnet werden kénnen ‘

Anf. Integration von Auftrégen aus Kompetenznetzwerken in
das betriebliche Rechnungswesen (Kostenrechnung) und
die Kalkulation

3 | Kostencontrolling
Ressourcenabrechnungsféhigkeit:
Def. Fahigkeit, die einzelnen Ressourcen, die in eine unternehmensdibergreifende
Wertschépfungskette integriert wurden, abzurechnen.

Abbildung 48: Ressourcenabrechnungsféhigkeit: Anforderungen und Definition

Denn erst die Abrechnungssysteme ,, machen die betriebswirtschaftlichen Konsequen-
zen mengenorientierter Prozesse sichtbar” (PicoT u.A. 1996, S. 168). Da im Netzwerk
einzelne Prozesse angeboten werden, miissen diese auch kostenméllig separat erfasst
werden. Zum einen ist dies notwendig, um ein konkurrenzfahiges Angebot kalkulieren
zu kénnen. Zum anderen sind eine exakte Erfassung und Zurechnung der Kosten Vor-
aussetzung fir ein aussagekraftiges Kostencontrolling, um die Wirtschaftlichkeit des
Engagements in Kompetenznetzwerken tberprifen zu konnen.
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Netzwer koptimierungsfahigkeit

Die Netzwerkoptimierungsfahigkeit umfasst in erster Linie digenigen Aspekte, die
Unternehmen berticksichtigen missen, um as Netzwerkmitglied dem Kunden eine
optimale L eistung erbringen zu kénnen (siehe Abbildung 49).

FB Netzwerkbetrieb und -ausbau
— ‘ Verbesserung der Internetapplikation muss vom Unternehmen unterstitzt werden \
Anf ‘ Fehlende Kompetenzen mussen identifiziert werden ‘
‘ Vorschlage zur Aufnahme neuer Partnerunternehmen missen gemacht werden ‘
| |

Ergebnisse aus Marktbetrachtungen dem Netzwerkbetreiber zur Verfugung stellen

Def. | | Netzwerkoptimierungsféhigkeit:
Féahigkeit, einen Beitrag zur Verbesserung des Kompetenznetzwerks zu leisten.

Abbildung 49: Netzwerkoptimierungsféhigkeit: Anforderungen und Definition

Dabel sind vor allem die Umsetzung von Kundenkritik in konkrete Mal3nahmen sowie
die Weiterentwicklung des Netzwerks hinsichtlich Kommunikation, Technologie und
Organisation durch die einzelnen Unternehmen von entscheidender Bedeutung, da in
Kompetenznetzwerken eine starke Zentralinstanz wie in anderen Organisationsmo-
dellen fehlt. Beispielsweise stellt die Entwicklung und Verbesserung der Kommunika:
tionsinfrastruktur auf Netzwerkbasis eine entscheidende Aufgabe dar, da in Netzwer-
ken der vom VDI (1991, S. 217f) dargestellte Nutzen durch Rechnereinsatz, wie stan-
dige Aussagefahigkeit, Sabilisierung von Funktionen oder Erhdhung der Arbeitsge-
schwindigkeit, in der Auftragsabwicklung eine besonders grof3e Rolle spielt. Dartiber
hinaus umfasst die Netzwerkoptimierung die Identifikation im Netzwerk fehlender
Kompetenzen. Marktbeobachtungen sowie das Feedback der Partnerunternehmen be-
zlglich erkannter Defizite an den Netzwerkbetreiber tragen dazu bei, ein umfassendes
und vollstandiges Kompetenzspektrum aufbauen und anbieten zu kdnnen.

5.4.2 Kennwerte zur Beurteillung der Fahigkeiten

Die im vorangegangenen Abschnitt erléuterten Merkmale der Kompetenznetzwer kfa-
higkeit kénnen Unternehmen in dieser abstrakten Form nicht hinsichtlich ihrer Erfll-
lung beurteilen. Deshalb mussen fir ale KNF-Merkmale Kennwerte, also messhare
Beurteilungsgrofien, definiert werden, die eine moglichst objektive Einschatzung der
einzelnen Merkmale ermdglichen (SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 405 und
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REINHART U. RUDORFER 2000, S. 37). Im Rahmen der Entwicklung einer Unterneh-
mensstrategie ist die Festsetzung von Kriterien und Standards, mit denen der Erfolg
der Strategie gemessen werden kann, notwendig (HINTERHUBER 1996, S. 22). Deshalb
wird die Vorgehensweise zur Bestimmung der KNF-Kennwerte erlautert, die auch im
Rahmen der Aktualisierung des Beurteilungssystems Anwendung findet.

Die KNF-Kennwerte lassen sich nicht auf Basis langjahriger Erfahrungswerte mit Hil-
fe statistischer Verfahren bestimmen, da das Kompetenznetzwerk ein sehr ,junges’
Organisationsmodell ist. Der Aufwand bei der Anwendung statistischer Verfahren
wrde auch der Anforderung widersprechen, eine schnelle Anpassung des Systems an
Verédnderungen im Kompetenznetzwerk zu gewdhrleisten. Die Vorgehensweise zur
Auswahl von Kennwerten basiert deshalb auf der von HABERFELLNER U.A. (1999,
S. 204) beschriebenen Vorgehensweise zur Definition von Kriterien, die Bewertungs-
kriterien auf Basis von Merkmalen und Eigenschaften definiert. Dazu werden die in
Abschnitt 5.4.1 hergeleiteten KNF-Merkmale und die den Merkmalen zu Grunde lie-
genden Anforderungen an Unternehmen untersucht um Eigenschaften zu finden, die
eine Beschreibung des jeweiligen Merkmals erlauben. Damit diese als KNF-
Kennwerte fungieren kénnen, sind folgende Anforderungen zu erfillen:

e Kennwerte orientieren sich nicht an einer bestimmten Ldsung, sondern lassen
vielmehr eine Aussage hinsichtlich der Qualitét eines Merkmals zu.

o Kennwerte stellen eine notwendige Voraussetzung zur Erflllung einer netz-
werkspezifischen Anforderung oder einen Maldstab fur die Erfullung eines
Merkmals dar.

o Kennwerte miissen es erlauben, die Prozesse innerhalb eines Unternehmens zu
beurteilen (GAITANIDESU.A. 1994, S. 61).

o Kennwerte kénnen von Unternehmen erhoben bzw. eingeschétzt werden.

Unter diesen Gesichtspunkten wurden in der Literatur beschriebene Kennzahlen unter-
sucht, ausgewéhlt und gegebenenfalls modifiziert und ergdnzt. Eine umfangreiche
Sammlung an Kennzahlen zur Entschel dungsunterstiitzung und zur Unternehmensfiih-
rung bieten beispielsweise GAITANIDES U.A. (1994), OSSOLA-HARING (1999),
BOLZING (1990), HIRSCHMANN (1998), CROSTACK U.A. (1999) oder MORON (1998).
Auf Grund der Vielfalt an Kennzahlen miissen auf Basis der oben genannten Kriterien
elementare Kennzahlen ausgewahlt werden, um den Aufwand bei der Erhebung in
Grenzen zu halten und die Transparenz der Beurteilung zu sichern (GAITANIDES U.A.
1994, S. 61). Dies ist in besonderem Maf3e fur kleine und mittlere Unternehmen von
Bedeutung, da deren Struktur und personelle Ausstattung eine Ubersichtliche Vorge-
hensweise und leicht bedienbare Werkzeuge erfordern.
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Nach der Auswahl wurden die Ausprégungen der gewéhlten Kennwerte in Nominal-
skalen eingeordnet oder Uber Nutzenfunktionen abgebildet (HABERFELLNER U.A. 1999,
S. 211ff), um die Kennwerte rechentechnisch in das Beurteilungssystem integrieren zu
koénnen. Diese numerische Abbildung der Kennwertauspragungen wurde mit Unter-
nehmensvertretern im Projekt KompNet" (vgl. auch S. 64 und FulRnote 16 auf Seite 79)
mit Hilfe von Bewertungsformularen und Fragebdgen ermittelt und abgestimmit.

Beispielhaft sei das Merkmal der Abstimmungsfahigkeit herausgegriffen, um den Zu-
sammenhang zwischen dem KNF-Merkmal und seinen Kennwerten zu erlautern (siehe
Beispiel in Abbildung 50).

Abstimmurgsfﬁhigkeit

Gemeinsamer |Bereichstibergreifendes Abstimmungsauf- Qualifikation der Mitarbeiter

Kennwerte | Merkmal

Zugriff auf Da- |Wissen wand pro Auftrag be- |mit Abstimmungsaufgaben

ten und Unter- zogen auf Auftrags- |in der unternehmensuber-

lagen durchlaufzeit in % greifenden Auftragsab-
wicklung

oFur alle Daten

eMitarbeiter (MA) sind mit

und Ablaufe anderer Berei-
che nicht (0)

=1 — Abstimmungs-

.| gewahrleistet | den bereichsubergreifen- aufwand in % nieur mit Kooperations-

S ANQ) den Aufgaben und Abl&u- erfahrung (1)

§ «Zum Teil ge- | fen volistandig vertraut (1) «Meister, Techniker, Inge-
o | wahrleistet «MA sind mit den bereichs- nieur ohne Kooperations-
§ (0,75) Ubergreifenden Aufgaben erfahrung (0,75)

§ |*Nur auf Anfra- ;g‘:{“(g'?g;e” zum Teil ver- «Facharbeiter mit Koope-
ga ge moglich ) - rationserfahrung (0,5)

3| (0.5 *MA kennen die Aufgaben Facharbeiter ohne Koope-
:g «Nicht méglich g;‘g gblzag;fe anderer Berei- rationserfahrung (0,25)

§ © MA ke’nnen die Aufgaben *angelemte Arbeiter (0)

eMeister, Techniker, Inge-

Abbildung 50: Exemplarische Definition von Kennwerten fiir das KNF-Merkmal ,, Ab-
stimmungsfahi gkeit*

Die Abstimmungsféhigkeit wurde definiert als Fahigkeit, intern Uber Bereichsgrenzen
hinweg schnell Informationen austauschen zu kdnnen, ohne dabei die Wirtschaftlich-
keit der Arbeit zu gefahrden. Sie resultiert aus der Anforderung der Bereiche Auftrags-
anbahnung und Auftragsabwicklung, in denen eine enge Verflechtung interner Berei-
che zur schnellen Integration eigener Ressourcen in unternehmensiibergreifende Wert-
schdpfungsketten als entscheidend fir die KN-Fahigkeit gesehen wird. Um diese F&
higkeit beherrschen zu kdnnen, muss das Unternehmen verschiedene V oraussetzungen
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erfillen. So sind der gemeinsame Zugriff auf Auftragsdaten genauso wie bereichs-
Ubergreifendes Wissen fir eine effiziente und schnelle Abstimmung ganz wesentlich.
Ein Mal3 fur die Abstimmungsféhigkeit stellt der Aufwand dar, der bei einem Auftrag
fur Abstimmungsaufgaben anféllt. Da der Aufwand von der Komplexitét des Auftrags
abhéngt und diese i.d.R. proportional zur Auftragsdurchlaufzeit angenommen werden
kann, wurde als Mal3 fir die Abstimmungsfahigkeit das Komplement des Verhéltnis-
ses von Abstimmungszeit und Auftragsdurchlaufzeit ausgewahlt. Auch spielen Erfah-
rung und Routine der Mitarbeiter fir die Abstimmungsfahigkeit eine entscheidende
Rolle. Deshalb wurden die Qualifikation der mit Abstimmungsaufgaben befassten
Mitarbeiter und deren K ooperationserfahrung in die Beurteilung einbezogen.

Neben diesen Kennwerten gibt es eine Vielzahl weiterer Kriterien, die zur Beurteilung
verwendet werden konnten. Im Sinne der Uberschaubarkeit und Erfassbarkeit wurden
Kennwerte ausgewahlt, welche die Unternehmen as besonders wichtig beurteilten.
Entsprechend dem genannten Beispiel wurde fir jedes KNF-Merkmal und seine
Kennwerte eine Argumentationskette aufgebaut, um eine Auswahl zu treffen.

Sowohl die Kennwerte al's auch deren Auspragungen wurden in Zusammenarbeit mit
Unternehmensvertretern in Gespréchen und mit Hilfe von Fragebdgen und Bewer-
tungsskalen erarbeitet. Die Kennwerte sind dem Anhang ab Seite 167 zu entnehmen.

5.5 KNF-Beurteilungssystem

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die KNF-Merkmale und die entspre-
chenden KNF-Kennwerte hergeleitet wurden, werden diese nun zu einem Beurtei-
lungssystem aggregiert. Dazu wird zundchst der Aufbau des Systems erldutert, um
dann die methodische Vorgehensweise zur Ermittlung der Gewichtung der einzelnen
Elemente darzustellen. Schliefdlich werden die Pflege und Aktualisierung des Systems
beleuchtet. Diesen kommt besondere Bedeutung zu, da Kompetenznetzwerke eine Or-
ganisationsform darstellen, bei der noch nicht auf langjéhrige représentative Daten und
Erfahrungen zurtickgriffen werden kann und eine Weiterentwicklung des Beurtei-
lungssystems mit dem Netzwerk moglich sein muss.

5.5.1 Aufbau des Systems

Der Aufbau des Systems orientiert sich an hierarchischen Kennzahlensystemen mit
einer Kopfkennzahl, der Kompetenznetzwerkfahigkeit (KN-Fahigkeit). Der Kopfkenn-
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zahl untergeordnet sind die KNF-Merkmale, die wiederum durch KNF-Kennwerte de-
finiert sind (siehe Abbildung 51). Diese Struktur ermdglicht es, Betrachtungen auf
unterschiedlichen Detaillierungsebenen durchzufiihren. So kénnen sich beispielsweise
Unternehmen auf Basis der Kopfkennzahl vergleichen, ohne dabei befiirchten zu mis-
sen, dass Interna nach auf3en dringen. Andererseits konnen aber fur die interne Er-
mittlung von Mal3nahmen detaillierte Betrachtungen der Kennwerte durchgefihrt wer-
den. Zur Vervollsténdigung des Systems und um eine Berechnung auf den verschiede-
nen Ebenen durchfiihren zu kénnen, ist die Gewichtung der einzelnen KNF-Merkmale
sowie der KNF-Kennwerte notwendig. In den néchsten Abschnitten werden Methoden
vorgestellt, die eine moglichst objektive Gewichtung von Merkmalen und Kennwerten
erlauben.

opteman oo o]
—— Abstimmungsfahigkeit f——————— Kennwert 1 |

Anpassungsfahigkeit
—‘ Kommunikationsfahigkeit I—E

| Kennwert ... .
—‘ Kompetenzdefinitionsfahigkeit I—E
Multi-Layer-Fahigkeit

—‘ Netzwerkoptimierungsfahigkeit I—E

L —— Projektabwicklungsfahigkeit | —F—

—’ Projektplanungsfahigkeit I—E

—’ Qualitatssicherungsfahigkeit I—E
Resonanzfahigkeit

—’ Ressourcenabrechnungsfahigkeit

Technologiefahigkeit

Abbildung 51: Aufbau des Beurteilungssystems

Kennwert 6 I

I Kompetenznetzwerkfahigkeit ‘

5.5.2 Gewichtung der KNF-Merkmale

Die Gewichtung der KNF-Merkmale kann nicht nur auf einer reinen Rangfolgenbe-
trachtung beruhen, da die Qualitét der Wichtigkeit unterschiedlich oder aber identisch
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sein kann. Deshalb muss zur Bestimmung der Gewichtsverteilung eine Methode ge-
wahit werden, die eine relative Beurteilung der Wichtigkeit der einzelnen KNF-
Merkmale fur die KN-Féhigkeit ermdglicht.

Eine solche Vorgehensweise ist der paarweise Vergleich (HABERFELLNER U.A. 1999,
S. 474f), dessen Systematik Abbildung 52 exemplarisch verdeutlicht. In einer Préfe-
renzmatrix wird jedes Merkmal mit dem anderen hinsichtlich der Wichtigkeit fir die
KN-Fahigkeit verglichen. In der Raute des Kreuzungspunkts wird die laufende Num-
mer des jeweils wichtigeren Merkmals eingetragen. Anschlief3end wird die Anzahl der
Nennungen der wichtigeren Elemente ermittelt, um daraus die Gewichtung berechnen
zu konnen.

Element mit ~ Grund- Anzahl der
Ifd. Nummer  nennung Element Nennungen Gewicht
laufende N de
Merkmal 1 |4 Tichtigeren Elements | Merkmal 1 4 27%
1
Merkmal 2 |5 3 Merkmal 2 3 20%
2 1
Merkmal 3 |3 2 1 Merkmal 3 3 20%
3 5
Merkmal 4 |4 5 Merkmal 4 1 6%
5
Merkmal 5 |5 Merkmal 5 4 27%
Gewicht = Anzahl der Nennungen Summe der 15
~  Summe der Nennungen Nennungen
Préferenzmatrix Ergebnis

Abbildung 52: Paarweiser Vergleich zur Gewichtung der KNF-Merkmale (Beispiel)

Eine Besonderheit ergibt sich durch die Einfiihrung der Grundnennung. Diese vergibt
der Netzwerkbetreiber, damit er Einfluss auf das System nehmen kann. So wird ver-
mieden, dass durch Moral Hazard der Unternehmen ein fiir den Netzwerkbetrieb rele-
vantes KNF-Merkmal ausgeschlossen wird. Moral Hazard bezeichnet die Gefahr, dass
Verhaltensspielrdume opportunistisch ausgenutzt werden (PIcOT U.A. 1996, S. 49).
Eine Gewichtung der Merkmale erfolgte mit Vertretern aus produzierenden Unter-
nehmen. Die Ergebnisse dieser Bewertung stellt Abbildung 53 dar.
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Gewichtung I

— 4% Abstimmungsfahigkeit ——

11

- 13% Anpassungsfahigkeit —

- 6% Kommunikationsfahigkeit I—E

— 4% Kompetenzdefinitionsfahigkeit I—E
| p—

- 5% Multi-Layer-Fahigkeit

1% Netzwerkoptimierungsfahigkeit I—E

- 10% Projektabwicklungsfahigkeit I—E

- 9% Projektplanungsfahigkeit I—E

- 15% Qualitatssicherungsfahigkeit I_E

— 8% Resonanzfahigkeit

- 13% Ressourcenabrechnungsfahigkeit

- 12% Technologiefahigkeit

Abbildung 53: Beispielhafte Gewichtung der KNF-Merkmale entsprechend der Be-
wertung im Forschungsprojekt KompNet" durch zehn Unternehmens-
vertreter (vgl. Ful3note 16 auf Seite 79)

17

155

I Kompetenznetzwerkféahigkeit ‘

1

5.5.3 Gewichtung der KNF-Kennwerte

Wiein Abbildung 51 dargestellt, erfolgt die Beurteilung der einzelnen KNF-Merkmale
mit Hilfe von KNF-Kennwerten. Die Aussagekraft der einzelnen KNF-Kennwerte be-
zlglich der Ubergeordneten Merkmale kann unterschiedlich sein. Deshalb ist es auch
hier notwendig, die Stérke der Aussagekraft zu gewichten. Werden die zwdlf ver-
schiedenen Merkmale der Betrachtung zu Grunde gelegt und wird davon ausgegangen,
dass je Merkmal mehrere Kennwerte bewertet werden miissen, wird deutlich, dass der
Einsatz der Methode des paarweisen Vergleichs zu aufwéndig wére. Auch geht es bel
dieser Beurteilung weniger darum, die einzelnen Kennwerte relativ zueinander zu ge-
wichten. Es soll viel mehr die Aussagefahigkeit eines Kennwerts beziiglich des Uber-
geordneten KNF-Merkmals ermittelt werden. Zu diesem Zweck wurde eine funf-
stufige Nominalskala von sehr gut (5 Punkte) bis eher schlecht (1 Punkt) eingefihrt
(HABERFELLNER U.A. 1999, S. 213).
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Gewichtung =
Merkmal 1 Nominalwert Punkte | Punkte
~ Summe aller Punkte
Kennwert 1 gut 4 22%
Kennwert 2 sehr gut 5 28%
Kennwert 3 mittel 3 17%
Kennwert 4 weniger gut 2 11%
Kennwert 5 gut 4 22%
Summe aller Punkte 18

Abbildung 54: Gewichtungsberechnung der Kennwerte (Beispiel)

Mit Hilfe dieser Skala wurde jeder Kennwert hinsichtlich der Fragestellung gepruft,
wie gut er die Ausprégung des libergeordneten Merkmals beschreibt. Auf Basis der
Ergebnisse erfolgte dann die Gewichtung der einzelnen Kennwerte (siehe Abbildung
54), so dass die maximale Auspragung aler Kennwerte innerhalb eines Merkmals zu
einem Gesamtwert von 100 Prozent fuhrt (siehe Abbildung 55).

:ﬂ—‘ Abstimmungsfahigkeit Ii_ 27% Gemeinsamer Zugriff auf
' ° Daten und Unterlagen

= Anpassungsfahigkeit

q;; | 26% I Bereichsiibergreifendes

g = —‘ Kommumkatlonsfahlgkelt' seen

(3]

C x Abstimmungsaufwand pro

ND —‘ KompetenzdeﬂnitionsféhigkeitI [— 21% |— Auftrag bezogen auf

9 ﬁ Auftragsdurchlaufzeit in %

- Multi-Layer-Fahigkeit

(3 Qualifikation der Mitarbeiter mit

L L y Abstimmungsaufgaben in der

g —‘ Netzwerkoptimierungsfahigkeit I — 26% umemehmj,sub‘;‘,g,eifenden

! Auftragsabwicklung

-

Abbildung 55: Bel spielhafte Gewichtung von Kennwerten innerhalb eines Merkmals

Eine Ubersicht tiber sémtliche Merkmale und ihre gewichteten Kennwerte ist dem An-
hang ab S. 167 zu entnehmen. Diese Vorgehensweise, mit der alle Kennwerte ge-
wichtet werden, ist dazu geeignet, im Rahmen einer Aktualisierung oder einer unter-
nehmensspezifischen Anpassung des Systems, neue zusétzliche Kennwerte zu integ-
rieren. Die angegebenen Gewichtungen der einzelnen Kennwerte, die im Rahmen des
Forschungsprojekts KompNet" gemeinsam mit Unternehmensvertretern ermittelt wur-
den, stellen eine Initialisierung des Beurteilungssystems fur das produktionstechnische
Kompetenznetzwerk Produktionsnetz.de dar.
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5.5.4 Unternehmensindividuelle Anpassung und Auswertung des Systems

Neben der beschriebenen Gewichtung der einzelnen Merkmale, die netzwerkweit ein-
heitlich ist, muss das System die Mdglichkeit vorsehen, unternehmensindividuelle Pri-
oritdten hinsichtlich der Ausrichtung der Netzwerkaktivitdten abzubilden. Denn je
nach Unternehmensstrategie und Kompetenzspektrum konnen die einzelnen Unter-
nehmen unterschiedliche Ziele im Kompetenznetzwerk verfolgen, die durch das Be-
urteilungssystem unterstiitzt werden. So kann beispielsweise ein Unternehmen das Ziel
darin sehen, sich moglichst stark als Generalunternehmer bei der Konfiguration und
Abwicklung unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten zu engagieren. Die-
ses Unternehmen wird die Merkmale Projektplanungsfahigkeit und Projektabwick-
lungsfahigkeit in der Gewichtung hoher bewerten als ein Unternehmen, welches in
erster Linie das Ziel verfolgt seine Kapazitétsauslastung zu optimieren. Letzteres wird
eventuell die Technologie- oder Qualitatssicherungsféhigkeit hdher bewerten. Um die-
se unterschiedlichen Ziele abbilden zu kdnnen, wurde die Systematik des paarweisen
Vergleichs in einer Internetapplikation implementiert. Diese ermdglicht jedem Unter-
nehmen, individuell die Gewichtung der KNF-Merkmale zu bestimmen (siehe
Abbildung 56). Damit wird der Forderung von MILBERG (2000, S. 324) Rechnung ge-
tragen, flexible Methoden und Instrumente einzusetzen, die sowohl eine langfristige
Ausrichtung als auch ein Hochstmal3 an flexibler Anpassung ermdglichen.

Dadurch, dass ein Unternehmen seine individuelle Gewichtung bestimmen kann, er-
zeugt es eine unternehmensspezifische Sicht, indem der Vergleich mit anderen Unter-
nehmen nun auf Basis der individuellen Gewichte erfolgt. Somit ergeben sich fir jedes
Unternehmen drel verschiedene Mdglichkeiten zur Nutzung des Beurteilungssystems:

e Auswertung auf Basis der netzwerkweit einheitlichen Gewichtung: Diese si-
chert die Kontinuitét in der Betrachtung, da sie mittelfristig stabil ist.

e Auswertung basierend auf der unternehmensindividuellen Gewichtung: Sie
ermoglicht es, die unternehmensindividuellen Ziele abzubilden und so entspre-
chende Defizite und schliefdlich individuelle, zielorientierte Mal3nahmen abzu-
leiten.

e Auswertung auf Basis der durchschnittlichen Gewichtung Uber alle unterneh-
mensindividuellen Gewichtungen: Durch diese dynamische Durchschnittsge-
wichtung kénnen die Unternehmen Tendenzen in der Entwicklung des Organi-
sationsmodells im Sinne eines ,Moving-Targets* erkennen und diese bereits
fruhzeitig in zukinftige Unternehmensplanungen einbeziehen.
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¥ Gewichtung der Fihigkeiten - Netscape [_[O]x] |

File Edit View Go Commuricator Help

< & A A a = & @ B
Back  [owad  Felosd  Home  Seach Nelscape  Frint  Secuitp  Shop  Cip
2 fBockmarks A Wetsite:[en dedservietD YO TSI D1-stane. b v u-muenchien. de-05% 34301 7e Sad 3AbIB6IcEA995 92830 command=1005 = | @5 What's Related

Produktionsnetz.de Gewichtung der Fahigkeiten

— Eingeloggt ist Hans Maller, Liefer! (Anbieter)

welche der folgenden Fanigkeiten stufen Sie als wichtiger ein als die
Abstimmungsfahigkeit?

[T Anpassungstahigkeit
Kommunikationsrahigkelt
Kompetenzdefinitionsfanigkeit
Multi-Layer-Fahigkeit
Netzwerkoptimierungsfahigkeit
Projektabwicklungsfahigkeit
Projektplanungsfahigkeit
Qualititssicherungsfahigkeit
Resonanzfahigkeit
Ressourcenabrechnungsfanigkelt
Technologiefahigkelt

Fragehogen-Startseite
Zuriick zur Anbieterhomepage

Erlauterung zur
Abstimmunosfahikeit
Anpassungsanhigkeit
KommunikationsTahigksit
Kompetenzdefinitionsfahigkeit

Multi-LaverFahiakelt  welche der folgenden Fahigkeiten stufen Sie als wichtiger ein als die
Metzwerkoptimieningsiahioks A ahigkeit?

aaoooaaaaoan

—‘#J—PWPE’?Z%W‘I‘;:‘:: ign: Ez:{ l_rKnmmumkatmnsfahing\t
Qualititssicherungsfahiokeit [ Kompetenzdefintionsfahigkelt
Besonanziahigkeit I mult-Layer-Fahigkeit
%wsmumna?;;mw E::: :z:t [T Netzwerkoptimierungsfahigkeit
I Projektabwicklungsfahigkeit
™ Projektplanungsfahigkeit
e ™ Qualitatssicherungsfahigkeit =l
= == [Document: Dore e e i

Abbildung 56: Internetapplikation zur unternehmensindividuellen Gewichtung der
Merkmale

5.5.5 Pflege des Systems

Beurteilungssysteme wie die Analyse der KN-Fahigkeit missen hinsichtlich Giiltigkeit
und Relevanz der gewonnenen Aussagen regelméfig tUberprift werden (GAITANIDES
U.A. 1994, S.64). Denn gerade in dynamischen Kompetenznetzwerken missen die
Entwicklung der Netzwerke ebenso wie die Entwicklung der einzelnen Unternehmen
berticksichtigt werden. In Folge dessen sind auch die Anforderungen an die Unter-
nehmen zu Uberpriifen und anzupassen, damit sich weitere Optimierungspotenziae
ausschopfen lassen. Um diese Dynamik in einem netzwerkweit eingesetzten Beurtei-
lungssystem zu realisieren, erfolgte eine prototypische Umsetzung des Systems in ei-
ner Internetapplikation, welche die unternehmensindividuelle Anwendung sowie die
Pflege des Systems ermdglicht. Die Pflege des Systems umfasst die Aktualisierung
von KNF-Merkmalen und KNF-K ennwerten sowie deren Gewichtungen.
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Aktualisierung von Merkmalen und Kennwerten

Den Impuls fir die Aktualisierung von KNF-Merkmalen und KNF-Kennwerten miis-
sen die Netzwerkteilnehmer und der Netzwerkbetreiber geben. Die Netzwerkteilneh-
mer mussen Veranderungen der Kundenanforderungen etc. an den Netzwerkbetreiber
weiterleiten. Der Netzwerkbetreiber muss die Auswirkungen von Verdnderungen im
Organisationsmodell auf Merkmale und Kennwerte priifen und tbernimmt eine koor-
dinierende Funktion hinsichtlich der Aktualisierung. In dieser Funktion sammelt der
Netzwerkbetreiber Merkmale und Kennwerte, die fir die Unternehmen in Zukunft fir
die Bestimmung der KN-Fahigkeit relevant sind. Eine Neubeurteilung dieser Merk-
male erfolgt zyklisch durch alle im Netzwerk beteiligten Unternehmen. Alle Partner
im Netzwerk beziehen die Merkmale in ihre internetbasierte Gewichtung ein, so dass
eine netzwerkweite Beurteilung erfolgt. So ergibt sich eine Dynamik in dem Beurtei-
lungssystem, die dem Organisationsmodell des Kompetenznetzwerks gerecht wird.

Aktualisierung der Gewichtungen

Die Aktualisierung der Gewichtungen kann auf Basis von Kundenbeurteilungen erfol-
gen. Nach jedem Auftrag beurteilen Kunden, inwieweit das Unternehmen die einzel-
nen KNF-Merkmale erfiillt (vgl. Funktionsbereich Projektabschluss). Ein Vergleich
mit den berechneten unternehmensspezifischen Werten der einzelnen Merkmale deckt
Abweichungen auf, die ndher untersucht werden. Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass
nicht jede Kundenbefragung einzeln betrachtet werden darf, sondern vielmehr der
gleitende Mittelwert einer Reihe von Befragungen die Basis darstellt. Sobald sich hier
signifikante Abweichungen zwischen Einschétzung der Kunden und Selbstbewertung
ergeben, ist eine Aktualisierung des Beurteilungssystems einzuleiten.

5.6 Zusammenfassung

Ausgehend von den spezifischen Anforderungen, die Kompetenznetzwerke an Unter-
nehmen stellen, wurden Fahigkeiten hergeleitet, die fur eine erfolgreiche Teilnahme an
Kompetenznetzwerken entscheidend sind. Anschlief3end erfolgte die Gewichtung der
KNF-Merkmale beziglich ihres Einflusses auf die KN-Fahigkeit. Zur Beurteilung der
einzelnen KNF-Merkmale wurden KNF-Kennwerte definiert und ebenfalls gewichtet.
Anschlief?end wurde dargelegt, wie das System unternehmensindividuell angepasst
und ausgewertet werden kann und wie die Pflege des Systems im Sinne einer Aus-
richtung an den dynamischen Verénderungen im Kompetenznetzwerk in Zusammen-
arbeit zwischen Unternehmen und Netzwerkbetreiber erfolgen kann. Die einzelnen
Funktionen wurden prototypisch in einer Internetapplikation implementiert.
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Beurteilungssysteme sind i.d.R. dadurch gekennzeichnet, dass die Merkmale und
Kennwerte subjektiv entwickelt und ebenso beurteilt werden. Dennoch ergibt sich
durch das Vorgehen in kleinen Schritten eine Aussage, die diskussionsféahig aber auch
sehr gut nachvollziehbar ist. Dies gilt umso mehr, a's durch eine rollierende Aktuali-
sierung von Merkmalen, Kennwerten und deren Gewichtung Erfahrungswerte aller
Unternehmen, die sich am Netzwerk beteiligen, in das Beurteilungssystem eingehen.
Dadurch kdnnen Analysen systematisiert und mit hoher Validitét erstellt werden. Die
endgtiltigen Entscheidungen zu treffen, bleibt allerdings immer die Aufgabe der Mit-
arbeiter in den Unternehmen.

Nun gilt es, das Beurteilungssystem in ein Vorgehensmodell zur Qualifizierung von
produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke zu integrieren.






Uberblick 103

6 Vorgehensmodell zur Qualifizierung von
produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwer ke

6.1 Uberblick

Die Methode zur Qualifizierung von Unter-
nehmen fir Kompetenznetzwerke beruht
auf deren Selbsteinschézung von Fahig-
keiten durch Kennwerte, wie sie Kapitel 5
erlautert. Um diese Selbsteinschatzung
zielgerichtet durchfiihren zu konnen, sind
vorbereitende Schritte notwendig. Die Be-
urteilung alleine, inwieweit ein Unternehmen auf die Anforderungen in Kompetenz-
netzwerken vorbereitet ist, reicht nicht aus. Vielmehr bedarf es einer systematischen
Extraktion der Defizite auf Grundlage der erfolgten Selbsteinschétzung, um daraus
notwendige Quadlifizierungsmalnahmen ableiten zu kénnen. Diese Vorgehensweise
wird in diesem Kapitel erlautert.

« Analyse von Kompetenzen

* Netzwerkrelevante
Prozessketten

« Beurteilung der Kompetenz-
netzwerkfahigkeit

« Ermittlung und Bewertung
von MaRnahmen

Fett

System zur Beurteilung
der Kompetenznetzwerk-
fahigkeit

Problemlésungszyklus des Systems Engineering
Situations- Zielformu- Bewertung und
. Synthese - Analyse .
analyse lierung Entscheidung
Phase 1 Phase 2 >Phase 3> >Phase 4> Phase 5

- Strategische « Definition » Ermittlung « Analyse und « Beurteilung
Entscheidung netzwerk- der Ermittlung und Auswahl
tiber einzu- relevanter Kompetenz- von Qualifi- von Qualifi-
bringende Prozess- netzwerk- zierungs- zierungs-
Kompetenzen ketten fahigkeit maBfnahmen maBnahmen

Abbildung 57: Einordnung der Phasen der Qualifizierungsmethode in den Probleml 6-
sungszyklus des Systems Engineering

Die Probleme, die mit der Methode der Selbstbewertung verbunden sind, wie Subjek-
tivitét, mangelnde Selbstkritik oder aber fehlende Kompetenz, sollen der gezielte Ein-
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satz eines in der Folge néher beschriebenen Vorgehensmodells reduzieren. Das Ge-
samtproblem wird in kleine Uberschaubare Einzelprobleme zerlegt, wodurch eine Ob-
jektivierung und Steigerung der Selbstkritik durch bessere Uberschaubarkeit des
Problems erzielt wird. Die Diskussion der unternehmensspezifischen Probleme in in-
terdisziplindren Teams aktiviert die notwendigen Mitarbeiterkompetenzen.

Es werden funf Phasen definiert, die Elemente eines durchgangigen, systematischen
Vorgehensmodells zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompe-
tenznetzwerke darstellen. Um die Anwendbarkeit der Methode fur kleine und mittlere
Unternehmen zu gewéhrleisten, werden fir die einzelnen Phasen Hilfsmittel und
Werkzeuge erléutert, welche die systematische Erarbeitung der jeweiligen Zwischen-
ergebnisse unterstiitzen. Die funf Phasen werden in den Problemldsungszyklus des
Systems Engineering eingeordnet (siehe Abbildung 57). Sie orientieren sich auch an
den Imperativen erfolgreicher Unternehmen nach HINTERHUBER (1996, S. 68): Kon-
zentration auf Kernkompetenzen, Orientierung an Geschéftsprozessen, Schnelligkeit,
Flexibilitét und Einfachheit sowie Kommunikation.

6.2 Phase 1. Analyseder Kompetenzen eines Unternehmens

6.2.1 Zielsetzung

Ziel der ersten Phase ist es, im Unternehmen Kompetenzen zu ermitteln, die sich in
Zukunft sinnvoll in Kooperationen einbringen lassen. Denn ,, die Strategie beginnt mit
der Analyse der strategischen Ausgangsposition, d.h. der Stérken und Schwéchen der
Unternehmung® (HINTERHUBER 1996, S. 19). Dazu werden Kompetenzen identifiziert
und dahingehend beurteilt, ob sie sich fir die Integration in eine unternehmensiibergrei-
fende Wertschopfungskette durch die Beteiligung an Kompetenznetzwerken eignen.

6.2.2 Ermittlung von Kompetenzen

Die zentrale Frage in dieser Phase ist, wie produzierende Unternehmen geeignete
Kompetenzen fur unternehmenslibergreifende Wertschopfungsketten ermitteln kon-
nen. Dazu bieten sich drei Ansatzpunkte an: Produkte, Technologien sowie Quer-
schnitts- und Schnittstellenfunktionen (siehe Abbildung 58). Alle drei Ansétze resultie-
ren letztendlich darin Prozesse zu ermitteln, welche die Grundlage der Kompetenzen
von Unternehmen sind.
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Ansatzpunkt: Produkte

Die Untersuchung der Produkte bezeichnet SCHREYOGG (1998, S. 115) als Objekt-
analyse. Produkte stellen zwar zunéchst noch keine konkreten Fahigkeiten eines Un-
ternehmens dar. Allerdings sind in Produkten implizit die Kompetenzen eines oder
mehrerer Unternehmen enthalten, da die Produkte das Ergebnis einer Aneinanderrei-
hung verschiedenster Fahigkeiten darstellen. Um die in einem Produkt , enthaltenen*
Fahigkeiten, also die Kompetenzen transparent zu machen, muss das Produkt dahinge-
hend untersucht werden, welche technischen und administrativen Arbeitsschritte bei
der Produkterstellung durchgefiihrt werden.

Diein den Arbeitsplanen enthaltenen Arbeitsschritte sind so zu abstrahieren, dass nicht
mehr jeder einzelne Arbeitsschritt (z.B. Entgraten und Entfetten) als Kompetenz defi-
niert wird, sondern, dass digjenigen Kernarbeitsschritte (z.B. 5-Achs-CNC-Freiform-
Frasen) herausgefiltert werden, die den wertschopfenden Hauptanteil des Arbeitsvor-
gangs darstellen. Die anderen Arbeitsschritte umfassen notwendige Aufgaben zur Vor-
oder Nachbereitung des Kernarbeitsschritts und sind somit implizit in der Kompetenz
enthalten.

& nﬁ
<
Technologien Ansatzpunkte Produkte
zur Ermittlung von
Kompetenzen
Querschnitts- und

Schnittstellenfunktionen

%l

~

Abbildung 58: Ansatzpunkte zur Ermittlung von Kompetenzen (in Anlehnung an
SCHREYOGG 1998, S. 114f und SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 406)

Ansatzpunkt: Technologien

Die Betrachtung der im Unternehmen angewandten Technologien stellt vor allem fir
kleine und mittlere Unternehmen, die Uber kein stabiles Produktspektrum verfiigen
(z.B. Lohnfertiger), eine geeignete Moglichkeit dar, Kompetenzen zu identifizieren.
Diese Vorgehensweise ist von der Verrichtungsanalyse abgeleitet, in der konkrete Ak-
tivitdten aus einer Aufgabenstellung herausgefiltert werden (SCHREYOGG 1998,
S. 114). So stellen in diesem Fall in erster Linie die an Markt angebotenen produkti-
onstechnischen Dienstleistungen (z.B. CAD-Konstruktion, Berechnung) und Ferti-
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gungsverfahren (z.B. Drehen, Fréasen, Stereolithographie) die Kompetenzen der Unter-
nehmen dar. Auch hier sind die Kernarbeitsvorgange zu definieren, in denen notwen-
dige Nebentétigkeiten enthalten sind.

Ansatzpunkt: Querschnitts- und Schnittstellenfunktionen

Neben den in erster Linie technischen Kompetenzen werden gerade im Hinblick auf
unternehmensiibergreifende Wertschdpfungsketten organisatorische und logistische
Kompetenzen immer wichtiger. Diese kdnnen als Querschnittsfunktionen und Schnitt-
stellenfunktionen definiert werden. Dabei stellen Querschnittsfunktionen (z.B. Ein-
kauf, Projektmanagement) bzw. Schnittstellenfunktionen (z.B. unternehmensiibergrei-
fende Informations- und Materialogistik) Kompetenzen dar, die sich bereits durch die
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen herausgebildet haben. Sie kénnen durch
die Aufzeichnung des Ublichen Auftragsabwicklungsprozesses identifiziert werden.
»Processes are analysed in the view of interfaces with other co-operation partners’
(SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 406). Gerade diesen Kompetenzen kommt in Kom-
petenznetzwerken besondere Bedeutung zu. Sie kdnnen einen Wettbewerbsvorteil ge-
genuiber anderen Unternehmen darstellen.

6.2.3 Analyseder Kompetenzen

Die Kompetenzen, die mit Hilfe der im vorangegangenen Abschnitt beschriebenen
Verfahren ermittelt wurden, miissen nun dahingehend untersucht werden, ob sie sich
fr eine Platzierung in Kompetenznetzwerken bezlglich der Nachfrage am Markt, der
Stérke gegentiber Wettbewerbern und hinsichtlich der Kapaztatsauslastung eignen.
Um dies zu beurteilen sind folgende Fragen zu kl&ren:

e Wie sehr honoriert der Kunde eine Kompetenz (Kundenwert der Kompetenz)?
o Wie stark sind Wettbewerber in dieser Kompetenz (relative Kompetenzstarke)?
e Wiehochist die Verfugbarkeit der Kompetenz?

Ermittlung des Kundenwerts einer Kompetenz

Der Kundenwert einer Fahigkeit stellt ein Mal3 dafiir dar, wie sehr der Kunde eine be-
stimmte Kompetenz eines Unternehmens honoriert, d.h. wie ausschlaggebend die
Kompetenz bei der Kaufentscheidung ist. Diesen Wert kann der Kunde selbst nicht
unbedingt beurteilen, da er nicht die einzelnen Fahigkeiten bzw. Prozesse eines Unter-
nehmens einschétzt sondern das Produkt oder die Dienstleistung als Ganzes. Somit ist
der Kundenwert nicht direkt durch Marktanalysen ermittelbar. Der Kunde kann aber
die Relevanz der fur ihn kaufentscheidenden Produktmerkmale beurteilen. Die Wich-
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tigkeit der einzelnen Produktmerkmale kann dann zur Bewertung der Fahigkeiten des
Unternehmens herangezogen werden.

Eine Vorgehensweise, mit der auf diesem Weg der Kundenwert einer Fahigkeit be-
stimmt werden kann, stellen HINTERHUBER U.A. (1996), HINTERHUBER (1996, S. 129)
sowie REINHART U. GRUNWALD (1999) mit dem Competence Deployment vor (siehe
Abbildung 59).

Produkt-
eigen- 2 o o =
schaften B S 2 Prozesse 2 2
S5 cls 8 2 2
kaufent- 2l (2|2 . |g|2 € 215
- S| 2|5 |® |8 |& @ o | © 9
scheidende £ =|g|lge|2|E S Produkt- £2/55|% 3
Pro(il(ukt—I Slsla|elg|2 |2 eigenschaften | = -§ £ 2185
c < o4 L
nEmge (82 E 2% )2 I
Preis 5/ 9|3 [3]9]3]|9 Kosten 38/3 ]9 |1]3 |1
Produktei- 253191919 |3]|9 Innovationen |57 9 | 3 | 1 1 1
genschaften
Produktqua- |25 3 | 9 | 9 | 3 1 3 Performance |(6,3| 9 | 3 | 1 313
litat Profile
Lieferzeit 15|31 (33|93 Flexibilitat 5113191399
Service 5/3 |1 [3]1]3]|9 Antwortzeit 4619 | 9|39 |9
Image 5 1 9193 1 9 Kundenan- 66| 99| 3|33
passung
Wert 3,8/57/63(51|46|6,6 Wert 235|217 | 65 | 143 | 136
Legende: Kundenwert 1,0/0,9/0,3/0,6|0,6
Zusammenhang: O:keiner; 1: schwach; 3: mittel; 9: stark

Abbildung 59: Competence Deployment zur Ermittlung des Kundenwerts (in Anlehnung
an HINTERHUBER 1996, S. 129 und REINHART U. GRUNWALD 1999, S 59)

Das Competence Deployment basiert auf dem Vorgehen des sogenannten Quality
Function Deployment (QFD). QFD ist eine Methode zur kundenorientierten Gestal-
tung von Produkten und Prozessen mit Hilfe von Korrelationsmatrizen (NEUMANN
1996, S. 16ff). Durch die Gegenuiberstellung von Kaufkriterien und Produktmerkmalen
in einer Korrelationsmatrix werden die kaufentscheidenden Produktmerkmale ermittelt
(siehe Abbildung 59 links). Diese werden mit den notwendigen Prozessen in einer
weiteren Korrelationstabelle in Zusammenhang gebracht (siehe Abbildung 59 rechts).
Unternehmen kdnnen durch die Anpassung der in Abbildung 59 dargestellten Matrizen
systematisch die Zusasmmenhénge zwischen kaufentscheidenden Produktmerkmalen,
Produktei genschaften und Prozessen unternehmensindividuell bestimmen.
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Dazu bilden Mitarbeiter aus allen Unternehmensbereichen, angefangen von der Pro-
duktentwicklung Uber die Produktion bis hin zum Vertrieb, ein Team, das diese Zu-
sammenhange realistisch einschétzen kann. Ergebnis dieser Vorgehensweise ist eine
entsprechend der Kundenanforderung gewichtete Einschétzung der Relevanz von Ein-
zelprozessen, der sogenannte Kundenwert der Kompetenz.

Beim Einsatz von Korrelationstabellen ist zu beachten, dass bei einer groflen Anzahl
von Kaufkriterien, Produkteigenschaften und Prozessschritten eine hierarchische Vor-
gehensweise notwendig ist, da sonst der Umfang der Tabellen in Workshops nicht
mehr handhabbar ist. Dazu wird das Competence Deployment erst auf abstrakterem
Niveau, d.h. mit Hauptprozessen durchgefiihrt, um dann sukzessive innerhalb einzel-
ner Hauptprozesse zu detaillieren. Als Anhaltspunkt fiir eine zielfithrende Bearbeitung
kann bei allen Korrelationsmatrizen ein Maximum von 15x15 bis 20x20 gelten.

Ermittlung der relativen Kompetenzstarke

Nach der Ermittlung des Kundenwerts einer Fahigkeit muss eine Einschéatzung der
Konkurrenten bezuglich dieser Kompetenz erfolgen. Denn eine vom Kunden hono-
rierte Fahigkeit kann nur dann sinnvoll am Markt platziert werden, wenn eine Uberle-
genheit gegeniiber Wettbewerbern gegeben ist. HINTERHUBER (1996, S. 119) identifi-
ziert in der Konkurrenzanalyse zunéchst die stérksten Konkurrenten. Anschlief3end
erfolgt die Analyse der relativen Wettbewerbsunterschiede und Wettbewerbsinstru-
mente wie Preis, Qualitét, Design etc. sowie die Starken und Schwéchen gegentiber
den Konkurrenten.

Die relative Kompetenzstéarke stellt ein Malf3 dafiir dar, inwieweit das untersuchte Un-
ternehmen beziliglich bestimmter Kompetenzen im Vergleich zu Konkurrenten tber-
oder unterlegen ist. Um diese Stérke zu ermitteln, sind folgende Vorgehensweisen
moglich (siehe Abbildung 60):

e Analyse von Konkurrenzprodukten: Eine Analyse der Konkurrenzprodukte
kann Aufschluss dartiber geben, welche Fertigungsverfahren vom Wettbewer-
ber eingesetzt werden und ob diese aus Kundensicht vorteilhaft sind.

e Kundenbefragung: Durch eine Kundenbefragung konnen Préferenzen der
Kunden hinsichtlich der kaufentscheidenden Produktmerkmale identifiziert
werden. Diese erlauben Ruckschliisse auf die besonderen Fahigkeiten von
Wettbewerbern.

e Einschétzung der Konkurrenten durch eigene Mitarbeiter: Erfahrene Mitar-
beiter kénnen die Position gegentiber Konkurrenzunternehmen haufig ein-
schétzen. Wissen und Erfahrung vor allem dieser Mitarbeiter kann wertvolle
Hinweise hinsichtlich der Stellung gegentiiber anderen Unternehmen geben.
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Abbildung 60: Ansatzpunkte zur Ermittlung der relativen Kompetenzstarke

Vergleich von Kennzahlen der Produktion: Sofern Kennzahlen der Produktion
von Wettbewerbern bekannt sind oder in Erfahrung gebracht werden kénnen,
erlauben diese eine Einschétzung der relativen Kompetenzstérke. Beispiel swei-
se ermitteln GAUSEMEIER U. KUHLE (1999) die ,Kennzahl der Effizienz im

Vergleich zu externen Lieferanten*

im Rahmen von Make-or-Buy-

Entscheidungen. Diese Kennzahl stellt die Position des eigenen Unternehmens
gegeniiber Konkurrenten dar und entspricht somit der relativen Kompetenz-
stérke eines Unternehmens bezuiglich bestimmter Fahigkeiten.

Fir die operative Unterstiitzung einer Beurteilung der Kompetenzen gegenuiber Wett-
bewerbern schlégt WILDEMANN (1995, S. 75) die Einordnung der Fahigkeiten in einer
geeigneten Skala vor (siehe Abbildung 61). Dadurch werden die Absténde zu den
Wettbewerbern transparent und eine Beurteilung der relativen Kompetenzstérke wird
maoglich. Gleichzeitig konnen die angestrebten Ziele (Soll) verdeutlicht werden.

Beurteilung gegenlber Wettbewerber

viel schlechter gleich viel besser
-2 -1 1 2
Angebotserstellung [ O
NC-Programmierung 8
Frasen (] O
Legende: @ = Ist O = Soall

Abbildung 61: Exemplarische Erfolgsfaktorenanal yse (Auszug aus \WWILDEMANN 1995,
S 76; HINTERHUBER 1996, S. 14 U. 127)
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Untersuchung der Verfligbarkeit einzelner Fahigkeiten

Neben der Beurteilung von Kundenwert und relativer Kompetenzstarke missen die
Kompetenzen hinsichtlich der verfligbaren Kapazitét beurteilt werden, da nur digjeni-
gen Fahigkeiten in einem Kompetenznetzwerk angeboten werden kénnen, die immer
wieder freie Kapazitéten aufweisen. Dazu wird die von HINTERHUBER (1996, S. 129)
entwickelte Kernkompetenzanalyse um den Aspekt der Verfligbarkeit erweitert.

Fur eine Kapazitétshetrachtung kénnen z.B. die Daten eines Produktionsplanungs- und
-steuerungssystems (PPS-System) ausgewertet werden. Diese Daten ermdglichen eine
Untersuchung der Kapazitétsauslastung einzelner Arbeitsplétze oder Arbeitsplatzgrup-
pen hinsichtlich bereits durchgefiihrter und geplanter Auftrage. Dadurch kénnen Prog-
nosen der zukinftigen durchschnittlichen Auslastung unterstiitzt werden. Jedoch set-
zen vor alem kleine Unternehmen oftmals keine PPS-Systeme ein. Fir sie bietet es
sich in Anlehnung an DEBNAR U.A. (1999, S. 617) an, eine vereinfachte Kapazitéts-
matrix aufzustellen, um die hier vorhandenen Freiheitsgrade systematisch abzuschét-
zen (siehe Abbildung 62).

Kompetenz A: Frdsen
EP 1: EP 2: EP 3: EP 4: EP 5: EP
NC-Program- | Rohteilbe- |Frasen Qualitats- | Versand | ...
mierung schaffung sicherung

‘ Verfugbare Kapazitat gering mittel mittel hoch hoch

Abbildung 62: Exemplarische Kapaztatsmatrix fur ein kleines Unternehmen mit vier
Mitarbeitern

Dabei steht weniger die aktuelle Kapazitatsaus astung, sondern vielmehr die zukinfti-
ge Audlastung im Vordergrund. Mit Hilfe der Kapazitdtsmatrix konnen die fir eine
Kompetenz relevanten Einzelprozesse beriicksichtigt werden. Die Auswertung der
Kapazitétsmatrix gibt zum einen Aufschluss dariiber, inwieweit freie Kapazitéten zur
Verfligung stehen, zum anderen wird deutlich, bel welchen Einzelprozessen (EP) in-
nerhalb einer Kompetenz sich Engpésse ergeben.

6.2.4 Beurteilung der Netzwerkrelevanz von K ompetenzen

Auf Basis der in Abschnitt 6.2.3 beschriebenen Vorgehensweisen zur Ermittlung des
Kundenwerts, der relativen Stérke sowie der Verfligbarkeit einer Kompetenz kann nun
eine strategische Beurteilung der einzelnen Kompetenzen erfolgen. Die Beurteilung
der Marktchancen von Fahigkeiten erfolgt in einem Portfolio, einem der wichtigsten
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Werkzeuge der strategischen Planung (BULLINGER 1994, S. 144). Es werden der Kun-
denwert einer Kompetenz und die relative Sarke der Kompetenz gegenlibergestellt
(siehe Abbildung 63).

—

8 ! Platzierung

A Einkauf von Insourcing’ | im Kompe-

Kompetenz | Eigenleistung | tenznetz-
Investition | werk
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Q3 Q4

Outsourcing Neue Méarkte
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Kompetenz

2 Fremdleistung suchen, v
3 Desinvestition “schaffen” ‘\00\(\
c A\ 2
OO e\
& ¥ o
niedrig Relative hoch %]e&)g\:(\ﬂ’e\e“
Kompetenzstarke ¥

Abbildung 63: Erweitertes Portfolio zur Beurteilung der Marktchancen von Kompetenzen
(in Anlehnung an HINTERHUBER 1996 und REINHART U. GRUNWALD 1999)

Die Position einzelner Kompetenzen im Portfolio 1asst auf deren Marktchancen schlie-
[3en. Die besten Marktchancen sind im rechten oberen Bereich (Quadrant Q1) des Port-
folios zu sehen, da diese Kompetenzen vom Kunden geschétzt werden und gleichzeitig
eine Uberlegenheit gegeniiber Wettbewerbern vorliegt. Von dort ausgehend ver-
schlechtern sich die Marktchancen zunehmend bis zum Ursprung.

Dieses Portfolio wurde um die Dimension der Verflgbarkeit erganzt. Aus dem so er-
weiterten Portfolio kdnnen die einzelnen Kompetenzen hinsichtlich ihrer Eignung fur
Kompetenznetzwerke beurteilt werden. Vor alem Kompetenzen, die in dem grau mar-
kierten Bereich hinter dem Quadranten Q1 in Abbildung 63 liegen, sollten zukinftig in
ein Kompetenznetzwerk eingebracht werden, da es sich hier um Kernkompetenzen
handelt, die auf Grund ihrer Verfligbarkeit am Markt angeboten werden kénnen. In
solche Kompetenzen sollte entsprechend Abbildung 63 auch investiert werden um die
Starke weiter auszubauen. Ahnliches gilt fir Kompetenzen im Quadranten Q4. Hier
wird die Stérke der Kompetenz vom Kunden noch nicht wahrgenommen. Auf Grund
der hohen Stérke bieten sich gute Chancen, tiber das Kompetenznetzwerk neue Mérkte
zu erschlieflen (Markterweiterung) oder durch die Nutzung der Informationsfunktion
des Internets in den vorhandenen Markt stérker einzudringen (Marktpenetration).
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6.3 Phase 2: |dentifikation netzwer kr elevanter Prozessketten

6.3.1 Zielsetzung

Ziel der zweiten Phase ist es, ausgehend von den in Phase 1 ermittelten netzwerkrele-
vanten Kompetenzen, die in Kompetenznetzwerken notwendigen Prozessketten zur
Auftragsanbahnung und -abwicklung etc. zu identifizieren (RUDORFER U. SCHLIFFEN-
BACHER 1999, S. 55). ,, Process-orientation leads to transparency which allows an early
proactive action for eliminating errors, the reduction of lead times and process costs*
(SEGHEZZI U.A. 2000). Dieses Bewusstsein der Notwendigkeit einer Prozessorientie-
rung muss auch bei den im Netzwerk beteiligten kleinen und mittleren Unternehmen
entstehen (REINHART U. BRANDNER 1998, S. 308). Prozessorientierung und damit Pro-
zesswissen gewinnt neben Fachwissen zunehmend an Bedeutung (MILBERG 2000,
S. 329).

6.3.2 Begriffsabgrenzung und Vorgehensweise

Es werden zwei Arten von Prozessen, kompetenzspezifische und netzwerkspezfische
Prozesse, unterschieden: Kompetenzspezifische Prozesse zeichnen sich dadurch aus,
dass sie sich aus der ermittelten Kompetenz ergeben, wie z.B. NC-Programmierung,
Frasen, Priifen, Verpacken, und an dem Netzwerkbetrieb ausgerichtet werden muissen.
Netzwerkspezifische Prozesse ergeben sich aus der Rolle des Unternehmens im Kom-
petenznetzwerk und treten nur bei einer Teilnahme im Netzwerk auf, wie z.B. Uber-
prifung der Anfrageformulare im Netzwerk. Wéhrend kompetenzspezifische Prozesse
individuell von jedem Unternehmen ermittelt und abgebildet werden miissen, werden
die netzwerkspezifischen Prozesse aus den Anforderungen von Kompetenznetzwerken
an Unternehmen abgel eitet.

Zunéchst wird eine Vorgehensweise vorgestellt (siehe Abbildung 64), die Unterneh-
men dabel unterstiitzt, sowohl die kompetenzspezifischen als auch die netzwerkspezi-
fischen Prozesse zu ermitteln. Um kleinen und mittleren Unternehmen die Prozessori-
entierung bei der Gestaltung von Produktionsabl dufen zu erleichtern, sei auf die Uber-
sichten industrieller Geschéftsprozesse der technischen Auftragsabwicklung von
SCHEER (1994) und VDI (1991) hingewiesen (siehe Anhang S. 185ff), die Anhalts-
punkte und Anregungen bei der Ermittlung von Prozessen geben kénnen. Schliefflich
erfolgt die Aggregation von kompetenzspezifischen und netzwerkspezifischen Prozes-
sen zu einer netzwerkrelevanten Prozesskette.
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Abbildung 64: Vorgehen zur Identifikation netzwerkrelevanter Prozessketten

6.3.3 Ermittlung kompetenzspezifischer Prozesse

Erfolgreiches Prozessmanagement in Unternehmenskooperationen basiert auf einer
frihen Modellierung von wichtigen Prozessen (REINHART UND BRANDNER 1998,
S. 312). Deshalb werden aus den oben ermittelten Kompetenzen, die in eine Koopera-
tion eingebracht werden sollen, nun die davon betroffenen Einzelprozesse bestimmt
(SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 405, REINHART U. RUDORFER 2000, S. 35). Einige
der Einzelprozesse sind bereits aus der Bestimmung des Kundenwerts einer Kompe-
tenz bekannt. Hinzu kommen Prozesse, die nicht in Phase 1 detailliert betrachtet wur-
den, trotzdem aber als komplementére Kompetenzen notwendig sind. Wurde bei-
spielsweise die Kompetenz Frasen identifiziert, so sind begleitende Prozesse wie die
Kapazitétsplanung, die Qualitétssicherung oder der Einkauf von Halbzeugen zu ergan-
zen. Ziel ist es, die Prozesse der Auftragsabwicklung innerhalb des Unternehmens um-
fassend zu ermitteln.

Als Anhaltspunkt bei der Identifikation relevanter Einzelprozesse wurde ein Referenz-
ablauf fir die Auftragsabwicklung in produzierenden Unternehmen in Anlehnung an
VDI (1991, S. 125) erarbeitet. Im Einzelnen sind die in Abbildung 65 dargestellten
Einzeltétigkeiten zu berlicksichtigen und gegebenenfalls zu detaillieren.

Die der Kompetenz zu Grunde liegende Prozesskette wird in einem interdisziplindren
Team detailliert ermittelt. Dabei wird jeder Prozessschritt hinsichtlich der notwendigen
Ressourcen (Mitarbeiter bzw. Maschine, technisch-logistische Ausriistung), der orga-
nisatorischen Einbindung sowie der Eingangs- und Ausgangsinformation beschrieben.
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Abbildung 65: Referenzablauf zur Abwicklung eines Auftrags im Kompetenznetzwerk

Neben dem in Abbildung 65 dargestellten Referenzablauf nennen KAMISKE U.A.
(1997, S. 892) zur Unterstiitzung der Prozessermittlung das Affinitétsdiagramm, das
alle Tétigkeiten auflistet, die fur die in Phase 1 ermittelten Kompetenzen erforderlich
sind. Dabei nennen ale Mitglieder des Teams die aus ihrer Sicht notwendigen Tétig-
keiten. Diese werden so zusammengefasst, dass ein enheitlicher Detaillierungsgrad
erreicht wird. Im Anschluss daran kénnen die wesentlichen Zusammenhange zwischen
den einzelnen Tétigkeiten dargestellt werden (KAMISKE U.A. 1997, S. 893). Daraus
ergibt sich die Prozesskette, die in eine Kooperation mit anderen Unternehmen einge-
bracht werden soll.

6.3.4 Ermittlung netzwerkspezifischer Prozesse

Prinzipiell sind drei verschiedene Rollen in Kompetenznetzwerken zu identifizieren
(vgl. Abschnitt 2.4.4): Kunden, Anbieter und Netzwerkbetreiber. Abbildung 66 zeigt
exemplarisch Aufgaben aus Sicht des Netzwerkbetreibers und aus Sicht des Unter-
nehmens im Netzwerk.

Es kann zwischen permanenten Beziehungen (Anbieter - Netzwerkbetreiber) und tem-
poréren Beziehungen (z.B. Anbieter - Kunde) unterschieden werden (WIENDAHL U.A.
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19988, S. 39). Diese Beziehungen sind mit Tétigkeiten verbunden, die zum Teil im
Rahmen der Untersuchung der kompetenzspezifischen Prozesse bereits ermittelt wur-
den, v.a. zwischen Anbieter und Kunde. Sie missen dahingehend untersucht werden,
ob durch die Teillnahme am Netzwerk Anpassungen erforderlich werden.

| — Netzwerkkunde —_— |

Unternehmen im
Netzwerk

Netzwerkbetreiber

Netzwerkbeitritt vorbereiten
Kompetenzprofil des eigenen
Unternehmens tberprifen
Netzwerkanforderungen
Uberprifen
Anpassungsmalnahmen
einleiten

Netzwerk aufbauen

Kompetenzprofil des
Netzwerks definieren

Netzwerkanforderungen
definieren

Unternehmen akquirieren

* Integration in
Kompetenznetzwerk
- Pflege des Im Netzwerk agieren

Kompetenznetzwerks |* Leistungsangebot
definieren,

Netzwerk betreiben
» Kompetenzprofil

Uberprufen * Zahlungen im kommunizieren und
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Uberprifen
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 Produkt vertreiben

« Service erbringen

(in Anlehnung an GAITANIDES
UA. 1994, S. 212)
| ]

,1} Netzwerkkunde {—I;—l

Abbildung 66: Exemplarische Aufgaben von Netzwer kbetreibern und Anbieternin
Kompetenznetzwerken

* Unternehmen akquirieren

Zwischen Anbieter und Netzwerkbetreiber entsteht in einem Kompetenznetzwerk eine
neue Schnittstelle, Uber die netzwerkspezifische Prozesse verbunden sind (z.B. Pflege
des Netzwerks). Es sind alle Schnittstellen zu Netzwerkbetreiber und Netzwerkkunden
vor alem hinsichtlich der Informations- und Materialstrome zu untersuchen. Davon
ausgehend konnen speziell die fur die unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit
notwendigen netzwerkspezifischen Prozesse identifiziert werden. Die Ermittlung die-
ser Prozesse kann sich zusétzlich auf die Untersuchung der in Abschnitt 5.2 erléuterten
Anforderungen aus den Funktionsbereichen stiitzen.
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6.3.5 Aggregation und Dar stellung der netzwerkrelevanten Prozesskette

Nachdem sowohl die kompetenzspezifischen als auch die netzwerkspezifischen Pro-
zesse ermittelt sind, miissen diese nun zu netzwerkrelevanten Prozessketten aggregiert
und schliefdlich abgebildet werden (REINHART U. RUDORFER 2000, S. 35). Denn die
Detailkenntnis der organisatorischen Abléufe ist notwendig, um die Potenziale von
unternehmenslibergreifenden Partnerschaften zu nutzen (SCHEER U.A. 2000, S. 20).
Dabel erfolgt eine Abstimmung von Ablauf- und Aufbauorganisation, indem den ein-
zelnen Prozessschritten verantwortliche Stellen bzw. Mitarbeiter zugeordnet werden.

Aggregation

Die Aggregation der Prozessketten erfolgt innerhalb eines interdisziplindren Teams, in
dem alle Prozessverantwortlichen im Sinne der von BRANDNER (2000, S. 87) darge-
stellten eigenverantwortlichen Detaillierung von Einzelprozessen die Inhalte abglei-
chen. Bei der Aggregation einer netzwerkrel evanten Prozesskette ist zunéchst zu pri-
fen, welche der netzwerkspezifischen Prozesse (NP) bereits in einem der kompetenz-
spezifischen Prozesse (KP) abgebildet sind bzw. zu welchem kompetenzspezifischen
Prozess eine Beziehung besteht. Ersteres kann dann der Fall sein, wenn bei der Auf-
nahme der kompetenzspezifischen Prozesse ein hoherer Detaillierungsgrad gewahit
wurde. Deshalb werden die beiden Arten von Prozessen einander in der Aggregati-
onstabelle gegeniibergestel It (siehe Abbildung 67).

Kompetenzspezifische Prozesse (KP)
NC- Frasen |Qualitat |KP 4 KP 5
Program- prifen
mierung
Kompetenzprofil N A T
o prufen
£
o
£3 Netzwerkanforde- Y N A
3 g | rungen definieren
&
S 8|NP3
S
% (NP4 7" )
=2
Legende: A = direkter Zusammenhang zwischen NP und KP

Abbildung 67: Aggregationstabelle zur Ermittlung netzwerkrelevanter Prozessketten
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In dieser Tabelle werden die Kreuzungspunkte markiert, bei denen ein direkter Zu-
sammenhang zwischen netzwerkspezifischem und kompetenzspezifischem Prozess
besteht. So werden die notwendigen Verkniipfungen zwischen beiden Prozessarten
transparent und die Aggregation kann systematisch und effizient erfolgen.

Durch die Untersuchung der Prozesse hinsichtlich ihrer notwendigen Ressourcen so-
wie den Eingangs- und Ausgangsdaten kann eine Einordnung in den Gesamtprozess
erfolgen, indem die Prozesse identifiziert werden, aus denen die notwendigen Ein-
gangsinformationen hervorgehen bzw. die auf bestimmte Ausgangsdaten zurlickgrei-
fen. Anschlie3end werden die Verantwortlichkeiten fur die Einzel prozesse festgel egt.

Darstellung

Die wesentliche Aufgabe der Prozessdokumentation ist die Schaffung von Prozess-
strukturtransparenz (GAITANIDES U.A. 1994, S.39). BRANDNER (2000) stellt zur Abbil-
dung von unternehmensiibergreifenden Prozessketten eine adaptierte SADT-Methode
vor (siehe Abbildung 68)*". BRANDNER (2000, S. 84ff) beschreibt ausfihrlich, wie die
Phasen- und Aktivitétenplanung sowie die Auftragsabwicklung mit Hilfe des von ihm
entwickelten integrierten Produktdaten- und Prozessmanagementsystems erfolgen
muissen.

Control
Information

Input
Information
Material

Output
Information
Material

Activity
Netzwerkrelevanter
Prozessschritt

Ressource

Name

] Verantwortlicher
Abteilung

Kapazitat

Abbildung 68: Beispielhafte Darstellung eines Prozesselements im Aktivitatenmodell
(in Anlehnung an REINHART U. BRANDNER 1998, S. 308 und BRANDNER
2000, S. 76)

*” Unternehmen, die iiber ein informationstechnisch gestiitztes Werkzeug zur Abbildung von Geschéftsprozessen
verfligen (vgl.: SCHEER U.A. 2000), kénnen dieses zur Unterstiitzung der Phase einsetzen. Im Rahmen der Ar-
beit wird jedoch davon ausgegangen, dass in kleinen Unternehmen solche Systeme nicht zur Verfiigung stehen.
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Durch die Abbildung der einzelnen Prozessschritte sowie der damit verbundenen In-
formationen besteht die Mdglichkeit, Uber das von BRANDNER (2000) entwickelte in-
ternetbasierte System zum unternehmenstibergreifenden Daten- und Prozessmanage-
ment (UDP) den Kooperationspartnern ale Informationen zur Verfigung zu stellen
und so eine wiederholte Generierung von Informationen zu vermeiden.

6.4 Phase 3: Ermittlung der Kompetenznetzwer kfahigkeit

6.4.1 Zielsetzung

Ziel der dritten Phase ist die Uberprifung der KN-Fahigkeit der in Phase 2 definierten
netzwerkrelevanten Prozesskette. Die Kenntnis des Grads der KN-Féhigkeit ist not-
wendig, um eine kontinuierliche Verbesserung zu ermdglichen. Zu diesem Zweck
werden zunédchst die KNF-Kennwerte systematisch erhoben. Anschlief3end erfolgt die
Berechnung der KN-Fahigkeit des Unternehmens und ihrer KNF-Merkmale.

6.4.2 Basiskennwerte und Aufbaukennwerte

Die Basiskennwerte wurden in Abschnitt 5.5 bereits definiert und stellen eine Auswahl
von Kennwerten dar, auf deren Grundlage die Ausprdgungen der einzelnen KNF-
Merkmale beurteilt werden.

Aufbaukennwerte hingegen dienen dazu, unternehmensindividuelle Anforderungen in
dem Beurteilungssystem abzubilden. ,, Wenn Produkte sich sténdig verdndern und das
Unternehmen standig auf neue Anforderungen reagiert, werden viele der Leistungs-
malistébe, die in der statischen, unverénderten Welt der Massenproduktion guiltig wa-
ren, untauglich* (GOLDMAN U.A. 1996, S. 295). Deshalb muss die Vorgehensweise die
Maoglichkeit einer individuellen Anpassung an spezielle Belange oder veranderte Situ-
ationen vorsehen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die fir die Prozesse verantwortli-
chen Mitarbeiter nicht durch die Fille der zu erhebenden Daten faktisch die erworbene
Transparenz wieder verlieren (GAITANIDESU.A. 1994, S. 61).

Auf Basis der oben entwickelten netzwerkrelevanten Prozesse kdnnen aus den einzel-
nen Prozessschritten zusétzliche Kennwerte abgeleitet werden, die Einfluss auf die
spezielle KN-Fahigkeit des Unternehmens haben. Diese Kennwerte miissen dann ent-
weder den bereits definierten allgemeinen KNF-Merkmalen zugeordnet werden oder
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aber es werden auch neue KNF-Merkmale als fur die Kompetenznetzwerkféahigkeit
relevant angesehen, so dass auch hier das System erweitert werden muss.

Die Integration von Aufbaukennwerten erfordert folgende Schritte:

1. Ermittlung des Zusammenhangs zwischen neuen KNF-Kennwerten und bestehen-
den KNF-Merkmalen: Die neuen Kennwerte werden allen vorhandenen Merkma-
len in einer Korrelationstabelle gegentibergestellt, um den Zusammenhang zu er-
mitteln.

2. Definition neuer KNF-Merkmale: Sofern die neuen KNF-Kennwerte nicht unter
den vorhandenen KNF-Merkmalen eingeordnet werden kdnnen oder sich neue un-
ternehmensspezifische Anforderungen ergeben, sind neue KNF-Merkmale zu defi-
nieren.

3. Gewichtung von KNF-Merkmalen und KNF-Kennwerten: Durch die Einfiihrung
neuer Kennwerte oder Merkmale muss deren Gewichtung Uberarbeitet werden. Da-
zu wird der Einfluss der Kennzahlen auf die Merkmale bzw. der Merkmale auf die
KN-Fahigkeit neu bestimmt, wie diesin Abschnitt 5.4 beschrieben wurde.

Damit wird das netzwerkweit einheitliche Beurteilungssystem zu einem unterneh-
mensindividuellen System erweitert®. So kann die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens im Sinne der Kompetenznetzwerkfahigkeit forciert und an den speziellen Belan-
gen von Unternehmen ausgerichtet werden.

6.4.3 Vorgehen bei der Erhebung von Kennwerten

Die Erhebung der Kennwerte wird systematisiert, indem die Prozesse den Kennwerten
in einer Prozess-Kennwert-Matrix (siehe Abbildung 69) gegeniibergestellt werden.

Mit Hilfe der Prozess-Kennwert-Matrix kann ermittelt werden, welche Prozesse bei
der Erhebung der einzelnen Kennwerte relevant sind. Dadurch reduziert sich zum ei-
nen der Aufwand fur die Erhebung der Daten, da fur jeden Prozessverantwortlichen
transparent wird welche Daten zu erheben sind. Zum anderen entsteht durch diese
Matrix eine schliissige Kausalkette zwischen Prozessen, Kennwerten und damit
Merkmalen der Kompetenznetzwerkfahigkeit, mit der spéter die Auswirkungen von
Mal3nahmen auf die KN-Fahigkeit schnell ermittelt werden kénnen.

*8 Fir die Berechnung der KN-Fahigkeit wurde das Berechnungsschema neben der Internetapplikation auch in
Form eines Excel-Sheets implementiert. Dieses wird den Unternehmen ebenfalls zur Verfligung gestellt, um
eine noch stérkere unternehmensindividuelle Anpassung vornehmen zu kénnen.
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Kompetenznetzwerke
Einzelprozessschritte
EP1: NC- | EP2: Frasen | EP3:Qualitédt | Prozess 4
Program- prifen
mierung
K1: Gemeinsamer €« €« €«
Zugriff auf Daten etc.
© K2: Bereichs- €« €« €
g Ubergreifendes Wissen
=
$ | K3: Abstimmungsauf- €«
X wand pro Auftrag
Kennwert 4 €« €«
Legende:
€ = Prozess EP3 ist bei der Erhebung der Kennwerte K1, K2 und K4 relevant

Abbildung 69: Prozess-Kennwert-Matrix zur Ermittlung des Einflusses von Prozessen
auf Kennwerte

6.4.4 Berechnung der KN-Fahigkeit

Die Erhebung der KNF-Kennwerte bildet die Basis fir die Berechnung der Auspré-
gung der KNF-Merkmale und damit der KN-Fahigkeit an sich. Dazu werden die KNF-
Kennwerte des Beurteilungssystems mit Hilfe der in Abbildung 70 dargestellten Inter-
netapplikation erfasst.

Die Internetapplikation gewéhrleistet, dass auch kleinen und mittleren Unternehmen
ein Hilfsmittel zur Verfigung steht, das sie jederzeit ohne Investitions- oder War-
tungskosten nutzen kénnen. Die Berechnung der KN-Fahigkeit erfolgt mit Hilfe der
erhobenen KNF-Kennwerte. Durch diese kénnen die KNF-Merkmale bewertet wer-
den, indem deren Auspragung prozentual angegeben wird. Die KN-Fahigkeit ergibt
sich aus der gewichteten Verrechnung der einzelnen KNF-Merkmale. Auf Basis der
einzelnen KNF-Merkmale sowie der gesamten KN-Fahigkeit ist ein unternehmens-
Ubergreifender anonymer Vergleich mit Hilfe der Internetapplikation méglich (siehe
Abbildung 71).

Durch die Berechnung der Ausprégung der KNF-Merkmale und der Auswertung im
unternehmensiibergreifenden Vergleich ist die Basis fir eine detaillierte Analyse der
Kompetenznetzwerkfahigkeit geschaffen.
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Abbildung 70: Erfassung der Kennwerte in der Internetapplikation (Ausschnitt)
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Abbildung 71: Anonymer unternehmenstibergreifender Vergleich eines Merkmals
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6.5 Phase 4: Analyseder Kompetenzntzwer kfahigkeit und
Ableitung von MalRnahmen

6.5.1 Zielsetzung

Das Ziel der vierten Phase besteht in der systematischen Entwicklung von Qualifizie-
rungsmalinahmen zur Steigerung der KN-Fahigkeit von Unternehmen. Zunéchst er-
folgt die Beurteilung der KN-Fahigkeit von Produktionsunternehmen auf Grundlage
der in Phase 3 berechneten Auspragungen von KN-Fahigkeit und KNF-Merkmalen.
Dadurch kann der Grad der Erfiillung kompetenznetzwerkspezifischer Anforderungen
ermittelt und die Position gegenliber anderen Unternehmen im Netzwerk eingeschétzt
werden. Aus dieser Einschdtzung konnen Defizite in der Fahigkeit, in Kompetenz-
netzwerken zu agieren, identifiziert und Qualifizierungsmal3nahmen abgeleitet werden.

6.5.2 Analyse der KN-Fahigkeit

Die Untersuchung der KN-F&higkeit erfolgt auf Basis der KNF-Merkmale. Diese kon-
nen hinsichtlich ihrer absoluten Auspragung und im Vergleich mit anderen Unterneh-
men untersucht werden.

Zunéchst werden digjenigen KNF-Merkmale ndher betrachtet, deren Werte unter-
durchschnittlich sind, da dies Defizite beziiglich der Kompetenznetzwerkféhigkeit an-
zeigt. Zur Ermittlung von Defiziten in der KN-Féhigkeit bieten sich zwei Mglichkei-
ten an: Der relative Vergleich mit anderen Unternehmen sowie die Beurteilung auf
Basis des Erfullungsgrads eines jeden KNF-Merkmals.

Relativer Vergleich mit anderen Unternehmen

Der relative Vergleich mit anderen Unternehmen erfolgt mit Hilfe der Internetapplika-
tion. Sie ermdglicht es jedem Unternehmen, die KNF-Kennwerte zu erfassen, die Aus-
pragungen der KNF-Merkmale zu berechnen und anschlief3end anonym unterneh-
mensiibergreifend zu vergleichen. Die unternehmensspezifische sowie die netzwerk-
weit einheitliche Gewichtung von Merkmalen erméglichen drei unterschiedliche Aus-
wertungen (vgl. Abschnitt 5.5.4):

e Die vom Netzwerkbetreiber definierte Gewichtung ermdglicht eine Beurtei-
lung der KN-Fahigkeit dahingehend, dass ein Vergleich der zum Zeitpunkt der
Definition aktuellen Gewichtungen des Netzwerks stattfindet. Durch die nur in
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langeren Zyklen durchgefiihrte Anpassung der Gewichtung kdnnen Aussagen
getroffen werden, die von Kontinuitét gepragt sind und so die Entwicklung ei-
nes Unternehmens nachvollziehbar machen.

¢ Die unternehmensspezifische Gewichtung erlaubt es Unternehmen, individu-
elle Schwerpunkte bei der Qualifizierung fir Kompetenznetzwerke zu setzen.
Diese unternehmensindividuelle Gewichtung kann ebenfalls zur Grundlage ei-
nes unternehmensibergreifenden Vergleichs gemacht werden. Dadurch wird es
moglich, das eigene Unternehmen unter der Mal3gabe der individuellen
Schwerpunktsetzung mit anderen Unternehmen zu vergleichen. Spezifische
Starken und Schwéchen bei der Qualifizierung kdnnen erkannt werden.

e Das arithmetische Mittel aus alen unternehmensspezifischen Gewichtungen
kann as dritte Vergleichgrundlage gewahit werden, um zu untersuchen, wie
sich die KN-Fahigkeit im algemeinen Trend der Gewichtung der KNF-
Merkmale darstellt. So kdnnen zukinftige Entwicklungen im Netzwerk ver-
folgt werden.

Das Manko dieses Vergleichs mit anderen Unternehmen ist, dass bei einem allgemein
niedrigen Niveau der KN-Fahigkeit keine signifikanten Verbesserungen zu erwarten
wéren, da sich jedes Unternehmen an dem niedrigen Niveau orientieren wiirde.

Beurteilung auf Basis des Erfillungsgrads

Die Orientierung an Wettbewerbern aleine ist folglich u.U. keine ausreichende
Grundlage, um die KN-F&higkeit zu verbessern. Eine Méglichkeit zur Ermittlung von
Defiziten bietet die Untersuchung, in welchem Mal3e die einzelnen KNF-Merkmale in
dem Unternehmen ausgeprégt sind (Erfillungsgrad). Deshalb sollte jedes Unterneh-
men auch den Erflllungsgrad der einzelnen KNF-Merkmale zur Ableitung von Defi-
ziten heranziehen. Die Erfahrung im Projekt KompNet” zeigt, dass ein Erfiillungsgrad
von 75 bis 80% der einzelnen Merkmale bereits eine gute Ausgangsposition im Netz-
werk darstellt. Ansatzpunkt zur Ermittlung von Defiziten sind folglich KNF-
Merkmale, die unter 75% liegen.

Einen weiteren Ansatzpunkt fir die Ermittlung von defizitéren Merkmalen stellt das
Bedeutungs-Positions-Portfolio (siehe Abbildung 72) dar, in dem die aktuelle Position
der generellen Bedeutung (d.h. der Gewichtung aus Abschnitt 5.5.2) von Merkmalen
gegentibergestellt wird. Das in Abbildung 72 dargestellte Beispiel ist so zu interpretie-
ren, dass das Unternehmen hinsichtlich der Ressourcenabrechnungsfahigkeit eine re-
lativ schlechte Position hat, verglichen mit der Bedeutung, die dem Merkmal bei der
Gewichtung beigemessen wurde. Die Abstimmungsfahigkeit wird offensichtlich tber-
bewertet, da das Unternehmen hier eine Position hat, die deutlich Uber der Einschét-
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zung der Bedeutung liegt. Hinsichtlich der Resonanzféhigkeit ergibt sich die ange-
strebte Ausgewogenheit zwischen Bedeutung und eigener Stérke.

Ergebnis der Einordnung der KNF-Merkmale in das Bedeutungs-Positions-Portfolio
ist, dass die kritischen Merkmale einer genaueren Untersuchung bediirfen und zu pri-
fenist, welche Kennwerte diese beeinflussen.

Uberbewertete Merkmale sollten dahingehend iberpriift werden, ob hier tbertriebener
Aufwand in die Verbesserung der Merkmale investiert wird, der an anderer Stelle
sinnvoller eingesetzt werden kénnte.

Die ausgewogenen Merkmale sind bereits glnstig und den Anforderungen entspre-
chend positioniert, so dass diesen erst wieder bei der Uberpriifung der Auswirkungen
von Qualifizierungsmal3nahmen Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.

L0 Qualitatssicherungsfahigkeit
| ® Anpassungsfahigkeit

hoch | 1 © Ressourcenabrechnungsfahigkeit
| © Technologiefahigkeit
Ilfllr:rlir:ha?e ausgewogene./’. Projektmanagementfahigkeit
Merkmale @ Projektplanungsfahigkeit

50% - 9—\_. Resonanzfahigkeit

0 Kommunikationsfahigkeit

iiberbewertete @ Multi-Layer-Fahigkeit

G\Me N® Abstimmungsfahigkeit
gering

! " 1o Kompetenzdefinitionsfahigkeit

Bedeutung des Merkmals

schwach 50% stark

/

~O Netzwerkoptimierungsfahigkeit
Derzeitige Position

Abbildung 72: Beispielhafte Einordnung der KNF-Merkmale in das Bedeutungs-
Positions-Portfolio

6.5.3 Ableitung von QualifizierungsmalRnahmen

Die Ableitung von Qualifizierungsmalinahmen zur Steigerung der KN-Fahigkeit von
produzierenden Unternehmen erfolgt in folgenden Schritten:

1. Die defizittren Merkmale werden hinsichtlich der sie bestimmenden KNF-
Kennwerte untersucht. So werden digjenigen Kennwerte ermittelt, die Riickschlis-
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se auf vorhandene Schwéchen im Sinne einer Ursachenanal yse zulassen. Damit er-
geben sich Ansatzpunkte fir notwendige Qualifizierungsmalinahmen.

2. Fir die einzelnen KNF-Merkmale werden Zielgréfien definiert, die durch die Um-
setzung von Malnahmen erreicht werden sollen. Dabel kann mit Hilfe der Inter-
netapplikation eine Orientierung an anderen Unternehmen im Netzwerk erfolgen
oder aber an Erfahrungswerten wie sie in Abschnitt 6.5.2 erléutert wurden.

3. Die fur die betrachteten Prozesse verantwortlichen Mitarbeiter erarbeiten Mal3-
nahmen, die dazu geeignet sind die definierten Ziele zu erreichen. Das Finden ge-
eigneter MalRnahmen ist ein in hohem Mal3e kreativer Prozess, der Sachkenntnis
der Mitarbeiter im Problem- und im Ldsungsfeld voraussetzt (HABERFELLNER U.A.
1999, S. 158). Der Malinahmenkatalog im Anhang ab Seite 187 gibt Anregungen
bei der Entwicklung von Manahmen zur Verbesserung der einzelnen KNF-
Merkmale.

Unterstiitzung erfahren die Mitarbeiter bei der methodischen Ermittlung defizitérer
Merkmale beispielsweise durch das Bedeutungs-Positions-Portfolio oder die Prozess-
Kennwert-Matrix (vgl. Abschnitte 6.5.2 und 6.4.3). Diese Unterstiitzung ist notwendig,
da die Uberlebens-, die Anpassungs- und auch die Wandlungsfahigkeit von Unter-
nehmen malf3geblich davon abhéngen, inwieweit es gelingt, den Menschen a's wohl
wichtigstes Erfolgspotenzial zum Zug kommen zu lassen (MILBERG 2000, S. 223).

Neben den genannten spezifischen Hilfsmitteln ist auch die Kenntnis von verschiede-
nen allgemeinen Techniken hilfreich um den Kreativprozess zu unterstiitzen, sowie
eine Orientierung an den Bereichen Mensch, Technik und Organisation, um konkrete
Ansatzpunkte fir Mal3nahmen herleiten zu kénnen (RUDORFER 1999A, S. 1-5).
Abbildung 73 zeigt exemplarisch einige Aspekte der Entwicklung von Mal3nahmen
und hierfur geeignete Hilfsmittel.

Bei der Entwicklung von Qualifizierungsmal3nahmen ist es wichtig, verschiedene
Maglichkeiten zur Ldsung des Problems anzubieten. HABERFELLNER U.A. (1999,
S. 73) weisen deshalb darauf hin, dass eine Variantenbildung, also das Denken in Al-
ternativen notwendig ist, um sich nicht mit der erstbesten L dsung zufrieden zu geben.

Bei der Ermittlung von Qualifizierungsmal3nahmen sollten die folgenden Aspekte be-
riicksichtigt werden:

e In Zukunft steht nicht im Vordergrund, ein Produkt schneller, flexibler oder
qualitativ besser zu niedrigeren Kosten zu fertigen, sondern Uber schnellere,
bessere und flexiblere Prozessketten zu verfiigen, um das heute noch aktuelle
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und morgen bereits stark geénderte Produkt am Markt anbieten zu kdnnen
(WILDEMANN 1995, S, 78).

o Esist besonders auf soziale Aspekte zu achten, denn Mitarbeiter mit ihrem
Wissen sind wesentliche Alleinstellungsmerkmale von Unternehmen und bie-
ten das grofte Potenzia fur Individualisierung (WARNECKE 1999, S. 25). Des-
halb missen die Mal3nahmen die Mitarbeiter sowohl fordern, denn die Mitar-
beiter sind die reaktionsfahigste Ressource des Unternehmens, als auch von ih-
nen akzeptiert werden.

Mensch
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Abbildung 73: Aspekte der Malznahmenentwicklung (in Anlehnung an HABERFELLNER
U.A. 1999, S. 178ff und AGGTELEKY (1990 S. 312ff)

Einige Methoden, die zur Beeinflussung der einzelnen Merkmale herangezogen wer-
den kdnnen, wurden bereits im Rahmen der Beschreibung des Standes der Forschung
und Technik erlautert. Beispielsweise kann eine Verbesserung der Multi-Layer-
Fahigkeit durch eine Ausgewogenheit von Funktions- und Produktorientierung erreicht
werden, wie sie von HIRSCHBERG (2000) oder PIcOT U.A. (1996, S. 223) beschrieben
wird.
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Um die Mitarbeiter moglichst aktiv in die Entwicklung von Ideen und Mal3nahmen
einbeziehen zu kdnnen, erlautert VoPEL (1997) einige Methoden und Werkzeuge, die
Mitarbeiter in die Lage versetzen, einen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens in
unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit zu leisten. VOPEL (1997, S. 9) sieht den
Erfolg von Unternehmen kinftig in erster Linie in der Qualitét ihrer Mitarbeiter be-
grindet, die selbststdndig planen, entscheiden, kreativ sind und die Arbeitszeit flexibel
und in einem angenehmen Klima der Kooperation verbringen kénnen. Genau diese
Bediirfnisse sind es, die Kompetenznetzwerke bei Mitarbeitern voraussetzen.

6.6 Phase 5: Bewertung von M al3nahmen zur Verbesserung der
KN-Fahigkeit

6.6.1 Zielsetzung

Ziel der flinften Phase ist es, die Mal3nahmen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die
KN-Fahigkeit von Unternehmen zu untersuchen, um auch mégliche negative Auswir-
kungen auf andere Bereiche ermitteln zu kénnen (REINHART U. RUDORFER 2000,
S. 39). Die Mal3nahmen sind hinsichtlich kompetenznetzwerkspezifischer, wirtschaft-
licher und ergénzender Kriterien zu beurteilen, um geeignete Qualifizierungsmaldnah-
men auswéhlen bzw. eine entsprechende Priorisierung vornehmen zu kdnnen. Dazu
werden einfache Hilfsmittel erléutert, die kleine und mittlere Unternehmen sofort ein-
setzen kénnen. Dadurch wird der Nutzen der Mal3nahmen vor der Umsetzung sowohl
im Sinne einer Verbesserung der KN-Fahigkeit als auch im Sinne der Rentabilitét
beurteilbar.

6.6.2 Notwendigkeit der Beurteilung von M afl3nahmen

Aus den Defiziten der KN-Féhigkeit werden Mal3nahmen abgeleitet, die zum einen
konkurrierend sein kénnen, d.h. im Sinne der Variantenbildung Alternativen darstel-
len, und zum anderen Mafl3nahmen, die gleichzeitig oder auch sequenziell zur Ldsung
unterschiedlicher Probleme beitragen. Hier muss eine Auswahl oder eine Priorisierung
der Mal3nahmen erfolgen.

Fir die Beurteilung von Lésungsvarianten steht eine Vielzahl von Methoden, Vorge-
hensweisen und Berechnungen zur Verfiigung (vgl. haben HABERFELLNER U.A. 1999;
AGGTELEKY 1987, S. 164ff; BLOHM U. LUDER 1995). Die Verfahren kénnen hinsicht-
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lich der berticksichtigten Kriterien in rein wirtschaftliche Verfahren und Verfahren, die
eine Vielzahl verschiedener Kriterien einbeziehen, unterschieden werden. Die ent-
scheidenden Anforderungen an ein Beurteilungsverfahren im Rahmen dieser Arbeit
sind, dass eine Beurteilung hinsichtlich

o Effektivitdt (Eignung und Sicherheit des Erfolgs),
o Effizienz (Wirtschaftlichkeit) und
o unter Berticksichtigung der Auswirkungen auf die KN-Fahigkeit

erfolgen kann.

6.6.3 Beurteilung hinsichtlich der KN-Fahigkeit

Die Untersuchung der Auswirkungen von Qualifizierungsmal3nahmen auf die KNF-
Merkmale erfolgt auf Grundlage einer Ursache-Wirkungs-Matrix, die einzelne Mal3-
nahmen den Kennwerten gegenuberstellt. Dazu wird die Prozess-Kennwert-Matrix
(siehe Abbildung 69 auf Seite 120) um die Dimension der Mal3nahmen erweitert (siehe
Abbildung 74).

Einzelprozess-
MaBnahmen schritte
< o N ~
[} [} 172 172
ARARIR: g¢ |88
g|ala|a clelgo|e
@© @© @© @© o o o o
S| =| =| = | Kennwerte
VA A | Kennwert 1 € €«
v Kennwert 2 | € €«
A A ¥ | Kennwert 3 €«
AN | A | Kennwert4 | € €
Legende:
AV V| A Kennwert5 | € | € €: beeinflusst
— 2 P Kennwert 6 pa A\ positiver Einfluss
V: negativer Einfluss

Abbildung 74: Ursache-Wirkungs-Matrix zur Untersuchung des Einflusses von
Mafnahmen auf die KN-Fahigkeit (in Anlehnung an REINHART U.
RUDORFER 2000, S. 39)
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Ein interdisziplinéres Team beurteilt die qualitativen Auswirkungen von moglichen
Mal3nahmen auf die Kennwerte mit Hilfe der Ursache-Wirkungs-Matrix, indem fest-
gestellt wird, ob eine positive () oder negative (V) Entwicklung des Kennwerts zu
erwarten ist. ,Nur durch das Aufzeigen von Wirkungsketten kann sichergestellt wer-
den, dass die aus [z.B.] Konkurrenzvergleich abzuleitenden Malinahmen zielfiihrend
sind“ (WILDEMANN 1995, S. 78). Mit Hilfe der Ursache-Wirkungs-Matrix kénnen die
Mal3nahmen vor ihrer Umsetzung hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Verénde-
rung der KN-Fahigkeit beurteilt werden. Denn der Wirkzusammenhang zwischen
Mal3nahmen, Kennwerten und Prozessen ist transparent und die Prozessverantwortli-
chen koénnen die Veranderungen der KNF-Kennwerte durch die Mal3nahmen abschét-
zen. Auf Basis der fur jede Mal3nahme abgeschétzten Auswirkung auf die Kennwerte
kann nun eine mallnahmenabhéngige KN-Fahigkeit prognostiziert werden.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, dass zum einen die Zusammenhénge
zwischen MalRnahmen und Prozessen systematisch aufgezeigt werden und zum ande-
ren komplementére Mal3nahmen identifiziert und in die Auswahl einbezogen werden
koénnen. Dadurch wird vermieden, dass Mal3nahmen ergriffen werden, die ein Problem
16sen und gleichzeitig ein Neues schaffen. So kann beispielsweise die Mal3nahme
Einfihrung einer Sundenaufschreibung zu einer Verbesserung der Ressourcenabre-
chungsfahigkeit fihren, auf der anderen Seite jedoch bewirken, dass die durchschnitt-
liche Bearbeitungsdauer fir Anfragen héher wird und somit die Resonanzfahigkeit
unter dieser Mal3nahme leidet.

Nachdem auf diese Weise die Manahmen hinsichtlich ihrer Auswirkung auf die KN-
Fahigkeit untersucht wurden, muss eine Beurteilung auf Basis monetérer sowie nicht
monetérer Grolen erfolgen.

6.6.4 Beurteilung auf Basis monetérer und nicht monetarer Kriterien

Die ermittelten Mal3nahmen stellen bei ihrer Umsetzung Investitionen dar, da sie alle
Merkmale einer Investition erfillen. Diese Merkmale sind nach BLOHM U. LUDER
(1995, S. 2):

e Eserfolgen zunachst Ausgaben in Erwartung kinftiger Einnahmen bzw. kinf-
tigem Nutzen, wie beispielsweise Erlése bzw. Einsparungen und
¢ sie haben langerfristige Folgewirkungen.

Damit kénnen die Investitionsrechenverfahren zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
von Mal3nahmen herangezogen werden. Die wohl bekanntesten Verfahren hierzu stel-
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len statische, wie die Kostenvergleichsrechnung, die Rentabilitdtsrechnung (z.B. Re-
turn on Investment) oder die Amortisationsrechnung dar. Daneben stehen die dynami-
schen Verfahren, die den zeitlichen Verlauf von Zahlungsein- und -ausgéangen bertick-
sichtigen, wie die Kapitalwertmethoden oder die Interne-Zinssatz-Methode. All diese
Methoden werden von BLOHM U. LUDER (1995) oder auch SCHULTE (1999) sowie von
AGGTELEKY (1990, S. 321ff) unter dem Begriff Wirtschaftlichkeitsrechnung ausfihr-
lich beschrieben.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll die Berechnung des Return on Investment
(Rol) erlautert werden, da sich dieser vor alem bei der Einfilhrung von E-Commerce-
L 6sungen und Qualitdtsmanagementsystemen al's Entscheidungskriterium etabliert hat.
Denn ,,CEOs and stockholders are growing impatient, and want return on the invest-
ments for quality programs‘ (BISGAARD 2000).

Return on Investment (Rol)

Die Kennzahl, die in vielen Unternehmen von grof3er Bedeutung ist, ist der Return on
Investment (Rol), nicht =zuletzt da er die Kopfkennzahl des DuPont-
Kennzahlensystems ist, das in vielen Unternehmen die Basis fir ein Planungs- und
Steuerungsinstrument ist (SCHULTE 1999, S. 32; RUDORFER 19998, S. 360).

Ubertragen auf die betriebliche Ebene berechnet sich der Rol aus dem Verhéltnis von
zusétzlichem Gewinn bzw. Einsparungen zum investierten Kapital:

_ zusatdicher Gewinn bzw. Einsparungen
B investiertes Kapital

Rol

Angewandt auf das Kompetenznetzwerk miissen die Vorteile durch den Netzwerkbei-
tritt den dazu notwendigen Investitionen gegentibergestellt werden. Zu den Vorteilen
z&hlen mit Hilfe des Kompetenznetzwerks erzielbare Gewinne oder Einsparungen bei-
spielsweise durch Effizienzsteigerung der Geschéftsprozesse. Die Investitionen bein-
halten beispielsweise htheren Personalaufwand, Organisationsaufwand, Einfiihrung
von Software und entsprechende Schulungen der Mitarbeiter. Damit ist eine Beurtei-
lung der Maldnahmen auf rein wirtschaftlicher Ebene mdglich. Diese Beurteilung al-
leine sollte jedoch nicht einziges Entscheidungskriterium sein.

Neben der wirtschaftlichen Beurteilung von Mal3nahmen sind nicht rechenbare Krite-
rien zu berlicksichtigen, die z.T. von ganz erheblicher Bedeutung fiir Investitionsent-
scheidungen sind (BLOHM U. LUDER 1995, S. 3). HABERFELLNER U.A. (1999, S. 196)
beschreiben Bewertungsverfahren, die besonders charakteristisch bzw. universell ein-
setzbar sind. Dies sind die Argumentenbilanz und die Kosten-Wirksamkeits-Analyse,
eine Weiterentwicklung der Nutzwertanalyse (siehe auch AGGTELEKY 1990, S. 320ff).
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Argumentenbilanz und Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Die Argumentenbilanz stellt eine sehr einfache VVorgehensweise dar, in der lediglich
die Vor- und Nachteile der verschiedenen zur Auswahl stehenden Varianten gegen-
Ubergestellt werden. Abbildung 75 greift einige Aspekte hinsichtlich Nutzen und Auf-
wand in Kompetenznetzwerken auf, um Anregungen fir die Erstellung einer Argu-
mentenbilanz zu geben.

Dieser Ansatz dient in erster Linie dazu Argumente zu strukturieren, und ist damit nur
fir einfache Auswahlentscheidungen geeignet, da keine Aussage Uber die Wichtigkeit
der einzelnen Argumente erfolgt und die Beurteilungskriterien nicht fir alle Varianten
gepriift werden. Eine fundierte Entscheidungsfindung erlaubt die Kosten-
Wirksamkeits-Analyse.

Nutzen Aufwand

Kosteneinsparung Schulung von Mitarbeitern

Qualititssteigerung

Schnelligkeit
o isatorisch Restrukturierung der
rganisatorische Ablauf isati
Entlastung Kompete {netzwerk auforganisation
Erreichung zusitzlicher
Markte/Branchen

Anpassung der
Reduzierung des Risikos . Aufbauorganisation
durch mehrere Geschiftsfelder

Konzentration der
finanziellen Mittel

Einfiihrung bzw. Erweiterung
auf Kernkompetenzen

von Informations- und

Flexible Kapazitts- Kommunikationstechnik

nutzung und
bessere Auslastung

Geringere Durchlaufzeit, Investitionsausgaben
Hohere
Termintreue

Abbildung 75: Exemplarische Nutzen- und Aufwandsaspekte in Kompetenznetzwer ken

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse (Cost-Effectiveness-Analysis) trennt in der Be-
trachtung Kostenkriterien und weitere Kriterien. Es wird zunédchst die Wirksamkeit
einer Malinahme bewertet, anschlieflend werden die Kosten erfasst, die mit einer
Malnahme verbunden sind und schliefflich werden diese in ein Verhdltnis zueinander
gesetzt. Dieses Verfahren soll im Rahmen der Arbeit a's Beurteilungsverfahren einge-
setzt werden, da es deutlich macht, wie viel die Wirksamkeit einer MalRnahme kostet
(HABERFELLNER U.A. 1999, S. 200). Darlber hinaus kdnnen die bisherigen Ergebnisse
aus der Beurteilung der KN-Fahigkeit gut integriert und erganzt werden.
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Fir die Beurteilung von alternativen Mal3nahmen werden vier Kriterien definiert, die
entscheidend fur die Effektivitét und Effizienz von Mafdnahmen sind. Zunéchst ist die
malinahmenabhéngige KN-Fahigkeit zu nennen, deren Ermittlung bereits in Abschnitt
6.6.3 beschrieben wurde. Des Weiteren sind die durch eine Mal3nahme erzielten Ein-
sparungen bzw. zusitzlichen Gewinne Uber die Dauer der Wirksamkeit der jeweiligen
Mal3nahme in die Beurteilung einzubeziehen. Als drittes Kriterium wird die Akzeptanz
von Mafdnahmen bei den Mitarbeitern eingefiihrt, da der Erfolg von Unternehmen vor
allem bei Kooperationen in Kompetenznetzwerken mal3geblich von der Motivation der
Mitarbeiter abhéngt. Schliefdlich ist die Schnelligkeit der Wirksamkeit einer Maf3nahme
von entscheidender Bedeutung. Dies ist nicht zuletzt deshalb ein wichtiges Kriterium,
dafur den Erfolg in Kompetenznetzwerken, die durch dynamische kurzfristige K oope-
rationen gekennzeichnet sind, eine schnelle Reaktion auf verdnderte Anforderungen
notwendig ist. Langfristig angelegte, erst spét greifende Mal3nahmen kdnnen bis zum
Wirksamwerden bereits Uberholt sein.

Diese vier Kriterien missen von einem interdisziplindren Team gewichtet werden.
Damit kann jedes Unternehmen selbst Schwerpunkte bei der Beurteilung setzen. Bei-
spielhaft ist in Abbildung 76 ein mdgliches Schema zur Erfassung der Kriterien darge-
stellt.

Wirksamkeitskriterien Gewicht MaBBnahmen
g MaRnahme 1 | MaBnahme 2 | Malnahme 3
n g*n n g*n n g*n
MaRnahmenabhé&ngige 40 8 320 6 240 3 120
KN-Fahigkeit
Einsparungen bzw. zusatzliche 20 7 140 9 180 6 120
Gewinne
Akzeptanz bei den Mitarbeitern 20 5 100 8 160 9 180
Schnelligkeit bis Wirksamkeit der 20 4 80 7 140 8 160
MaRnahme
Wirksamkeitskennzahl 100 640 720 580
Legende: g: Gewicht; n: Nutzen

Abbildung 76: Schema zur Erfassung von Kriterien in der Kosten-Wirksamkeits-
Analyse (in Anlehnung an HABERFELLNER U.A. 1999, S 201)

Nachdem die Beurteilung der Mal3nahmen hinsichtlich der genannten Kriterien erfolgt
ist, werden die mit deren Umsetzung verbundenen Kosten ermittelt. Hier sind ale
Kosten in die Betrachtung einzubeziehen, die wahrend der Umsetzung (Implementie-
rungsphase) sowie wéahrend der Wirksamkeitsphase der Mal3nahme entstehen. Einma-
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lige Ausgaben im Rahmen einer Mal3nahme werden als kalkulatorische Kosten (Ab-
schreibung) in die Berechnung einbezogen. Beispielhaft ist die Erfassung von Kosten
in Abbildung 77 dargestellt.

Kostenarten MaRnahmen

(in EUR) MaRnahme 1 MaRnahme 2 MaRnahme 3
Personalkosten 10.000 8.000 6.000
Kalkulatorische Ab- 500 600 300
schreibung

Weitere Kosten 500 500 500
(Raumkosten, Ener-

giekosten etc.)

Gesamtkosten 11.000 9.100 6.800

Abbildung 77: Schema zur Erfassung der kumulierten Kosten verschiedener Mal3nah-
men wahrend der Implementierungs- und Wirksamkeitsphase

Fir die Berechnung des K osten-Wirksamkeits-V erhéltnisses werden im letzten Schritt
die Gesamtkosten jeder Malnahme durch die Wirksamkeitskennzahl dividiert. Da-
durch ergeben sich die Kosten pro Wirksamkeitspunkt (siehe Abbildung 78).

MaRnahme 1 MaRnahme 2 | MaRnahme 3
Gesamtkosten 11.000,00 9.100,00 6.800,00
(s. Abbildung 77)
Wirksamkeitskennzahl 640 720 580
(s. Abbildung 76)
Kosten pro 17,19 12,64 11,72
Wirksamkeitspunkt

Abbildung 78: Ergebnis der Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Durch diese Vorgehensweise wird auch eine grafische Darstellung der Ergebnisse wie
in Abbildung 79 unterstitzt, indem die Kosten der Wirksamkeit gegentibergestellt
werden. Je weiter die Kreise im rechten unteren Bereich liegen, desto hoher ist die
Wirksamkeit bei niedrigen Kosten. Diese Darstellung macht vor allem bei einer Viel-
zahl von Mal3nahmen die Beurteilung transparenter.

Damit ist eine Entscheidungsgrundlage fir die Auswahl notwendiger Maf3nahmen ge-
schaffen, um im néchsten Schritt Uber eine Teilnahme am Kompetenznetzwerk ent-
scheiden zu kdnnen. Dazu miissen ale Kosten fir die einzelnen ausgewaghlten Mal3-
nahmen addiert und dem Gesamtnutzen gegeniibergestellt werden. Mit Hilfe der Risi-
ko-Analyse (GROB 1995) kann die Gesamtmenge der umzusetzenden Mal3nahmen da-
hingehend Uberprift werden wie grof3 das mit der Umsetzung verbundene Risiko ist.
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Die Break-Even-Analyse (SCHULTE 1999, S. 62) kann Aufschluss dartiber geben ab
welcher Steigerung der Auftréage bzw. der produzierten Einheiten durch das Kompe-
tenznetzwerk ein Beitritt in die Gewinnzone flhrt.

14.000 N
4
12.000 - -
negativer ’
10.000 Bereich //
4
4
/
£ 8.000 // mittlerer e
3 6000 1 //' Bereich Kosten pro
s -
2 , — Wirksamkeitspunk
4.000 i — @ MaRnahme 1
, -
’ ’/,' positiver © MalRnahme 2 |
2.000 // e Bereich o Malknahme 3
0 k=" : : :
0 200 400 600 800 1000
Wirksamkeitskennzahl

Abbildung 79: Grafische Darstellung der Ergebnisse der Kosten-Wirksamkeits-
Analyse (HABERFELLNER U.A. 1999, S 202)

6.6.5 Umsetzung der Qualifizierungsmafldnahmen

Die Qualifizierungsmal3nahmen wurden im Einzelnen hinsichtlich ihrer Auswirkungen
auf die KN-Fahigkeit, auf ihre Wirksamkeit sowie auf die von ihnen verursachten
Kosten untersucht. Nachdem die Entscheidung gefallen ist an einem Kompetenznetz-
werk teilzunehmen, miissen die Mal3nahmen umgesetzt werden. Da die Umsetzung der
Malnahmen absolut unternehmens- und mal3nahmenspezifisch erfolgt, kénnen an die-
ser Stelle lediglich einige allgemeine Hinweise gegeben werden, deren Beachtung eine
erfolgreiche Umsetzung unterstiitzt.

Esist eine zielorientierte Umsetzung mit Projekt-Controlling anzustreben. Dies ist nur
dann moglich, wenn die Mal3nahmen zunéchst operationalisiert, also in einzelne Teil-
aufgaben zerlegt werden. Fir die einzelnen Teilaufgaben sind verantwortliche Mitar-
beiter zu definieren und mit diesen ist im Rahmen der Umsetzungsplanung ein Zeit-
plan mit messbaren Zwischen- und ErgebnisgrofRen festzulegen (siehe Abbildung 80).
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Hierzu kann das System zur Beurteilung der KN-Fahigkeit herangezogen werden, in-
dem die definierten KNF-Merkmale mit Zielgrézen belegt werden. Wahrend der Um-
setzung kénnen so bereits frilhzeitig Fehlentwicklungen erkannt und korrigiert werden.

Was?
Aufgabeninhalt qualitativ
und quantjtativ

Wohin?
Einsatz von Personen und Wann?
Mitteln nach erfolgtem Zeitfolgen, -dauern, -punkte

Leistungsvollzug

Operationalisierung
von MaBnahmen

Wo?
ort

Woher?
Beschaffung von
Personen und Mitteln

Arbeitszuordnung

Wie?
Verfahren

Abbildung 80: Aspekte der Operationalisierung von Maf3nahmen (in Anlehnung an
HABERFELLNERU.A. 1999, S. 255)

Womit?
Personen und Sachmittel,
Art und Menge

6.6.6 Aktualisierung der Methode

Nachdem die einzelnen Qualifizierungsmalnahmen beurteilt sind, missen regelméldig
nach Projektabschluss Kundenbefragungen durchgefiihrt werden um einschétzen zu
kénnen, ob und wann die Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men fur Kompetenznetzwerke erneut eingesetzt werden muss. Dazu sind die Auspré
gungen der einzelnen KNF-Merkmale beim Kunden abzufragen um zu priifen, ob sich
die Einschdtzung der Kunden mit dem Grad der Kompetenznetzwerksféhigkeit deckt.
Ist dies nicht der Fall, so ist zu kontrollieren, ob die Kennwerte im Beurteilungssystem
zum Zeitpunkt der Auftragsabwicklung aktuell waren. Sollte dies nicht der Fall sein,
so sind die Kennwerte erneut zu erheben, um so die unternehmensspezifische Beur-
teilung zu aktualisieren und die Methode zur Qualifizierung von produzierenden Un-
ternehmen fir Kompetenznetzwerke ab Phase 3 erneut zu durchlaufen. Sollten die
Kennwerte dem aktuellen Stand entsprechen, so ist zu Uberpriifen, ob sich bei der Ge-
wichtung der Merkmale Verdnderungen ergeben haben. Entsprechend miissen die Ge-
wichtungsfaktoren der einzelnen Kennwerte kontrolliert, angepasst oder erweitert
werden. Diese Aktualisierung erfolgt durch das Unternehmen in Zusammenarbeit mit
dem Netzwerkbetreiber. Das Unternehmen kann die neuen Gewichtungen sofort als
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unternehmensspezifische Gewichtungen einsetzen. Der Netzwerkbetreiber sammelt
die notwendigen Veranderungen und informiert zyklisch alle Unternehmen Uber die
neuen Gewichtungen bzw. tber die neu zu erhebenden Kennzahlen.

6.7 Zusammenfassung

Die vorgestellte Methode ermdglicht es Produktionsunternehmen, in finf Phasen sich
fir Kompetenznetzwerke zu qualifizieren. Ausgehend von der Identifikation geeigne-
ter Kompetenzen Uber die Definition und Beurteilung notwendiger Prozessketten bis
hin zur Ermittlung und Beurteilung notwendiger Qualifizierungsmal3nahmen wurde
eine durchgangige Vorgehensweise beschrieben. Die einzelnen Phasen wurden durch
Methodenbausteine und Hilfsmittel systematisiert, um vor allem kleinen und mittleren
Unternehmen eine vollstdndige und praktikable Methode zur Erarbeitung von Maf3-
nahmen im Sinne einer Steigerung der KN-Fahigkeit an die Hand zu geben.

Dariiber hinaus unterstiitzt der Phasenaufbau der Methode einen individuell angepass-
ten Einsatz. So kdnnen Unternehmen bei wiederholtem Einsatz der Methode auch nur
einzelne Phasen herausgreifen und diese durchfiihren. Sind beispielsweise die Kern-
kompetenzen unverandert, kann Phase 1 Ubersprungen werden.

Im folgenden Kapitel wird die praktische Anwendung der Qualifizierungsmethode
exemplarisch erlautert und es werden die in Abschnitt 4.2 definierten Anforderungen
an die Methode Uberprift sowie deren Aufwand und Nutzen bei der Anwendung dis-
kutiert.
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7 Exemplarische Anwendung und Bewertung der M ethode

7.1 Uberblick

Die entwickelte Methode zur Qudifizierung F—~T—<-

von produzierenden Unternehmen fiir Kom- El « Unternehmensbeschreibung
petenznetzwerke wird in diesem Kapitel ex- L
emplarisch fir ein Unternehmen im Kom- E
petenznetzwerk Produktionsnetzde ange- [
wendet. Dazu werden zunéchst das Kompe- 8
tenznetzwerk Produktionsnetz.de und das Beispielunternehmen beschrieben. An-
schlief3end wird die Methode angewendet und es werden die einzelnen Werkzeuge zur
Unterstiitzung der Methode erlautert. Schliefdlich wird die Erfillung der Anforderun-
gen, die in Kapitel 4 an die Methode gestellt wurden, Uberprift und es erfolgt eine
Aufwand-Nutzen-Betrachtung zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der Methode.

I8

* Qualifizierung des
Unternehmens fiir das
Kompetenznetzwerk
Produktionsnetz.de

(-

* Bewertung der Methode

{

7.2 Unternehmensnetzwer k Produktionsnetz.de

Das Kompetenznetzwerk Produktionsnetz.de ist ein elektronischer Marktplatz, auf
dem kleine und mittlere produzierende Unternehmen Kompetenzen im Bereich
Zerspanung, Montage, Wéarmebehandlung etc. anbieten. Das Kompetenznetzwerk
wurde im Rahmen des Projekts Auftragsabwicklung in dezentralen dynamischen Kom-
petenznetzwer ken (KompNet") aufgebaut.

Ziel der anbietenden Unternehmen im Produktionsnetz.de ist es, kundenindividuelle
Produktionsdienstleistung Uber das Internet in unternehmenstibergreifende Wertschop-
fungsketten zu integrieren. Mit Hilfe von formularbasierten Anfragen Uber das Internet
kann der Ruckfrageaufwand reduziert werden, da die notwendigen Informationen zur
Angebotserstellung beim Kunden abgefragt werden. Der durchgéngige Einsatz von
elektronischen Medien erzielt Effizienzsteigerungen in den Anfrageprozessen bei
Kunden und Anbietern. Ein weiterer Vorteil fir den Kunden des Netzwerks liegt in
dem schnellen Zugriff auf eine groRe Anzahl konkurrierender Anbieter. Der stérkere
Wettbewerb fiihrt zu zusétzlichem Kundennutzen, der fir Netzwerkunternehmen |ang-
fristig Wettbewerbsvorteile gegeniiber Unternehmen schafft, die nicht dem Netzwerk
angehoren.
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7.3 Ausgangssituation im Beispielunternehmen

Der stérkere Wettbewerb im Kompetenznetzwerk fihrt zwangslaufig dazu, dass die
beteiligten Unternehmen nicht nur technologisch konkurrenzfghig, sondern auch den
organisatorischen Anforderungen in Kompetenznetzwerken gewachsen sein miissen.
Um die Vorteile des Netzwerks effizient nutzen zu kénnen, beabsichtigt das Beispiel-
unternehmen eine gezielte Vorbereitung auf die Teilnahme im Kompetenznetzwerk.

Bei dem Unternehmen handelt es sich um ein mittel standisches Unternehmen mit etwa
200 Mitarbeitern, das Uber eine Palette von branchenspezifischen Produkten verflgt,
mit der nahezu 100% des Umsatzes erwirtschaftet werden. Auf Grund der Abhangig-
keit von einer Branche und dem damit verbundenen Risiko ist das Unternehmen auf
der Suche nach neuen Mérkten, die eine Streuung des unternehmerischen Risikos er-
maoglichen.

Im Zuge dieser Bestrebung beabsichtigt das Unternehmen nun Fertigungstechnologien
im Produktionsnetz.de anzubieten. Es besteht die grundsétzliche Bereitschaft, zu ko-
operieren und sich dem Wettbewerb im Netzwerk auszusetzen. Welche der Kompe-
tenzen des Unternehmens jedoch flr eine Platzierung im Netzwerk besonders geeignet
sind, ist noch unsicher. Darliber hinaus ist zwar die prinzipielle Funktionsweise des
Kompetenznetzwerks bekannt, die daraus resultierenden Anforderungen an Ablaufe
und Mitarbeiter sowie an die Schnittstellen zu Kooperationspartnern und Netzwerk-
betreiber sind jedoch unklar. Um diese Unklarheiten zu beseitigen, setzt das Beispiel-
unternehmen die Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fiir
Kompetenznetzwerke ein.

7.4 Anwendung der Methode

7.4.1 Phase 1. Analyse der Kompetenzen des Unternehmens

Fir die Ermittlung von Kompetenzen, die fir einen Einsatz im Produktionsnetz.de ge-
eignet sind, wurden in dem Unternehmen interdisziplindre Workshops durchgefiihrt, in
denen Mitarbeiter aus Produktion, Vertrieb, Qualitatssicherung, Programmierung und
Arbeitsvorbereitung vertreten waren.

Das Unternehmen verfligt Uber ein konkretes Produktspektrum (K erngeschéft), so dass
dieses zur Ermittlung von Kernkompetenzen herangezogen werden konnte. Es wurden
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zunéchst 65 verschiedene Arbeitsschritte identifiziert. Diese wurden dann zu 15 ver-
schiedenen Kompetenzen (z.B. Drehen, Fréasen, Koordination von Partnern, produkti-
onstechnische Beratung etc.) zusammengefasst. Anschlie3end wurde die Kompetenz-
stérke gegeniiber Wetthewerbern eingeschétzt. Neben den Kompetenzen wurden 15
Kaufkriterien ermittelt und deren Bedeutung fur den Kunden bewertet. Schliefdich
erfolgte die Ermittlung von 20 Produkteigenschaften, die eine Verbindung zwischen
Kaufkriterien und Kompetenzen ermdglichen.

=)
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‘ ‘13 # Kernkompetenzen| , “
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7, 7
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Uberenfuliter , 7 \Z
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Abbildung 81: Ergebnis der Kernkompetenzanalyse im Kunden-Konkurrenz-Portfolio

In interdisziplindren Workshops wurden mit Hilfe von Korrelationstabellen die Zu-
sammenhénge zwischen Kaufkriterien und Produkteigenschaften sowie zwischen Pro-
dukteigenschaften und Kompetenzen bestimmt. Zusammen mit der Einschétzung ge-
genuiber Wettbewerbern ergab sich das in Abbildung 81 dargestellte Portfolio, aus dem
die Kompetenzen Drehen (Nr. 6), Fertigungsprozessentwicklung (Nr. 10) und manu-
elle Fertigbearbeitung (Nr. 15) as Kernkompetenzen hervorgingen. Als Hilfsmittel
wurde eine Excel-Datei® fiir die Erfassung und die Berechnung der Korrelationen
verwendet.

* Die Ermittlung der Kernkompetenzen kann durch eine Excel-Datei unterstiitzt werden, die allen Unternehmen
im Netzwerk zur Verfligung gestellt wird.
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Im Anschluss wurden die Kernkompetenzen hinsichtlich ihrer Verfligbarkeit unter-
sucht. Dabei konnte die Abschédtzung der zu erwartenden freien Kapazitét mit Daten
des im Unternehmen eingesetzten PPS-Systems unterstiitzt werden. Es stellte sich her-
aus, dass die Drehkapazitéten zwar zum Zeitpunkt der Analyse stark ausgelastet wa-
ren, jedoch im Hinblick auf die zukinftige Auftragslage nur zu etwa 70% ausgel astet
sein werden. In der Fertigungsprozessentwicklung stehen auf absehbare Zeit etwa 40%
der Kapazitdten zur Verfugung. Der Bereich manuelle Fertigbearbeitung ist in Zu-
kunft mit ca. 90% bereits sehr stark ausgel astet.

Ergebnis der Phase 1 war damit, dass Drehen und Fertigungsprozessentwicklung unter
den Gesichtspunkten Kompetenz und Verfligbarkeit im Produktionsnetz.de angeboten
werden kdnnen.

7.4.2 Phase 2: |dentifikation netzwer kr elevanter Prozessketten

Die ldentifikation der netzwerkrelevanten Prozesskette wird exemplarisch fur die
Kompetenz Drehen beschrieben.

Zunéchst wurden die mit der Kompetenz Drehen verbundenen Prozesse ermittelt. Es
wurden die Arbeitsplane sowie Ubersichten industrieller Geschiftsprozesse von
SCHEER (1994) und VDI (1991) herangezogen (siehe Anhang S. 185ff), um die techni-
sche Auftragsabwicklung abzubilden.

Die kompetenzspezifischen und netzwerkspezifischen Prozesse wurden in der Aggre-
gationstabelle einander gegenlibergestellt, um daraus die netzwerkrelevante Prozess-
kette zu entwickeln und abzubilden (siehe Abbildung 82). Herausgegriffen wurden die
kompetenzspezifischen Prozesse wie Bedarfsermittiung, Arbeitsplan- und NC-
Programmerstellung, Drehen etc. und die netzwerkspezifischen Prozesse wie Uber-
prifung der Anfragen im Internet, Riickmeldung an den Netzwerkbetreiber bei fehlen-
den Angaben des Kunden etc. In der Prozessdarstellung wurden die einzelnen Prozesse
in die Aufbauorganisation des Unternehmens eingegliedert, d.h. den Prozessen wurden
Ressourcen bzw. verantwortliche Mitarbeiter und Abteilungen zugeordnet. Ergebnis
dieser Phase war die netzwerkrelevante Prozesskette, in der alle Aufgaben fir eine
Teilnahme am Produktionsnetz.de enthalten sind. Fir die Abbildung der Prozessketten
wurden einfache Hilfsmittel wie die Software-Programme M S-PowerPoint oder Visio
eingesetzt.
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Abbildung 82: Entwicklung und Abbildung der netzwerkrelevanten Prozesse

7.4.3 Phase 3: Ermittlung der KN-Fahigkeit

Die Erhebung der Kennwerte erfolgte durch ein interdisziplinéres Team. Dabel wurde
festgestellt, dass hinsichtlich der Gewichtung der einzelnen KNF-Merkmale eine Un-
tersuchung auf Basis einer strkeren Gewichtung der Netzwerkopti mierungsféahigkeit
durchgefiihrt werden soll, da das Unternehmen zukiinftig stérker Einfluss auf die Ent-
wicklung des Produktionsnetz.de nehmen mdchte. Zur Unterstiitzung der Berechnung
der KN-Fahigkeit wurde die Internetapplikation eingesetzt, die eine Erfassung der
Kennwerte und eine Berechnung der M erkmal sauspragungen ermdglicht.

Das Ergebnis der Auswertungen ist in Abbildung 83 zu sehen. Daraus geht hervor,
dass die Multi-Layer-Fahigkeit mit 0% bewertet wurde. Auch die Anpassungsfahigkeit
und die Technologieféhigkeit lagen unter 60%. Die Netzwerkoptimierungsfahigkeit
blieb unter 70%, so dass auch dieses Merkmal néher betrachtet werden musste. Die



142 Exemplarische Anwendung und Bewertung der Methode

Kopfkennzahl der KN-Fé&higkeit lag unter 70%, was auf die Notwendigkeit von Quali-
fizierungsmal3nahmen schlief3en lief3.

Produktionsnetz.de Fragebogen Auswertung
/__._‘ Eingeloggt ist: Hans Miller, Liefer! (Anbister)
‘ Wert fiir Kompetenznetzwerkfahigkeit | 0.898 | | Diagramm
Gewichtung ‘
Standsrd
‘ Werte fiir einzelne Fahigkeiten
B Eigens ‘ Abstimmungsfahigkeit | 0.85 | | Diagramm
‘ Anpassungsfahigkeit | 0.577 | | Diagramm
‘ fortoit ‘ Kommunikationsfahigkeit |D.EWE | | Diagramm
‘ Kompetenzdefinitionsfahigkeit | 1.0 | | Diagramm
‘ hulti-Layer-F ahigkeit |D.D | | Diagramm
T T T T
‘ Metzwerkoptimierungsfahigkeit | 0.63 | | Diagramim
K ikationsiahigkeit
Kumge::n:::flmawl:z:sf:h:gk:( Projektabwicklungsfahigkeit 0.753 Diagramm
Multi-LaverF shigkeit
oplim e mngstahigker Projektplanungsfahigkeit 0.729 Diagramm
Qualitatssicherungsfihigkeit 0.815 Diagramm
Resonanzfihigkeit 0.76 Diagramm
Ressourcenabrechnungsfahigkeit 1.0 Diagramm
Technologiefdhigkeit 0.599 Diagramm
Zuriicke zur

Abbildung 83: Auspréagungen der Merkmale

7.4.4 Phase4: Analyse der KN-Fahigkeit und Ableitung von MalRnahmen

Ausgehend von den Ausprégungen wurden die defizitéren KNF-Merkmale untersucht.
Ansatzpunkt war zunéchst die Multi-Layer-Fahigkeit. Hier wurde durch die Angabe,
dass die Kapazitéten fir das Drehen ausgelastet sind, ein K.o.-Kriterium wirksam (sie-
he Abbildung 83), d.h. durch die hohe Auslastung wird der Wert der Multi-Layer-
Fahigkeit zu null. Fur die Folgemonate wird jedoch mit einer Reduzierung der Kapa-
zitétsauslastung auf Grund geringerer Auftragseingange gerechnet, so dass hier ohne
besondere Mal3nahmen eine Verbesserung eintreten sollte. Legt man die Auslastung
von 70% zu Grunde, so erhdlt man eine Multi-Layer-Fahigkeit von 72%, da die Ubri-
gen Kriterien bereits relativ gut erfiillt sind.

Hinsichtlich der Anpassungsféhigkeit wurden Defizite in der Weiterbildung der Mitar-
beiter im EDV-Bereich identifiziert. Diese Defizite konnen, wie in Abschnitt 6.5.3
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bereits erlautert, mittels Fortbildungsmaf®nahmen behoben werden. Die Ursache der
Situation stellt sich so dar: Das Unternehmen hatte Fortbildungsaktivitéten reduziert,
da die Einfuhrung eines neuen EDV-Systems unmittelbar bevorstand. Im Zuge der
Einflihrung des neuen EDV-Systems wird die Weiterbildung pro Mitarbeiter dann auf
einen Tag pro Jahr erhoht. Dies fihrt zu einer Erhéhung der Anpassungsfahigkeit auf
59%.

Im Bereich der Technologieféhigkeit wurde eine Schwachstelle bei der Verarbeitbar-
keit von CAD-Daten festgestellt. Als MalRnahme miissen hier Investitionen getétigt
werden, die im konkreten Fall die Einfihrung einer CAD-CAM-Kopplung vorsieht.
Dadurch erhdht sich die Technologiefahigkeit von knapp 60% auf 65%. Uber diese
beiden Mal3nahmen hinaus wurden acht weitere Mal3nahmen zur Steigerung der KN-
Fahigkeit abgeleitet. Sie sind in Abbildung 84 dargestellt.

Flexibilisierung der Aufbau zusétzlicher _— . -
N X . Institutionalisierung jahrlicher
Arbeitszeiten Lieferanten- und
- Kundenbefragungen
Kundenbeziehungen

Projekt zur Reorganisation
der Produktionsstrukturen Einfiihrung eines
soll Verzug reduzieren Anpassungsfihigkeit neuen EDV-Systems

MaRnahmen zur Steigerung der Schulung der
KN-Fahigkeit im Beispielunternehmen Mitarbeiter des
I technischen

Einfuhrung o i _ Einkaufs und
arens . —| oot

Kopplung I:.etz.werk- Einkaufs-

optimierungs-
fahigkeit Kompetenz
Rohmateriallager und ‘
eigene Materialdisposition Einfihrung von Internetformularen R DEﬂn't'OP__ s;;ezfie_lvler
wird eingerichtet zur Kundenbefragung, die auch essourcen Iur Auftrage aus

Netzwerkaspekte berucksichtigt dem Produkionsnetz.de

Abbildung 84: Malnahmen zur Steigerung der KN-Fahigkeit im Beispielunternehmen

745 Phase 5. Bewertung von MalRnahmen zur Verbesserung der
KN-Fahigkeit

Die Bewertung der Malinahmen erfolgt exemplarisch fir die beiden erlauterten Merk-
male Anpassungsféhigkeit und Technol ogieféhigkeit und wird in Abbildung 85 darge-
stellt.
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Zunéchst wurden die Auswirkungen der Mal3nahmen auf die KN-Fahigkeit Uberprft,
um die manahmenspezifische KN-Fahigkeit berechnen zu kénnen. Anschlief3end be-
urteilten Mitarbeiter die Einsparungen, die Akzeptanz der Mafnahmen sowie die
Schnelligkeit bis zur Wirksamkeit. Aus den Einschétzungen wurde die Wirksamkeits-
kennzahl berechnet. Im néchsten Schritt wurden die mit den Mal3nahmen verbundenen
Kosten abgeschétzt.

Féhigkeit Anpassungsféahigkeit Technologiefdhigkeit
. | Weiterbildungszeit wird auf einen | CAD/CAM-Kopplung wird bis
MaBinahme 1;) Tag__pro Mita_rbeiter und Jahr bei Ende 2001 méglich sein.
3 | Einfuhrung eines neuen Software-
O | systems erhoht
MaBnahmen- 73% 73,5%
spezifische 20%
KN-Féhigkeit
Gewichteter Wert 14,6 14,7
Einsparungen 30% 0,75 MT pro Auftrag 0,25 MT pro Auftrag
EUR 28125,00 EUR 9375,00
Gewichteter normierter 30 10
Wert
c | Akzeptanz bei 20% mittel hoch
8| Mitarbeitern
é’ Gewichteter normierter 10 15
Wert
Schnelligkeit der 12 17
Wirksamkeit (in ~ 30%
Monaten)
Gewichteter normierter 21 30
Wert
Wirksamkeits- 76 70
kennzahl
Zusétzliche 0,2 Manntage mehr pro Jahrund |2 Arbeitsplatze a 7500€; Ab-
Kosten Mitarbeiter; 200 MA, je Schu- schreibung Gber 5 Jahre; Schu-
lungstag 1 MT fur Instruktor; 10 lung von 3 MA je 2 Tage mit 1
- MA in einer Gruppe; 30% der KN- | Instruktor; 30% der KN-Fahigkeit
5 Fahigkeit zurechenbar zurechenbar
g EUR 13.200,00 EUR 4.600,00
<
Kosten pro EUR 17.400 EUR 6.600
Wirksamkeits-
punkt
Annahmen:
Ein Manntag: EUR 500 pro Mitarbeiter; EUR 1200 pro Trainer/Berater
Auftrage aus dem Netzwerk pro Jahr: 50
Anteil des Umsatzes aus Produktionsnetz.de am Gesamtumsatz: 30%

Abbildung 85: Bewertung zweier Malnahmen zur Steigerung der KN-Fahigkeit
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Dabei wurden nur 30% der Gesamtkosten in Ansatz gebracht, da die Mal3nahmen
nicht nur eine Verbesserung der Auftragsabwicklung im Kompetenznetzwerk bewir-
ken, sondern auch das Kerngeschéft unterstiitzen, dessen Anteil am Umsatz in Zukunft
mit mindestens 70% prognostiziert wird.

Ergebnis der Untersuchung ist, dass die Mal3nahme zur Verbesserung der Technolo-
giefahigkeit bei geringeren Kosten relativ hohe Wirksamkeit hat. Rein betragsmafdig
ermdglicht jedoch die Mal3nahme zur Erhéhung der Anpassungsfahigkeit hhere Ein-
sparungen. Basierend auf den Ergebnissen der Mal3nahmenbeurteilung wurde be-
schlossen, dass die Mal3nahme EDV-Schulung von Mitarbeitern zur Steigerung der
Anpassungsfahigkeit friiher umgesetzt wird, da hier héhere Einsparungen bei einer
vergleichbaren Steigerung der KN-Féhigkeit erzielt werden. Bei den tbrigen Maf3-
nahmen wurden ebenso Prioritéten gesetzt.

Durch die Umsetzung der beiden betrachteten Mal3nahmen ergab sich insgesamt eine
Erhdhung der KN-Fahigkeit von unter 70% auf knapp 78%. Insgesamt wurden zehn
Mal3nahmen ermittelt, deren Ausfuhrung die KN-Fahigkeit von knapp 70% auf knapp
82% erhthen wirde. Die Umsetzung der einzelnen Malinahmen erfolgt sukzessive
entsprechend den definierten Prioritéten.

Im Rahmen der Diskussion sinnvoller Mal3nahmen wurden die Kriterien des Beurtei-
lungssystems fir geeignet befunden Kundenbefragungen durchzufiihren. So wurden
von dem Unternehmen die KNF-Merkmale in die Kundenbefragung aufgenommen.
Dartber hinaus wurde die unternehmensspezifische Gewichtung durch die Erhthung
des Gewichts des Merkmals Netzwer koptimierungsfahigkeit angepasst, da das Unter-
nehmen die Notwendigkeit sieht, verstérkt im Kompetenznetzwerk aktiv zu werden,
um stérker auf die Entwicklung des Produktionsnetz.de Einfluss nehmen zu kdnnen.

7.5 Zusammenfassung und Bewertung der Methode

Das Anwendungsbeispiel veranschaulichte die Elemente der Qualifizierungsmethode
und es wurden Werkzeuge gezeigt, die in den einzelnen Phasen zur Unterstiitzung ein-
gesetzt werden kdnnen.

Nachdem das Beurteilungssystem sowie die Methode theoretisch hergeleitet und prak-
tisch angewandt wurden, kénnen nun die in Abschnitt 4.2 definierten inhaltlichen und
methodischen Anforderungen an das gesamte Konzept Uberpriift sowie Aufwand und
Nutzen der Methode gegentibergestelIt werden. Damit sollen die Zielerfillung und der
wirtschaftliche Nutzen der Methode herausgestellt werden.
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Uberpriifung der an die M ethode gestellten Anforder ungen

Zur Uberprifung der Erfillung der in Kapitel 4 definierten Anforderungen werden
diese den einzelnen Elementen der Arbeit gegenlibergestellt und es wird Uberpriift,
welches Element zur Erflllung welcher Anforderung einen Beitrag geleistet hat.

Die inhaltlichen Anforderungen an das Beurteilungssystem werden durch die Vorge-
hensweise bei der Herleitung und durch die Umsetzung des Beurteilungssystems in
einer Internetapplikation in Kapitel 5 erfillt (siehe Abbildung 86). Hier wurde vor al-
lem der kompetenznetzwerkspezifische Aspekt in den Vordergrund gestellt.

Kapitel 5

Beurteilungssystem I

» kompetenznetzwerkspezifische
Anforderungen abbildbar

» Vergleich von Wettbewerbern ohne
Preisgabe von Interna

» gleiche MaRstébe fur den
unternehmensubergreifenden Einsatz

» unternehmensintern detaillierbar zur
Ermittlung von MaRnahmen

» unternehmensintern anpassbar

» offen und erweiterbar fur
Veranderungen

Inhaltliche
Anforderungen

NN R @ F

Abbildung 86: Anforderungserfillung des Beurteilungssystems

Zur Erfullung der inhaltlichen Anforderungen an das Vorgehensmodell wurden funf
Phasen erarbeitet, die jeweils die inhatlichen Anforderungen abdecken, wie dies in
Abbildung 87 dargestellt ist. Die methodischen Anforderungen an die Methode zur
Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke werden
durch die Anwendung des Beurteilungssystems innerhalb der Methode erfiillt (siehe
Abbildung 88).

Damit ist das Ziel im Sinne der Aufgabenstellung erreicht. AbschlieRend werden nun
noch der mit dem Methodeneinsatz verbundene Aufwand und der erzielbare Nutzen
diskutiert.



Zusammenfassung und Bewertung der Methode 147

] 1 ]
1 1 1
- : ~ : ® < : w
218 18 218
@ | © ;| ® ©® ;| ®
£ £ el £
o, o oo @
Vorgehensmodell I i i i
» strategieunterstutzend hinsichtlich |Z[
einzubringender Kompetenzen
» netzwerkrelevante Prozessketten M
] definierbar
o O
-F_, S ||| > Prozessketten analysierbar ™
=] » QualifizierungsmaRnahmen
E ‘5’ ableitbar und bewertbar M &
.
2 » Anpassung und Aktualisierung von
Beurteilungssystem und |ZI
Vorgehensmodell
> auftragsunabhangige Vorbereitung || M MM ™M

Abbildung 87: Anforderungserfillung des Vorgehensmodells
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Abbildung 88: Erflillung der methodischen Anforderungen

Aufwand-Nutzen-Betrachtung

Eine Gegentiberstellung von Aufwand und Nutzen der entwickelten Qualifizierungs-
methode soll zeigen, dass der Einsatz der Methode einen wirtschaftlichen Vorteil fur
Unternehmen bringt. Prinzipiell ist die in Phase 5 erlauterte Kosten-Wirksamkeits-
Analyse auch zur grundsétzlichen Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der im Rahmen
der vorliegenden Arbeit entwickelten Methode geeignet. Jedoch sind vor alem die
Nutzenaspekte, wie bei vielen Methoden, kaum quantifizierbar, da Gesichtspunkte wie
Mitarbeitermotivation oder Prozesstransparenz nicht in Zahlen fassbar sind. Ohnehin
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kann die wirtschaftliche Beurteilung des Methodeneinsatzes nur unternehmensspezi-
fisch erfolgen, da beispielsweise die Unternehmensgrofie und -struktur die Anzahl und
die Komplexité der Prozesse bestimmen und hiervon die Grof3e interdisziplindrer
Teams abhangt. Dennoch sollen an dieser Stelle Hinweise zur unternehmensindividu-
ellen Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit im Vorfeld des Einsatzes der Methode zur
Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke gegeben
werden.

Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit sollte sich an den einzelnen Phasen der Metho-
de orientieren. Fir jede Phase missen Aufwand- und Nutzenaspekte gesammelt, ge-
geniibergestellt, diskutiert und, sofern moglich, quantifiziert werden. Deshalb werden
Aufwand und Nutzen verbal gegeniibergestellt und diskutiert, um eine Argumentati-
onshilfe bei der Entscheidung fur die Anwendung der Methode zu geben.

Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit kann durch ein interdisziplindres Projektteam
erfolgen, das auch spater die Qualifizierungsmethode im Unternehmen durchfiihrt.
Vorteil dieser Vorgehensweiseist, dass sich die betroffenen Mitarbeiter sehr genau mit
der Methode auseinandersetzen miissen und somit bereits eine Vorbereitung fur die
spétere Durchfuhrung erfolgt.

Das Hauptziel eines Unternehmens sehen REINHART U.A. (1996, S. 243) darin, lang-
fristig Gewinn zu erwirtschaften, und leiten daraus ab, dass das Ziel jeder Qualifizie-
rungsmalinahme die Steigerung von Effektivitat und Effizienz ist. In diesem Sinne sind
die Ziele der Qualifizierung die Steigerung der Produktivitét, die Verbesserung der
Marktposition, die Erhéhung der Sicherheit sowie die Personalférderung (siehe
Abbildung 89).

Eine Quadlifizierung bedarf bestimmter Mal3nahmen, die zwangslaufig mit Aufwand
verbunden sind. Im konkreten Fall des Einsatzes einer Qualifizierungsmethode besteht
der Aufwand darin, interdisziplindre Teams zusammenzustellen und diese mit der
Aufbereitung notwendiger Informationen und Hilfsmittel zu beauftragen. Zu diesem
Zweck stellt der Netzwerkbetreiber Tabellen, Portfolios und Internetapplikationen zur
Verfuigung, die unternehmensspezifisch angepasst bzw. bearbeitet werden missen.
Diesem innerbetrieblichen Aufwand steht jedoch unmittelbarer Nutzen gegenuiber, da
mit einfachen Hilfsmitteln Analysen der Betriebsstrukturen ohne externe Hilfe mog-
lich sind. So kénnen wertvolle Erkenntnisse erlangt werden, die fir die strategische
Planung genutzt werden kdnnen. Dies sollen folgende Beispiel e verdeutlichen:

Phase 1: Eine Anpassung von Tabellen etc. sowie die Vor- und Nachbereitung von
Workshops zur Kompetenzermittlung fiihren zu einer grundlegenden Auseinanderset-
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zung mit dem Thema Kernkompetenzen, so dass Chancen in neuen Mérkten besser
erkannt werden kdnnen, und Defizite wirksamer behoben werden kdnnen.

Phase 2: Die Identifikation von netzwerkrelevanten Prozessen im Unternehmen bindet
Personalkapazitét, jedoch kann dieser Aufwand durch héhere Prozesstransparenz spé-
ter ausgeglichen werden, da Potenziale in der Ablaufoptimierung leichter erschlossen
werden.

Aufwand | ’ Ziele der Qualifizierung |

1 I
Produktivitat

» Unternehmensspezifische » Durchfuhrung mit einfachen Hilfs-
Anpassung und Vorbereitung mitteln moglich (Excel, Internet etc.)
der Hilfsmittel » Ablaufoptimierung

]
Sicherheit

» Durchfuhrung der einzelnen » Entscheidungssicherheit auf Grund

Phasen des Vorgehensmodells der durchgéngigen und nachvollzieh-
baren Entscheidungsfindung
\

1
Personalférderung

» Vorbereitung der Mitarbeiter » Erhéhung der Prozesstransparenz
» Abbau von Vorbehalten gegenuiber
Kooperationen

\ |
Marktposition

» Aktualisierung des »> Kenntnis der Wettbewerbsposition
Beurteilungssystems > Bessere Kooperationsqualitat

—

Hoéhere Kundenzufriedenheit
durch Kompetenznetzwerkfahigkeit

Abbildung 89: Einordnung von Aufwand und Nutzen der Methode zur Qualifizierung
von produzierenden Unternehmen fir Kompetenznetzwerke in die Ziele
der Qualifizierung nach REINHART U.A. (1996, S. 243)

Phase 3: Kennwerte zu erheben und diese in der Internetapplikation weiterzuverarbei-
ten, ist mit Aufwand verbunden. Jedoch werden so Stérken des Unternehmens deut-
lich, die fir Marketingzwecke im Sinne einer Scharfung des Unternehmensprofils ge-
nutzt werden kénnen.
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Phase 4: Die Analyse der Kennwerte und die Ableitung mdglicher Mal3nahmen beduir-
fen der innerbetrieblichen Auseinandersetzung mit den erkannten Defiziten. Die Auf-
arbeitung der Probleme im Rahmen von Diskussionen wird zu Verbesserungen fiihren,
die nicht nur im Sinne einer Steigerung der KN-Fahigkeit positiv zu bewerten sind,
sondern die sich positiv auf die Produktivitét des Unternehmens insgesamt auswirken.

Phase 5: Alle vorgeschlagenen Mal3nahmen missen bewertet werden. Indem die
Auswirkungen einer Umsetzung der Mal3hahmen friih erkannt werden, kann die Ent-
scheidungssicherheit betréchtlich gesteigert werden.

Die Betrachtung der Vorteile, welche die einzelnen Phasen mit sich bringen, macht
deutlich, dass bereits die Durchfiihrung einzelner Phasen der Methode dem Unterneh-
men grof3en Nutzen bringt, da das Methodenwissen, das sich hinter den einzelnen Pha-
sen verbirgt, zur Lésung weiterer Probleme im Unternehmen genutzt werden kann.

Die strukturierte und systematische V orgehensweise der Qualifizierungsmethode fihrt
zu Entscheidungssicherheit, da die Auswahl von Qualifizierungsmal3nahmen durch-
gangig ab der strategischen Entscheidung, welche Kompetenzen in das Netzwerk ein-
gebracht werden sollen, nachvollziehbar ist.

Der Einsatz der Qualifizierungsmethode leistet auch einen Beitrag dazu, Vorbehalte
gegentiber  unternehmensiibergreifenden  Kooperationen abzubauen. Denn die
analytisch gewonnene hohere Transparenz der Arbeitsprozesse verbessert den
Uberblick tber die Ablaufe im Unternehmen und fordert damit auch das Verstandnis
der Mitarbeiter fur die Zusammenhédnge. Die gewonnenen Einsichten steigern das
Reaktionsvermdgen bei unvorhersehbaren Problemen. Dartber hinaus verstérkt die
frihe Einbindung der Mitarbeiter in die Entscheidungsvorbereitung in Form von
Workshops die Motivation und die Identifikation mit dem Unternehmen.

Letztendlich leisten der Zuwachs an Flexibilité und Reaktionsvermdgen durch die
systematische Vorbereitung auf und durch die Aktivitaten in Kompetenznetzwerken
einen entscheidenden Beitrag zur Redlisierung des origindren Unternehmensziels
langfristig Gewinn zu erwirtschaften.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Produzierende Unternehmen werden in Zukunft verstarkt unternehmensiibergreifende
Kooperationen zur Herstellung kundenindividueller Produkte mit Hilfe des Internets
aufbauen und abwickeln. Hier wird ihnen die Chance geboten, Produktionsabléaufe
einer unternehmensibergreifenden Produkterstellung effizienter und effektiver zu
gestalten und so Kosten sparend héheren Kundenutzen zu generieren.

Ein Organisationskonzept, das diese Ziele unterstiitzt, wird in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken, so genannten Kompetenznetzwerken, redlisiert. Hier
schlief3en sich produzierende Unternehmen lose zusammen und bieten ihre produkti-
onstechnischen Leistungen gemeinsam Uber das Internet an. Das Organisationsmodel
kompetenzzentrierter Unternehmensnetzwerke stellt allerdings neue Anforderungen an
seine Teilnehmer. Speziell die Identifikation von Kompetenzen, die im Netzwerk ange-
boten werden kénnen, die Beurteilung der Fahigkeit, erfolgreich im Netzwerk zu agie-
ren, und die Ausrichtung der Produktionsorganisation an den Erfordernissen unter-
nehmensiibergreifender Wertschdpfungsketten wurden al's problematisch erkannt.

Bereits bestehende Ansétze zur Lésung der genannten Probleme werden den speziellen
Anforderungen von Kompetenznetzwerken nicht gerecht. Deshalb wurde im Rahmen
der vorliegenden Arbeit eine Methode entwickelt, die produzierende Unternehmen
innerhalb eines VVorgehensmodellsin funf Phasen dabei unterstiitzt,

1. fur Kompetenznetzwerke geeignete Fahigkeiten zu identifizieren,

2. die netzwerkrelevanten Prozessketten zu ermitteln,

3. diese Prozessketten hinsichtlich ihrer sogenannten Kompetenznetzwerkféahigkeit
(KN-Fahigkeit) zu untersuchen,

4. aus ermittelten Defiziten Qualifizierungsmaldnahmen zur Steigerung der KN-
Fahigkeit abzuleiten und schliefflich

5. die einzelnen Mal3nahmen durch eine Bewertung zu priorisieren und auszuwahlen.

Zur Unterstiitzung der Phasen drei mit funf wurde ein Beurteilungssystem auf Basis
der speziellen Anforderungen entwickelt, die Kompetenznetzwerke an produzierende
Unternehmen stellen. Dieses Beurteilungssystem wurde in einer Internetapplikation
implementiert, so dass ein einfacher netzwerkweiter Einsatz gewdahrleistet und eine
Anpassung an Veranderungen schnell méglich ist.

Die Methode beriicksichtigt die Wettbewerbssituation der Unternehmen im Netzwerk,
indem sie anonyme Vergleichsméglichkeiten bietet, gleiche Mal3stébe bei der Beur-
teilung der KN-Fahigkeit fir alle Unternehmen setzt und dennoch eine Berticksichti-
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gung unternehmensspezifischer Besonderheiten ermdglicht. Es wurden Werkzeuge
und Hilfsmittel beschrieben, die eine selbststandige, strukturierte und auftragsunab-
héngige Anwendung der Methode erlauben.

Der Einsatz der entwickelten Methode wurde an Hand eines Anwendungsbeispiels
dargestellt. Die an die Arbeit gestellten Anforderungen wurden auf ihre Erfillung hin
Uberpriift und es wurde der mit der Durchfiihrung der Methode verbundene Aufwand
dem Nutzen gegentibergestellt, um die Wirtschaftlichkeit der Vorgehensweise zu ver-
deutlichen. Dabei wurde ersichtlich, dass sich der Einsatz der Methode nicht nur auf
die KN-Fahigkeit positiv auswirkt, sondern dass sie die Produktivitét, Effektivitat und
insgesamt die Wandlungsféhigkeit von Produktionsunternehmen steigert.

Der vorgestellte Ansatz bietet die Basis fur eine evolutorische Anpassung der Unter-
nehmen an die Anforderungen in Kompetenznetzwerken und leistet damit einen Bei-
trag zur Forderung der Wandlungsféhigkeit von Unternehmen. Er unterstitzt kleine
und mittlere Unternehmen, kiinftig verstarkt Methodenkompetenz zu entwickeln. Da-
durch werden Problemldsungen in verstérktem Maf3e strukturiert und systematisch
erarbeitet, um die Wetthewerbsvorteile, die das Organisationsmodell des Kompetenz-
netzwerks al's elektronischer Marktplatz bietet, Gewinn bringend zu nutzen.

Von der vorliegenden Arbeit ausgehend kdnnen sich kiinftige Untersuchungen damit
beschéftigen, wie sich die KNF-Merkmale und KNF-Kennwerte des Beurteilungssys-
tems im Rahmen der Entwicklung der Netzwerke verdndern und wie sich der Unter-
nehmenserfolg innerhalb der Netzwerke parallel dazu entwickelt. Dadurch I&sst sich
die Entwicklung von Einflussgrofen verfolgen, die langfristig in eine Zertifizierung
der KN-Fahigkeit von Unternehmen eingehen muss.

Die weitere Forschung muss sich damit beschéftigen, wie durch die Kombination aus
Kompetenznetzwerken und anderen modernen Ansédtzen zur unternehmensiibergrei-
fenden Produkterstellung weitere Synergieeffekte erzielt werden kénnen. Exempla-
risch sei ein auf Kompetenznetzwerken basierendes Supply Chain Management ge-
nannt. Hier kbnnen Reaktionsfahigkeit durch Kompetenznetzwerke und Transparenz
in Supply Chains neue Potenzial e unternehmerischer Wandlungsfahigkeit erschliefen.

In diesem Sinne missen Unternehmen in Kompetenznetzwerken eine Gratwanderung
zwischen Partnerschaft und Wettbewerb vollfihren. Diese Situation ausgewogen auf-
recht zu erhalten, muss das Ziel zuklnftiger Bemiihungen sein.
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Anhang

KNF-Merkmaleund ihre Kennwerte

—‘ Abstimmungsfahigkeit

—4 Anpassungsfahigkeit

—4 Kommunikationsfahigkeit

—4 Kompetenzdefinitionsfahigkeit

—— Multi-Layer-F shigkeit |

—‘ Netzwerkoptimierungsfahigkeit

—— Projektabwicklungsfahigkeit |

—‘ Projektplanungsféhigkeit

—4 Qualitatssicherungsfahigkeit

Kompetenznetzwerkfiahigkeit

—4 Resonanzfahigkeit I

—4 Ressourcenabrechnungsfahigkeit

—4 Technologiefahigkeit
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| Abstimmungsféhigkeit I
FI 26%{ : 23%h
5
§ Gemeinsamer Zugriff auf Daten und Abstimmungsaufwand p. Auftrag
3 Unterlagen bezogen auf die Auftragsdurchlaufzeit
x in %
D | « Furalle Daten gewahrleistet (1) = 1 - Abstimmungsaufwand in %
:§ e Zum Teil gewahrleistet (0,75)
S | o Nurauf Anfrage moglich (0,5)
X | » Nicht méglich (0,25)
F|25%= I Zs%h
5 Qualifikation der Mitarbeiter mit
g Bereichsiibergreifendes Wissen Abstimmungsaufgaben in der
S unternehmensiibergreifenden
X Auftragsabwicklung
e Mitarbeiter (MA) sind mit den e Meister, Techniker, Ingenieur mit
bereichstibergreifenden Aufgaben Kooperationserfahrung (1)
und Ablaufen vollstandig vertraut e Meister, Techniker, Ingenieur ohne
o (1) Kooperationserfahrung (0,75)
% * MA sind mit den bereichsuber“- e Facharbeiter mit
8 greifenden Aufgaben und Abl&u- Kooperationserfahrung (0,5)
S fen zum Teil vertraut (0,75) )
g i e Facharbeiter ohne
< | * MAkennen die Aufgaben und Kooperationserfahrung (0,25)
Ablaufe anderer Bereiche (0,25) .
) e angelernte Arbeiter (0)
e MA kennen die Aufgaben und
Ablaufe anderer Bereiche nicht (0)
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Anpassungsfahigkeit (1 von 2u

E

Ig%h

’q:, Flexibilitat der Arbeitszeit Anzahl an Unternehmen mit denen im
§ (=Kernzeitbereich/Gleitzeitbereich) wertschopfenden, direkten Bereich p.a.
S in% zusammengearbeitet wird.
X
g’ = 1 — Flexibilitat der Arbeitszeit in % = Anzahl an Unternehmen / 100
()
S
&
S
<
F|10%= : 9% h
g Werden bei Projektbeginn die Werden Kundenanregungen,
E Ansprechpartner definiert? -beschwerden etc. an den
S Netzwerkbetreiber weitergeleitet?
X
§’ e ja immer (1) e ja immer (1)
> | » meistens (0,75) e meistens (0,75)
§ e selten (0,25) e selten (0,25)
2 | e nie(0) e nie (0)
Fl 9% : : 9% h
+ Weiterbildungszeit im EDV-Bereich Verzugsquote (=Anzahl nicht
g je Mitarbeiter p.a. (in Tagen) eingehaltener Liefertermine/Gesamtzahl
= der Lieferungen) p.a. in %
<
g’ Wenn Weiterbildungszeit < 2 Tage Wenn die Verzugsquote <= 10%,
S | dann = Weiterbildungszeit * 0,5 dann =1 - 10 * Verzugsquote
§ sonst = 1 sonst = 0
<
Fl 9% = = 9% h
Durchschnittliche Anzahl der Mitar- |
E beiter, die intern bei Einzelentschei- : Zufriedenheit der Kunden hinsichtlich der
£ | dungen im Projektverlauf zur unter- | Zusammenarbeit
& |nehmensiibergreifenden Abstimmung |||
X herangezogen werden miissen. |
1
1
o | © 1 Mitarbeiter (1) 1 | * Kunden sind sehr zufrieden (1)
é e 2 Mitarbeiter (0,75) I'| o Kunden sind meist zufrieden (0,5)
:g e 3 Mitarbeiter (0,5) : e Kunden sind selten zufrieden (0)
;:” e mehr als 3 Mitarbeiter (0) 1
1
1
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| Anpassungsfahigkeit (2 von 2) I

F|9%=

:9%h

Kennwert

Geschaftsprozesse fiir die
Auftragsabwicklung (ab Eingang
des Auftrags ohne Anfrage-
bearbeitung) sind definiert und
werden transparent dargestelit

Wie werden die Ergebnisse der
Kundenbefragung weiterverarbeitet?

Auspréagung

Ablaufe sind definiert und werden
regelméaRig aktualisiert. (1)

Ablaufe sind dokumentiert. (0,75)

Ablaufe sind definiert und den MA
bekannt (0,5)

Ablaufe sind nicht definiert (0)

Es werden MalRnahmen abgeleitet und
umgesetzt (1)

Sie werden an die betroffenen Stellen
weitergeleitet (0,5)

Sie werden gesammelt (0,25)
Sie werden nicht weiterverarbeitet (0)

|9%|

Wie oft werden Kundenbefragungen
durchgefiihrt?

e Laufend wéhrend des Projekts (1)
e Bei Projektabschluf} mit jeweiligem

s

=

<

3

X

2

g Kunden (0,75)

§ e jahrlich (0,5)

2| e unregelmafig (0,25)
e nie(0)
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| Kommunikationsféahigkeit (1 von 2) I

F|9%=

=9%h

g Anzahl Mitarbeiter, die mit luK- Anzahl von Internet Arbeitspldtzen pro
§ System vertraut sind / Mitarbeiter in Mitarbeiter im Kundenkontakt in %
S Kundenkontakt i:'l % - K.o.-Kriterium” -
X - K.o.-Kriterium” -
2 | =eingegebener Prozentwert = eingegebener Prozentwert
S
=
%
5
<
FI 9% = : 9% h
5 Sind in dem Anfrageformular alle Ist ein Verantwortlicher definiert, der die
§ zur Angebotserstellung Aktualisierung der Formulare iiberwacht
S notwendigen Angaben vorhanden? und unterstiitzt?
X
g’ e Ja(l) e Ja(1)
® | ¢ Nein(0) e Nein (0)
S
[72)
S
<
FI 9% = : 9% h
+ | Ist eine am Verstiandnis des Kunden Konnen die Mitarbeiter, die in Kunden-
g ausgerichtete Kompetenzbeschrei- kontakt stehen die Funktion, die Inhalte
= bung vorhanden (z. B. und die Vorteile von Kompetenznetz-
N Firmenbroschiire)? werken dem Kunden erkléren?
= || © Kundenanfragen passen immer e Ja(1)
S zur Beschreibung (1) o Nein (0)
g e Kundenanfragen passen meistens
3 zur Beschreibung (0,75)
é e Angebotspalette muss Kunden
ofter erlautert werden (0,25)

1
g Sind Mitarbeiter definiert, die die 1 Ist ein Mitarbeiter definiert, der den
E Leistungsbeschreibung des 1 Netzwerkbetreiber iiber aktuelle
S Unternehmens aktualisieren? : Entwicklungen und Geschehnisse
X ; informiert?

1
e Ja( 1| e Ja(n)
& | » Nein(0) : e Nein (0)
9
) 1
S
< 1

1

s
)

K.o.-Kriterium: Wert 0 bewirkt, dass die Kommunikationsfahigkeit ebenfalls den Wert 0 annimmt
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| Kommunikationsféahigkeit (2 von 2) I

F|9%=

Ig%h

5 Haufigkeit der Uberpriifung der Qualifikation der Mitarbeiter, die in
= | Leistungsbeschreibung hinsichtlich Kundenkontakt stehen hinsichtlich luK-
< - .
S Aktualitat und Anpassung Technik
X
e Werden bei Veranderungen im e MA sind im Umgang mit luK-Technik
= Unternehmen uberpriift (1) routiniert (1)
S | e Werden regelmagig tberprift (0,5) e MA haben geringe Erfahrung im
> : .
® | o Werden nie uberpruft (0) Umgang mit luK-Technik (0,5)
§ e MA haben keine Erfahrung im Umgang
< mit luK-Technik (0)

g Durchschnittliche Dauer von
E Anfrage bis Angebot in
S Arbeitstagen
X
e 0-3Tage (1)
§> e 3-5Tage (0,75)
:g e 5-7Tage (0,5)
Z; e 7-11Tage (0,25)
< | « >11Tage (0)
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Kompetenzdefinitionsfahigkeit

32% 34%
s .
g Werden aus den Kernkompetenzen Werden die Kernkompetenzen
s die dazu notwendigen Geschifts- (Kernprozesse) systematisch ermittelt?
g prozesse systematisch ermittelt?
o Ja(1) e Ja(1)
g’ e Zum Teil (0,5) e Zum Teil (0,5)
=§ e Nein (0) e Nein (0)
)
3
<

|34%|

Koénnen die Kernkompetenzen
beschrieben werden ohne sie liber
Produkte zu definieren? (Sind die
Kernkompetenzen von der
Produktebene abstrahiert?)

5

=

<

3

X
e Ja(1)
e Zum Teil
e Nein (0)

Ausprégung

(0,5)
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| Multi-Layer-Fahigkeit |

FI 12%: = 13%h
5 Sind die fiir Auftrage aus dem Ist die Fertigungsstruktur an der
E Kompetenznetzwerk vorgesehenen Mischung von Auftragen aus dem
S Ressourcen (Maschinen, Mitarbeiter Kerngeschift und Auftragen aus dem
X etc.) definiert? Kompetenznetzwerk ausgerichtet?
2le Ja( . Ja(1)
[ o zumTeil (0,5 e Zum Teil (0,5)
@ |+ Nein(0) o Nein (0)
<
Fl 13%: = 13%h
5 Sind alle betroffenen Abteilungen Ist eine Steuerstrategie fiir Auftrage aus
§ (z. B. AV, Produktion, Einkauf) iiber dem Kompetenznetzwerk vorhanden?
S Auftrdage aus dem
X Kompetenznetzwerk informiert?
> Ja (1) e Ja, Uber PPS-System (1)
% e Nein (0) e Ja, uber Meister/Gruppe (0,75)
© .
S e Nein (0)
3
<
S | Ist der Einkauf auf die Beschaffung Qualifikation und Teamféhigkeit der Mit-
§ von unterschiedlichen Rohmateria- arbeiter (Flexibilitit, Entscheidungsfreu-
S | lien und Halbzeugen fiir Auftrage aus digkeit, Improvisationsvermégen,
X | dem Kompetenznetzwerk vorbereitet? Motivation)
e Ja, da Einkauf haufig wechselnde e Ist sehr stark ausgepragt (1)
o Produktg/Materlallgn beschafft (1) o Istgut ausgepragt (0,75)
3 e Zum Tell__, da der E|nk§uf nur gering o Ist maRig ausgepragt (0,5)
® ausgepragt und nur eine geringe ; ]
S Bandbreite in der Beschaffung e Istgering ausgepragt (0,25)
g vorhanden ist (0,5)
e Esist kein Einkauf fur direkte Guter
vorhanden (0)
FI 11%: = 12%h
E Auslastung der fiir Auftrage aus dem
§ Umsatz pro Mitarbeiter und Kompetenznetzwerk v_orgesehenen
S Jahrin EUR Ressourcen in %
N - K.o.-Kriterium” -
2 |Umsatz >= 150.000 =1 Auslastung <=60% =1
I~
> _ _Umsatz 4 _ _ Auslastung in %
-g Umsatz >=40.000 = 110.000 ~ 11 Auslastung >=60% =2,5 - 40
g Umsatz <= 40.000 =0 Auslastung =100% =0
) K.o.-Kriterium: Wert 0 bewirkt, dass die Multi-Layer-Fahigkeit ebenfalls den Wert 0 annimmt
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| Netzwerkoptimierungsfahigkeit I

F|25%=

:25%h

5 Werden bei Kundenbefragungen Werden Verbesserungsvorschldage zur
§ Aspekte der netzwerkspezifischen netzwerkspezifischen Software von den
S Softwareunterstiitzung Bedienern intern gesammelt?
X beriicksichtigt?
e Ja(1) e Ja(1)
_ga e Nein (0) e Zum Teil (0,5)
S )
S e Nein (0)
S
<
F|25%= I 25%h
5 Werden im Netzwerk fehlende Wie oft werden Marktstudien
§ Kompetenzen erfasst und an den durchgefiihrt, um neue Markte fiir
S Netzwerkbetreiber weitergeleitet? angebotene Kompetenzen zu
X identifizieren?
<3 Ja (1) e Jahrlich (1)
S | * Zum Teil (0,5) e UnregelmaBig (0,5)
©
3 | o Nein (0) e Nie (0)
g
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| Projektabwickiungsfahigkeit (1von 2) |
Fl 10%: : 10%h
. Wie viele Mitarbeiter, die im Wie viele Mitarbeiter haben in der
) Kundenkontakt stehen, sind im unternehmensiibergreifenden
E Projektmanagement geschult Auftragsabwicklung Erfahrung bezogen
5 bezogen auf Gesamt-Mitarbeiter im auf die Mitarbeiter, die fiir Auftrage
X Kundenkontakt in %? verantwortlich sind in %?
2
:§ = eingegebener Prozentwert = eingegebener Prozentwert
~
)
3
<
Fl 10%: = 10%h
5 Sind Systeme zum sicheren Termintreue (Anzahl termintreuer
E Austausch von Daten mit anderen Lieferungen / Anzahl Lieferungen
S Unternehmen vorhanden? gesamt) in %
X
2| Ja (1)
3 | » Zum Teil (0,5) = eingegebener Prozentwert
S|+ Nein©
S
<
Fl 10%: : 10%h
+ Wie schnell steht eine Sind Systeme zum Projektmanagement
g Logistik-/Speditionsdienstleistung im Einsatz?
= zur Verfiigung?
<
e Logistik/Spedition im e Systeme werden erfolgreich eingesetzt
Unternehmen vorhanden (1) 1)
o | » Rahmenvertrag mit Spedition e Systeme sind vorhanden und werden
§ besteht 0,75) 1 zum Teil eingesetzt (0,75)
’g e Mogliche Partner/Speditionen sind : e Systeme sind vorhanden, werden aber
2 bekannt (0,5) | nicht eingesetzt (0,25)
< | Mégliche Partner/Speditionen 1| o Keine Systeme vorhanden (0)
mussen recherchiert werden (0) |
1
1
1
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| Projektabwicklungsfihigkeit (2 von 2) |

F|10%=

=10%h

5 Ist die Verantwortlichkeit fiir das Erfolgt intern ein laufendes
2 Projektdatensystem definiert? Projektcontrolling bzw. eine
< o
S Projektnachbetrachtung?
X
g e Ja(1) e Ja(1)
> | o Nein(0) e Nein (0)
S
&
S
<
Fl 10%: : 10%h
5 Ist ein Auftragsverfolgungssystem Sind Projektreview-Formulare
E vorhanden? vorhanden?
&
> | Ja (1) e Ja(1)
2 | ¢ Nein (0) e Nein (0)
e
&
S
<
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| Projektplanungsfahigkeit (1 von 2) I
Fl 14%: = 14% h
Anzahl MA mit dem Wissen (Tech- Komplexitatsgrad bisher erfolgreich
nologie-Kapazitats-Know-how) zur abgewickelter
+ technologischen und kapazitiven unternehmensiibergreifender Auftrage
9] Beurteilung, ob ein Auftrag ange- (z. B. gemessen an: Anzahl von
E nommen werden soll/kann bzw. Unternehmen, mit denen zusammen EIN
& | welche Teilarbeitspakete an Koope- gemeinsamer Auftrag abgewickelt
= rationspartner vergeben werden wurde; hoher Zeitdruck; hoher
miissen, bezogen auf alle MA in % Abstimmungsaufwand)
- K.o.-Kriterium” -
eingegebener Prozentwert >20 % =1 e Auftrage mit Engineering (Fertigungs-
eingegebener Prozentwert <0% =0 und Produktionstechnischer Beratung)
A . mit mehr als zwei
g sonst = eingegebener Prozentwert * 5 Kooperationspartnern (1)
& e Auftrage zur Fertigung mit mehr als
;-_) zwei Kooperationspartnern (0,75)
2 e Auftrage zur Fertigung mit einem
Kooperationspartner (0,25)
e Kooperationen mit Partnern nurim
Bereich des Einkaufs (0)
FI 14%: : 15% h
- Werden die mit der Auftragsanbah- Qualifikation der Mitarbeiter bzgl. der
o nung befassten Mitarbeiter bei der unternehmensiibergreifenden
= g .
S Ermittlung der im Unternehmen Auftragsplanung
é abbildbaren Teilaufgaben aus einer
Anfrage unterstiitzt?
e Leitfaden und Kompetenzprofil e Sie haben sehr breites Wissen und
sind definiert (1) sind erfahren (1)
> | Basiert lediglich auf der Erfahrung e Sie haben ein gutes Wissen (0,75)
3 G IMETREET (©9) e Sie haben nur geringe Kenntnis (0,25)
'g_ » Esgibt keine Unterstitzung oder o Sie haben keine Kenntnisse oder
§ Erfahrung (0) | Erfahrung (0)
1
1
1
1

*)

K o.Kriterium: Wert 0 bewirkt, dass die Projektplanungsfahigkeit ebenfalls den Wert 0 annimmt
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Projektplanungsfahigkeit (2 von 2) I

Fl 14%: : 15%h

Anzahl der Mitarbeiter mit Anteil der mit der Auftragsanbahnung
5 Entscheidungsbefugnis fiir befassten Mitarbeiter (Mitarbeiter mit
H Fremdvergabe bezogen auf Technologie-Kapazitits-Know-how), die
s Mitarbeiter mit Technologie- mit dem Zielsystem zur Konfiguration
X Kapazitits-Know-how in % von Wertschopfungsketten vertraut sind

- K.o.-Kriterium” - in%

o | £ eingegebener Prozentwert
§ = eingegebener Prozentwert
iy
g
S
<

|14%|

g Anzahl von Auftragen, in der die
§ Generalunternehmerschaft

S tibernommen wurde bezogen auf
X alle Auftrage (p.a.) in %

g’ = eingegebener Prozentwert

>

T

&

3

<

) K.o.-Kriterium: Wert 0 bewirkt, dass die Projektplanungsfahigkeit ebenfalls den Wert 0 annimmt
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| Qualitatssicherungsfahigkeit (1 von 2) I
Fl 10%: : 10% h
Angebotserfolg (= erhaltene Stornierungsquote bei Auftrigen ohne
5 Auftrage / abgegebene Angebote) pers. Kundenkontakt
§ ohne persoénlichen Kundenkontakt (=Stornierungsvolumen in EUR /
S in % Umsatzerlésen in EUR) in %
X
eingegebener Prozentwert > 10% = 1 eingegebener Prozentwert > 100% =0
g eingegebener Prozentwert <=0% =0 eingegebener Prozentwert <=0% = 1
=§ sonst = 10 * eingegebener Prozentwert sonst = 1 - eingegebener Prozentwert
&
3
<
FI 10%: = 10% h
g Erfolgt eine Kostenerfassung Werden Fehler (Ausschuss, Nacharbeit
E wahrend der Projektabwicklung? etc.) dokumentiert?
&
s || © Ja, immer (1) e Ja, immer (1)
§ e Meistens (0,75) e Meistens (0,75)
g e Selten (0,25) e Selten (0,25)
8 | « Nie(0) e Nie (0)
<
F|10%= : 9% h
+ Wie viele der Referenzkunden sind Wie viele Mitarbeiter kennen die
g in den Werbeunterlagen Funktionsweise von
= (Broschiiren etc.) enthalten, Kompetenznetzwerken bezogen auf
< | bezogen auf alle Referenzkunden in Gesamt-Mitarbeiter in %
%
1
1
§’ = eingegebener Prozentwert 1 | = eingegebener Prozentwert
> |
e 1
& 1
S
< 1
1
1
1
1
1
1
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| Qualitatssicherungsfahigkeit (2 von 2) I

F|10%=

=10%h

g Erfolgt eine Ausrichtung des In welcher Form kann die
§ Unternehmens an aktuellen Qualitdtssicherung im Unternehmen
S Qualitdtsstandards? erfolgen?
X
e QS-System im Einsatz (Qualitats- e Qualitatssicherung kann dokumentiert
> standards werden umgesetzt) (1) werden (1)
<
3 | ®© Entwicklungen bei Qualitatsstan- e Qualitatssicherung erfolgt nach
"g dards werden verfolgt (0,5) Richtlinien (0,75)
2 | o Qualitatsstandards werden kaum e Qualitatssicherung erfolgt laut
< umgesetzt (0) Zeichnung (0,25)
FI 11%: : 10% h
g Beanstandungsquote (=Anzahl Sind Mitarbeiter definiert, die den
g beanstandeter Lieferungen / Netzwerkbetreiber bei der Definition von
S Gesamtzahl der Lieferungen) in % Qualitatsstandards unterstiitzen?
X
eingegebener Prozentwert >100%= 0 e Ja(1)
o> |eingegebener Prozentwert <=0% = 1 e Nein (0)
< a
3 |sonst = 1 - eingegebener Prozentwert
S
&
S
<
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| Resonanzfahigkeit I
FI 20%: = 21% h

E Wie viel Kapazitat der Mitarbeiter in In welchem MaRBe werden Anfragen

E Kundenkontakt wird fiir die Pflege schnell und effizient bearbeitet?

S von Kundenkontakten eingesetzt

x (in %)?
Systematische und EDV-Technische

= 1 — geingegebener Prozentwert Hilfsmittel sind voll ausgeschopft (1)

- MA bearbeiten Anfragen durch ihre

S Erfahrung schnell und effizient (0,75)

g In der Bearbeitung von Anfragen sind

S noch Verbesserungspotentiale zu

g erkennen (0,25)
Effizienz und Schnelligkeit bei der
Bearbeitung von Anfragen sind
verbesserungswurdig (0)

F|20%= = 19% h

E Durchschnittliche Dauer bis zur Wird eine Prioritétenliste {iber aktuelle

§ Beantwortung einer Anfrage (z. B. Anfragen (hinsichtlich Rentabilitat etc.)

S | Absage oder Angebot wird erstellt) gefiihrt (Auftragsannahme)?

X

e 1Tag(1) e Ja(1)

g’ e biszu 2 Tage (0,75) e Zum Teil (0,5)

:? o bis zu 3 Tage (0,5) « Nein (0)

§ « mehr als 3 Tage (0)

<

Kennwert

Sind die Geschiftsprozesse fiir die
Auftragsabwicklung (ab Eingang
der Anfrage bis
Beantwortung/Angebot) definiert
und transparent dargestellt?

Auspragung

o Geschaftsprozesse sind
dokumentiert und werden
regelmaRig aktualisiert (1)

o Geschaftsprozesse sind
dokumentiert (0,75)

o Geschaftsprozesse sind definiert
und den MA bekannt (0,5)

o Geschaftsprozesse sind nicht
definiert (0)
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| Ressourcenabrechnungsfahigkeit I

F|26%=

:25%h

s Werden die tatsachlich entstande- Ist die Abrechnung von Auftrdagen aus
§ nen Kosten fiir einzelne Ressour- Kompetenznetzwerken in die
S | cen im Rahmen der Abwicklung von betriebliche Rechnungsstellung und das
X Auftrdagen einzeln erfasst? Mahnwesen integriert?
e Erfassung erfolgt fur einzelne e Abrechnung ist voll in die
Arbeitsprozesse (1) Geschéaftsprozesse des
o |® Erfassung erfolgt fur einzelne Rechnungswesens integriert (1)
S Arbeitsprozessgruppen (0,5) e Es erfolgt eine gesonderte Abrechnung
& | Es erfolgt keine Erfassung von (Kerngeschaft-Netzwerk) (0,5)
F entstandenen Kosten in einzelnen e Die Abrechnung ist nicht integriert (sehr
é Ressourcen (0) hoher Zeitaufwand) (0)
5 Dezentralisationsgrad in der Ab- Anteil nachbetrachteter Auftrige
E rechnung (=Anzahl abrechnungs- (hinsichtlich Kosten-Preis, Qualitat etc.)
S technisch eigenstandiger Einheiten an gesamten Auftragen
X I Mitarbeiter gesamt) in % (Projektcontrolling) in %
= eingegebener Prozentwert = eingegebener Prozentwert
>
<
S
>
12
&
S
<
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| Technologiefahigkeit I
Fl 20%: = 20% h
g Wie schitzen Sie sich In welchem MaRe kdénnen Sie CAD-
§ technologisch gegeniiber Ihren Daten verarbeiten?
S Wettbewerbern ein?
X
Viel besser (1) CAD/CAM-Kopplung ist méglich (1)
§’ Besser (0,75) Daten kénnen editiert werden (0,75)
=§ Gleich gut (0,5) Daten kénnen nur angezeigt werden
&) Schlechter (0,25) (0,5)
< Viel schlechter (0) I(%i;ten kénnen nicht verarbeitet werden
F|20%= : 20% h
5 Wie flexibel ist Ihr internes Qualifikationsniveau der Mitarbeiter in
§ Logistiksystem? der Produktion
&
Es ist sehr flexibel: eine groRRe hauptsachlich Meister und Techniker (1)
Bandbreite an Transport- und hauptséachlich Facharbeiter mit
> Lagermoglichkeiten (1) Kooperationserfahrung (0,75)
g . u Lo
3 Es ist eingeschrankt flexibel: hauptsachlich Facharbeiter ohne
S Tranqurt- unq L_a_germégllchkelten Kooperationserfahrung (0,5)
& zum Teil spezialisiert (0,5) o .
3 ) ] hauptsachlich angelernte Arbeiter (0)
< Es ist unflexibel: Transport- und
Lagerméglichkeiten stark an
speziellen Anforderungen
ausgerichtet (0)

|20%|

5 Wie flexibel ist ihr

E Fertigungssystem?

3

X
Es ist sehr flexibel: eine grolle
Bandbreite an Stiickzahlen und

- Produkten kann gefertigt werden (1)

% Es ist eingeschrankt flexibel:

© Fertigungssysteme sind zum Teil

§ spezialisiert (0,5)

< Es ist unflexibel: Fertigungssysteme
sind stark an spezielle
Anforderungen ausgerichtet (0)




Anhang

185

Industrielle Geschéaftsprozesse und Prozesse der Auftragsab-
wicklung im Maschinen- und Anlagenbau

Industrielle Geschéftsprozesse management)
(SCHEER 1994) Versand
Produktionslogistik Fakturierung

Bedarfsplanung (S. 166)

Zahlungsausgleich

Stucklistenverwaltung

Personallogistik

Priméarbedarfsverwaltung Grunddatenverwaltung
Verbrauchsgesteuerte Bedarfsermittlung Personalabrechnung
Bedarfsauflésung Personalplanung

Bedarfsverfolgung Leistungsgestaltungsprozesse
Losbildung Marketing (S. 547)

Bestandsfuhrung Produktplanung

Zeit- und Kapazitdtsplanung (S. 255) Werbung

Grunddatenverwaltung (Definition, Pflege, Marktforschung

Auswertung) Service

Zeit- und Kapazitatsdisposition

Konstruktion (S. 560)

Auftragsdaten erganzen

Grunddatenverwaltung/Datenaustausch

Zeitplanung/Terminierung

Planung/Funktionsfindung

Kapazitatsplanung

Lésungsprinziperarbeitung

Kapazitatsabgleich

Gestaltung

Simultane Bedarfs- und Kapazitatsplanung

Ausarbeitung/Detaillierung

Fertigung Arbeitsplanung (S. 581)
Auftragsfreigabe Planungsvorbereitung

Feinsteuerung Uberpriifung d. Konstruktionsergebnisse
CAM Erstellen von Fertigungssttcklisten

NC-gesteuerte Maschinen

Erstellen von Montagesticklisten

Werkzeugbau und —steuerung

Arbeitsplanerstellung

Produktionsinformationssystem, -monitoring,
-controlling

Lagersteuerung Ausgangsteilbestimmung
Transportsteuerung Arbeitsvorgangsfolgeermittlung
Qualitatssicherung Maschinenauswahl
Instandhaltung Fertigungshilfsmittelauswahl
Betriebsdatenerfassung Vorgabezeitermittiung

Qualitdtssicherung

Beschaffungs- und Vertriebslogistik

Qualitatsplanung

Beschaffungslogistik

Qualitatspriofung (Merkmale, Umfang, Mittel,
Zeitpunkt, Ort)

Grunddatenverwaltung (Guter-
/Lieferantendaten, Belege/Konditionen,
Texte, Kontierungen)

Werkzeug- und Vorrichtungsplanung

Siehe Konstruktion, Planung

Beschaffungsablauf

Bestellanforderungen/Bedarfe

Lieferantenauswahl und Bestellmengenbe-
stimmung

Datenubertragung

Bestelluberwachung

Wareneingang

Rechnungsprufung

Zahlungsausgleich

Vertriebslogistik

Grunddatenverwaltung (Artikel-
/Kundendaten, Belege/Konditionen,
Texte/Preisregeln, Kontierungen)

Vertriebsablauf

Anfragebearbeitung und Angebotserstellung

Auftragsannahme und —steuerung (Projekt-
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Prozesse der Auftragsabwicklung
(VDI 1991)

Transport, Verpackung, Transportversi-
cherung

Inkrafttreten des Auftrags

Transportwege (Stralle, Zug, Schiff)

Auftragsiibergabe (Sitzung, Protokoll)

Kalkulation (Material, Arbeit, Dokumentation,
Reisen etc.)

Verpackung (Umladen, Zwischenlagern,
Lagern)

Transportversicherung

Erstellung der Auftragsteilung (Auftrags-
richtlinie, Detailterminplan)

Termine und Kosten — Kontrolle und
Steuerung

Incoterms (Internationale Regeln fur die
Auslegung der handelstblichen Vertrags-
formeln)

Verfolgung und Steuerung von Terminen

Ausfuhrgenehmigungen, Embargobestim-
mungen

Verfolgung und Steuerung von Sachkosten

Brisseler Zollnomenklatur

Verfolgung und Steuerung von Bearbei-
tungsstunden

Versand-/Zolldokumente

Temporare Entzollung (Carnet)

KostenmaRige Anderung im Verlauf der
Auftragsabwicklung

Ursprungserzeugnisse

Dokumentation

Projektplanung und -kontrolle mit Netzplan-
technik

Projektfortschrittsdokumentation und Sta-
tusberichte

Engineering

Basic- und Detail-Engineering (Leistungen,
Formen, Umfénge)

Dokumentation Gber Durchfuhrung und
Kontrolle

Auswahl von Lieferanten

Einkauf

Umfang der Lieferdokumentation (Vorpla-
nungsunterlagen, Ausfilhrungsunterlagen,
Zeichnungen, Priifanweisungen etc.)

Definition allgemeiner Einkaufsbedingungen

Montage

Lieferantenliste

Planung des Montageablaufs

Anfragen

Bestimmung der Basis-Eckdaten

Angebotsvergleich

Montageablaufplanung

Bestellungen

Montagekapazitéts- und Personalplanung

Fertigung und Lieferung

Terminverfolgung

Auswahl und Vorbereitung des Montageper-
sonals

Versandpapiere

Auswahl des Personals

Transport und Verschiffung

Vorbereitung des Personals

Beschaffung von Dienstleistungen

Montageuberwachung

Errichtung der Infrastruktur und Montagebe-
trieb auf Baustellen

Schulung von Kundenpersonal

Montagedetailplanung

Dokumentation

Materialverwaltung

Versand

Personalverwaltung

Qualitdtssicherung und —kontrolle

Geréateverwaltung

Qualitatssicherung

Montagefortschritts- und Kostenkontrolle

Qualitatskontrolle (Material- MaR-, Funkti-
ons- und Sicherheitsprifung)

Inbetriebnahme /Leistungsnachweis / Ge-
waébhrleistung

Abnahme
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Mal3nahmen zur Verbesserung der KNF-Merkmale

Fir die einzelnen KNF-Merkmale wurde eine Reihe exemplarischer Mal3nahmen defi-
niert, die Einfluss auf die Bereiche Mensch, Organisation und Technik haben. Diese

werden Uberblickartig beschrieben.

Die genannten Mal3nahmen stellen Vorschlége und Anregungen dar, die Unternehmen
bei der Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten unterstiitzen sollen. Die Ubersicht
erhebt keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit. Je nach Unternehmensgrof3e, technischer
und personeller Ausrichtung etc. missen die Umsetzungsméglichkeiten kritisch ge-

prift und unternehmensspezifisch angepasst bzw. erweitert werden.

Mensch

Organisation

Technik

e Schulungen: Gruppenarbeit,
Konfliktmanagement, be-
reichstbergreifenden Auf-
gaben

o Erdrterung von Aufgaben
und Problemen in bereichs-
Ubergreifenden Arbeitsgrup-
pen

o Job-Rotation und On-the-
Job-Training zur Steigerung
des Verstéandnisses fur Auf-
gaben und Probleme ande-
rer Bereiche

L]

Abstimmungsfahigkeit

* Wéchentliche Abstimmungsge-
spréache zwischen Einkauf,
Vertrieb, Arbeitsvorbereitung
und Auftragssteuerung

o Organisatorische Integration
von Bereichen (z.B. Techni-
scher Vertrieb vereinigt Aufga-
ben aus Vertrieb und Arbeits-
vorbereitung)

¢ Auflésung von Hierarchiestufen
durch Teamorientierung

o [T-Netzwerk zur Ge-
wabhrleistung einer
gemeinsamen Daten-
basis mit Aufgaben-
spezifischen Zugriffs-
rechten

Nutzung von Produk-
tionsplanungsdaten
zur Abstimmung im
Rahmen der Auf-
tragsanbahnung

» Vorbereitung der Mitarbeiter
auf kundenspezifische Be-
sonderheiten (Rabatte,
Zahlungsmodalitaten, Ge-
bindearten etc.)

e Schulungen: Kundenorien-
tierung, Gesprachsfuhrung,
Konfliktmanagement, Kom-
munikation mit dem Kunden

o Laufende Aktualisierung der
Kenntnisse bezuglich eige-
ner Produkte und Uberblick
Uber Konkurrenzprodukte

o Motivation zur individuellen
kundenorientierter Arbeits-
zeitgestaltung durch Préa-
miensysteme und/oder Frei-
zeitausgleich

Anpassungsféhigkeit

» Flexibilisierung von Arbeitszei-
ten

o Optimierung der Produktions-
ablaufe, um netzwerkspezifi-
sche Kompetenzen entspre-
chend der vom Kunden gefor-
derten Lieferfristen anbieten zu
kénnen

o Institutionalisierung von Kun-
denbefragungen hinsichtlich
Zufriedenheit, Anforderungen,
Verbesserungsvorschlage mit
entsprechender Auswertung

e Definition von Schnittstellen,
Ansprechpartnern, Entschei-
dungswegen etc. innerhalb des
Unternehmens

e ...

Aktualisierung der im
Netzwerk angebote-
nen Kompetenzen
(Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen)
Einfuh-
rung/Aktualisierung
von EDV-Systemen
zur kundenange-
passten Geschéafts-
abwicklung (Bar-
Code-Etiketten, EDI-
Nachrichten, Konver-
tierung in kundenspe-
zifische Sachnum-
mern, Produkt- und
Projektdatenmana-
gement etc.)
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Mensch Organisation Technik

e Schulungen: Verhandlungs- | e Erstellung formalisierter Kom- o Einsatz von Software
strategien, Kommunikation, munikationsmittel (Formulare, zur Erfassung von
Mitarbeiterfuhrung, Prasen- Entscheidungswege, Daten- Kundendaten und
tation und sinnvoller Einsatz austauschformate etc.) Gespréachen (Custo-
von Medien sowie Nutzung  Standardisierung von Unterla- mer Relationship Ma-
von Informationstechnolo- gen (Leistungsbeschreibungen, nagement Systeme,
gien (Internet, PPS-System, Vertraulichkeitserklarungen, Adress- und Kunden-

£ | Kalkulationssoftware etc.) Angebotsentwiirfe etc.) datenbanken, Katalo-
% | « Qualifizierung der Mitarbei- | « Festlegung von Ansprechpart- gisierung von Auftra-
‘= | ter hinsichtlich der netz- nern innerbetrieblich und im gen etc.)

5.3 werkspezifischen Maglich- Kundenverkehr o Aktualisierung und

5 keiten, sowohl fur das eige- « Definition von Zeitpunkten, Ab- Erweiterung von EDV-
= | ne Unternehmen als auch laufen und Ansprechpartner fur Systemen (CAD-

g fur Kunden und Kooperati- einen regelméagigen Informati- Systeme und —Vie-

S| onspartner onsaustausch mit dem Netz- wer, Konvertierungs-
£ |« Weiterbildung der Mitarbei- werkbetreiber software etc.)

g ter hinsichtlich unterneh- . ... o Ausstattung der Mit-
X | menseigener Kompetenzen arbeiter mit EDV-

... Arbeitsplatzen und IT-
Geraten (ggf. auch in
der Produktion)

« Verhandlungs- und
Gespréchsleitfaden
erstellen

o ..

o Mitarbeiter fur Notwendigkeit | e Verantwortlichkeiten fur die aus |  Einfuhrung von Soft-
sensibilisieren, schnell auf dem Kompetenznetzwerk ein- ware zur Unterstut-
Anfragen zu reagieren und gehenden Anfragen definieren zung der Angebotser-
schnell Angebote zu erstel- e Interne Ansprechpartner fur den stellung (Tabellenkal-
len Netzwerkverantwortlichen defi- kulation, Relativkos-

« | ® Vorteile fur Mitarbeiter und nieren, die schnelle Aussagen tenkataloge, Auf-

E Unternehmen durch den hinsichtlich technischer und ka- tragsdatenbank etc.)
2| Einsatz der internetbasierten pazitiver Machbarkeit von An- o Nutzung von Auf-

& | Netzwerktechnologie trans- fragen erlauben tragsplanungssyste-
'E parent machen ¢ Ablaufe bei der Angebotser- men zur Kalkulation
& | o Mitarbeiter mit den Ablaufen stellung definieren und transpa- der Kosten und zur
2 bei der Angebotserstellung rent darstellen Ermittlung der Kapa-
& | vertraut machen o Standardisierte Ablaufe zur Er- zitatsauslastung

fassung/Austausch der mittel-
fristigen Kapazitatsauslastung
zwischen Produktion und Ver-
trieb/Auftragsvorbereitung defi-
nieren

e ...
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Mensch

Organisation

Technik

Kompetenzdefinitionsfahigkeit

e Schulung der Mitarbeiter
hinsichtlich analytischer
Vorgehensweise zur Ermitt-
lung von Kernkompetenzen

» Mitarbeiter fur die Untersu-
chung und Verfolgung tech-
nischer Neuerungen frei-
stellen

e ...

o Ermittlung der Kernkompeten-
zen des Unternehmens

e Zuordnung von Verantwortlich-
keiten fur einzelne Kompeten-
zen

e Zusammenhéange zwischen
Kompetenzen innerhalb des
Unternehmens sowie im Zu-
sammenspiel mit Kooperations-
partnern ermitteln

o Institutionalisierung von Ar-
beitskreisen zum regelméRigen
Informationsaustausch bezug-
lich Marktsituation, kritischer
Selbsteinschatzung hinsichtlich
Starken und Schwéchen sowie
Entwicklung notwendiger Stra-
tegien

o Technische Weiter-
entwicklung von
Kompetenzen auf Ba-
sis von Kundenanfor-
derungen
Marktorientierte Ziel-
setzung fur F&E zur
Steigerung des Kun-
dennutzens

Multi-Layer-Féhigkeit

o Mitarbeiter in der Produktion
auf die neue Situation im
Kompetenznetzwerk vorbe-
reiten (schnelle Verande-
rungen im Produktionspro-
gramm, Produktion von
kompletten Produkten sowie
Ausfuhrung von einzelnen
Fertigungsschritten, Um-
gang mit verschiedenen Ge-
bindearten)

o Mitarbeiter mit dem Ziel des
Netzwerkengagement ver-
traut machen (Effizienzstei-
gerungen in der Kapazitats-
auslastung, Penetration
neuer Markte, Marktmacht
durch Kooperation)

* Anreiz zu flexiblem Ar-
beitseinsatz uber Erfolgs-
pramien und Umsatzbeteili-
gungen

o Motivation durch Einbindung
in der Entscheidungspro-
zess

o Untersuchung der Betriebsmit-
tel hinsichtlich der Zuordnung
ausschliellich zu Kernproduk-
ten oder auch zu Netzwerkauf-
tragen

 Definition der Ablaufe zur Ein-
lastung von Netzwerkauftragen
in die Produktion

» Definition von Prioritétsregeln
(Kerngeschaft — Netzwerkauf-
trage)

o Warenwirtschaft (Einkauf und
Lager): Beschaffung von neuen
immer wieder wechselnden
Werkstoffen und Halbzeugen
sowie deren Lagerung und
Verwaltung

o Flexibilisierung des Produkti-
onsablaufs (Schaffung autono-
mer Fertigungsbereiche)

 Bereitstellung von Lagerflachen
fur Netzwerkauftrage

e ...

Erweiterung der Auf-
tragsmanagement-
systeme um Funktio-
nalitaten, die eine
Einplanung von Netz-
werkauftragen er-
moglichen
Restrukturierung der
Produktion im Sinne
einer effizienten
Kerngeschaftproduk-
tion unter Berticksich-
tigung einer schellen
Einlastung von Netz-
werkauftragen
Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen zur
Steigerung der Effi-
zienz in Produktion
und Logistik
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Mensch

Organisation

Technik

Projektplanungsfahigkeit

Schulungen: Projektplanung
(Systematische Vorgehens-
weise, Einsatz von Pla-
nungssoftware etc.) bspw.
durch REFA-Kurse; Nutzung
der IT-Systeme (Internetan-
fragen im Netzwerk etc.)
Schulung des Kostenbe-
wusstseins (Grundlagen der
Kostenrechnung)
Weitergabe der Erfahrungen
langjahriger Mitarbeiter an
Kollegen, zur schnellen
Identifikation lukrativer Auf-
trage sowie zur Beurteilung
deren Machbarkeit

Mit Anfrage von Kompeten-
zen bei anderen Unterneh-
men vertraut machen

o Definition von Ablaufen und
kurzen Entscheidungswegen fur
die Anfrage von Teilleistungen
bei anderen Unternehmen (Ab-
stimmung zwischen Einkauf —
Arbeitsvorbereitung — Produkti-
on bspw. fur In-/Outsourcing-
Entscheidungen)

o Abstimmung der geplanten
Projekte in Teamarbeit

¢ Qualitatskontrolle der Arbeits-
ablaufe

o Entwicklung einer maflige-
schneiderten, aussagekraftigen
Kostenrechnung

o Bereitstellung von
EDV-Anlagen und
Planungssoftware
vom Organizer fur die
Terminplanung Gber
Netzplan fur die Pro-
jektstrukturplanung
bis zum Auftragsma-
nagementsystem
(PPS-System etc.) zur
Kapazitatsplanung

Projektabwicklungsfahigkeit

Schulungen: Entwickeln von
Strategien um unvorherseh-
bare Situationen zu meistern
(Improvisationsfahigkeit der
Meister und Abteilungsleiter)

o Definition notwendiger Arbeits-
ablaufe

o Festlegung einer Entschei-
dungshierarchie fur ,Notfélle*

« Vorgabe von Entscheidungsva-
rianten fur vorhersehbare Stor-
falle

o Sicherstellung der Dokumenta-
tion der Projektabwicklung

o Festlegung der Ansprechpart-
ner fur Kunden

Sicherstellung der
Kommunikation inner-
halb der gesamten
Ablauforganisation
durch geeignete IT-
Einrichtungen

Technologiefahigkeit

Systematische Fortbildung
der Wissenstrager intern

und extern Uber Fachsemi-
nare

Studium der Fachliteratur als
Teil des Arbeitsauftrags

« Definition regelmaRiger Ablaufe
und Zustandigkeiten zur Pru-
fung der technischen Standes
im Unternehmen

e Einfuhrung eines innerbetriebli-
chen Vorschlagswesens zur |-
dentifikation von Optimierungs-
potenzialen hinsichtlich Ablau-
fen und technischer Ausstat-
tung

o Standige Beobachtung des
Markts und der Konkurrenz

o Aufgabenstellung an F & E auf
der Grundlage von Marktanaly-
sen

 Bereitstellung von ausreichen-
den Mitteln fur F & E (Orientie-
rung an Branchenvergleichs-
zahlen und an prognostizierten
Marktchancen von Innovatio-
nen)

Analyse technischer
Gegebenheiten im
Unternehmen unter
Berucksichtigung der
Kundenanforderungen
und im Vergleich zu
Wettbewerbern (CAD-
Systeme, NC-
Programmiersysteme,
Fertigungsverfahren,
Automatisierungs-
systeme etc.)
Nutzung des Kompe-
tenznetzwerks fur In-
formationen zu Kun-
denwiinschen

Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen zur
Sicherung der tech-
nologischen Konkur-
renzfahigkeit und
Verfugbarkeit ange-
botener Kompetenzen
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Mensch

Organisation

Technik

Qualitdtssicherungsfahigkeit

e Schulung der Mitarbeiter im
Qualitadtsmanagement

o Sensibilisierung der Mitar-
beiter fur die Wichtigkeit der
Produktqualitat sowie der
Qualitat der Auftragsab-

wicklung

e Einfuhrung von Qualitatsmana-
gementsystemen (Definition
von Qualitatsstandards, Ablau-
fen zur Kontrolle etc.)

o Definition von Verantwortlich-
keiten fur Produkt- und Auf-
tragsqualitat

o Bildung von Arbeitsgruppen zur
regelméagigen Ermittlung von
Qualitatsanforderungen

o Dokumentation von Qualitats-
mangeln (Qualitatscontrolling)

» Weitergabe von Qualitatsinfor-
mationen an den Netzwerk-
betreiber

o Erstellung von Pruf-
planen sowie An-
schaffung von Prif-
mitteln entsprechen
der Anforderungen im
Netzwerk

Einfuhrung von Sys-
temen zur Erfassung
von Qualitatsméngeln
intern und unterneh-
mensubergreifend
(Datenbanken, Listen
etc.)

Ressourcenabrechnungsféhigkeit

» Sensibilisierung der Mitar-
beiter fur die Relevanz der
Nachbetrachtung von Auf-
tragen im Sinne einer Ver-
besserung von Produkt- und
Auftragsqualitat

e Schulung der Mitarbeiter in
Kosten- und Qualitatscont-

rolling

 Definition von Ablaufen und
Verantwortlichkeiten zur Er-
mittlung und Aktualisierung von
Kalkulationsbasen (z.B. Ma-
schinenstundensatze)

o Anpassung des innerbetriebli-
chen Rechnungswesens zur
Erfassung und Verarbeitung
von kompetenzspezifischen
Einzelauftréagen (Zuordnung
von Material, Maschinenkosten,
Rechnungsstellung etc.)

o Ruckfuhrung der Ergebnisse
der Ressourcenabrechnung in
die Auftragskalkulation

o Kostenzurechnung mit Hilfe der
Kostenstellenrechnung

o Systematische Nachkalkulation
mit Abweichungsanalyse

Einfuhrung von Sys-
temen zur Erfassung
und zum Controlling
der in einem Auftrag
eingesetzten und an-
gebotenen Ressour-
cen (z.B. Projektspe-
zifische Kostenerfas-
sung in der Konstruk-
tion, Fertigmeldung
nach jeder Bearbei-
tungsstation etc.)
Anpassung der EDV-
Systeme an die kom-
petenzspezifische Ab-
rechnung

Einfahrung von IT-
Standards zum unter-
nehmensubergreifen-
den Austausch von
Abrechnungsdaten

Netzwerkoptimierungsfahigkeit

e Schulung der Mitarbeiter
hinsichtlich Aufgaben des
Unternehmens im Netzwerk
e Schulung der im Kunde-
kontakt stehenden Mitar-
beiter hinsichtlich der im
Netzwerk angebotenen
Leistungen sowie der Mog-
lichkeiten einer netzwerkba-
sierten Auftragsabwicklung
o Einsatz eines Netzwerkad-
ministrators

o Motivation durch Einbindung
in den Entscheidungspro-

zess

o Definition von Ablaufen, Ver-
antwortlichkeiten und Inhalten
im Informationsaustausch mit
dem Netzwerkbetreiber

e Ermittlung und Erfassung von
Defiziten im Netzwerk (fehlende
Kompetenzen, Probleme in der
Auftragsabwicklung mit Netz-
werkpartnern, Unvollstandige
Internetformulare etc.)

» Betriebliches Vorschlagswesen
in Verbindung mit Pramiensys-
tem

e ...

Anpassung der Leis-
tungsfahigkeit des IT-
Systems an die An-
forderungen im Netz-
werk

Einsatz von Kenn-
zahlensystemen zum
unternehmensuiber-
greifenden Vergleich
der Leistungsfahigkeit
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Gallasch, Andreas

Informationstechnische Architektur zur Unterstiitzung des Wandels in der Produktion
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Durchgéngige rechnergestiitzte Planung und Steuerung von automatisierten Montagevorgéngen
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Eine Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke
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