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Geleitwort des Herausgebers

Die Produktionstechnik ist für die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft
von zentraler Bedeutung. Denn die Leistungsfähigkeit eines Industriebetriebes hängt
entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktions-
verfahren und der eingeführten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale Zusam-
menspiel von Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, alle Potentiale für den
Unternehmenserfolg auszuschöpfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexität, Kosten, Zeit und Qualität bestehen zu kön-
nen, müssen Produktionsstrukturen ständig neu überdacht und weiterentwickelt wer-
den. Dabei ist es notwendig, die Komplexität von Produkten, Produktionsabläufen und
-systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherrschen.

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

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bände stammen thematisch aus den
Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Produktentwicklung über die
Planung von Produktionssystemen hin zu den Bereichen Fertigung und Montage.
Steuerung und Betrieb von Produktionssystemen, Qualitätssicherung, Verfügbarkeit
und Autonomie sind Querschnittsthemen hierfür. In den iwb-Forschungsberichten
werden neue Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen Forschung des iwb ver-
öffentlicht. 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 Reaktionsfähigkeit 1

1� Einführung

1.1� Unternehmensnetzwerke zur Steigerung der
Reaktionsfähigkeit

Die Einschätzbarkeit der Marktsituation ist deutlich zurückgegangen, da die Ge-
schwindigkeit sowie der Grad der Veränderung des unternehmerischen Umfeldes zu-
genommen haben (REINHART 1999A, S. 14; WARNECKE 1999, S. 7; MILBERG 2000,
S. 313). Indizien für die Veränderungen sind beispielsweise eine ständige Verkürzung
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).
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Abbildung 1: Auswirkungen der Kundenorientierung

Diese Veränderungen der Marktsituation können von Unternehmen kaum mehr be-
herrscht werden, da langlebige strukturelle Komponenten wie Gebäude, Anlagen und
Maschinen (WESTKÄMPER 1999, S. 131) die Flexibilität von produzierenden Unter-
nehmen begrenzen (REINHART 2000A, S. 22).

Über die Flexibilität hinaus müssen Unternehmen deshalb über Reaktionsfähigkeit
verfügen, um unvorhersehbare Anforderungen zu bewältigen (REINHART 1999A, S.
14). Die Kombination aus Flexibilität und Reaktionsfähigkeit stellt die Wandlungsfä-

higkeit eines Unternehmens dar (REINHART U.A. 1999), die es ihm ermöglicht, sich an
das turbulente Umfeld zu adaptieren (HIRSCHBERG 2000, S. 7).



Einführung2

Eine Möglichkeit für Unternehmen, die Reaktionsfähigkeit 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 Wettbewerbsfähigkeit entscheidend beeinflusst werden (MEHLER 1996, S. 117),
da neue Technologien kundenorientiert, zeitgerecht und kostengünstig kombiniert
werden können (BULLINGER 1999, S. 83). Zur Unterstützung des Aufbaus solcher Ko-
operationen etablieren sich immer mehr unternehmensübergreifende Organisations-
strukturen (PICOT U.A. 1996, S. 60), so genannte Unternehmensnetzwerke (BMBF
1998, S. 51). Sie stellen die Basis für eine kurzfristige und effiziente Anbahnung und
Abwicklung von unternehmensübergreifenden Kooperationen dar. Insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen, die in Netzwerken arbeiten, können sich durch Kooperati-
onen die Vorteile von Großbetrieben, wie beispielsweise technologische Vielfalt, an-
eignen, ohne die Nachteile starrer Strukturen in Kauf nehmen zu müssen (DAN-

GELMAIER 1997, S. 11). Dazu ist es jedoch erforderlich, dass die Unternehmen Koope-
rationskompetenz aufbauen (SCHUH U.A. 1998A), eine der wichtigsten Fähigkeiten
wandlungsfähiger Unternehmen (REINHART 2000A, S. 31).

Durch die zunehmende mediale Vernetzung über das Internet steht auch kleinen und
mittleren Unternehmen eine standardisierte Basis zum Austausch von strukturierten
Informationen zur Verfügung (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),
können ihre Kompetenzen bündeln (REINHART 2000B, S. 188) und schnell sowie effi-
zient Kooperationen mit immer wieder anderen Unternehmen aufbauen und so ihre
Reaktionsfähigkeit steigern (MEHLER 1996, S. 129).

(QWZLFNOXQJ )HUWLJXQJ 0RQWDJH 9HUWULHE
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Abbildung 2: Elektronische Unterstützung unternehmensübergreifender Geschäftspro-
zesse



Zielsetzung 3

Die Abwicklung von unternehmensübergreifenden Produktionsaufträgen mit Hilfe von
Internettechnologien setzt jedoch voraus, dass die bisherigen Abläufe überdacht wer-
den, um die Vorteile einer durchgängigen elektronischen Unterstützung von Ge-
schäftsprozessen nutzen zu können (SCHEER U.A. 2000, S. 19). Internetbasierte Unter-
nehmensnetzwerke stellen neue Anforderungen an die verschiedenen Bereiche produ-
zierender Unternehmen. Unternehmen müssen sich deshalb auf die neuen Aufgaben
vorbereiten, um Netzwerke zur Herstellung kundenindividueller Produkte effizient und
effektiv nutzen zu können.

1.2� Zielsetzung

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit besteht darin, eine Methode zur Qualifizie-
rung produzierender Unternehmen für Kompetenznetzwerke1 zu entwickeln und so
einen Beitrag zum Aufbau der von SCHUH U.A. (1998A) sowie REINHART (2000A,
S. 31) geforderten Kooperationskompetenz zu leisten.

Der Begriff der Qualifizierung ist im Sinne einer systematischen Vorbereitung auf
spezielle Anforderungen zu verstehen. Die Notwendigkeit der Qualifizierung für
Kompetenznetzwerke ergibt sich aus dem Spannungsfeld von Anreizen und Hemmnis-

sen bei der Entscheidung, in ein Kompetenznetzwerk einzutreten (siehe Abbildung 3). 
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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)
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Einerseits können sich an Kompetenznetzwerken beteiligte Unternehmen beispiels-
weise stärker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und ihre Kapazitätsauslastung
optimieren, indem sie ihre Fähigkeiten in unternehmensübergreifende Wertschöp-
fungsketten integrieren2. Andererseits sind die eigenen Kompetenzen häufig nicht de-
tailliert genug bekannt, um zu entscheiden, welche Leistungen sich sinnvoll in einem
Kompetenznetzwerk platzieren lassen (RUDORFER 1999A, S. 1-9). Des Weiteren stellt
das Organisationsmodell eines Kompetenznetzwerks spezielle Anforderungen an die
teilnehmenden Unternehmen. Deren Erfüllung ist von den Unternehmen bisher nur
schwer einschätzbar und dem entsprechend ist der mit einem Netzwerkbeitritt verbun-
dene Aufwand schwierig zu beurteilen. Schließlich halten die Bedenken hinsichtlich
der Effizienz einer unternehmensübergreifenden Auftragsabwicklung Unternehmen
von einem Netzwerkbeitritt ab.

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

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

1.� Unternehmen müssen befähigt werden zu beurteilen, inwieweit sie die Anforde-
rungen erfüllen, die Kompetenznetzwerke an sie stellen.

2.� Basierend auf der Beurteilung müssen Unternehmen in die Lage versetzt werden,
notwendige Maßnahmen zur Qualifizierung für eine Netzwerkteilnahme abzulei-
ten.

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

                                             

2 Vgl. zum Nutzen von Unternehmensnetzwerken bzw. Kompetenznetzwerken auch Abschnitt 2.4.1 bzw. 2.4.4
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1.3� Vorgehensweise

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

Zunächst beschreibt Kapitel 2 die verschiedenen Ausprägungen von Unternehmens-
netzwerken, um deren Bedeutung für die Produktion zu verdeutlichen. Es werden An-
forderungen definiert, über die Netzwerkorganisationen verfügen müssen, um den
Aufbau kurzfristiger unternehmensübergreifender Kooperationen zu unterstützen. An
Hand eines geeigneten Organisationsmodells werden die mit einem Netzwerkbeitritt
verbundenen Probleme dargestellt.
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Abbildung 4: Aufbau der Arbeit

Für die Lösung der in Kapitel 2 identifizierten Probleme werden in Kapitel 3 vorhan-
dene Ansätze untersucht, die einen Beitrag zur erfolgreichen Vorbereitung und Wei-
terentwicklung von Unternehmen in Netzwerken leisten können. Eine Analyse der An-
sätze deckt Defizite im Hinblick auf eine Unterstützung bei der Integration von Unter-
nehmen in Kompetenznetzwerke auf.
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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 für eine erfolg-
reiche Teilnahme an Kompetenznetzwerken zu erfüllen sind. Auf Basis dieser Merk-
male wird ein Beurteilungssystem zur Einschätzung der Anforderungserfüllung er-
stellt.

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

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

Kapitel 8 fasst schließlich die wesentlichen Aspekte der Arbeit zusammen und be-
schreibt zukünftige Entwicklungen sowie mögliche Handlungsfelder.
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2� Bedeutung von Unternehmensnetzwerken für

kurzfristige Produktionskooperationen

2.1� Überblick

Im Rahmen dieses Kapitels werden zunächst
einschlägige Begriffe definiert, um dann die
zunehmende Bedeutung kurzfristiger Koopera-
tionen in der Produktion aufzuzeigen. Anschlie-
ßend wird die Rolle von Unternehmensnetzwer-
ken als Befähiger beim Aufbau kurzfristiger
Produktionskooperationen beleuchtet. Schließ-
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 Verständnis werden im Folgenden die Begriffe Kompetenz, kurzfristige

Kooperation, Wertschöpfungskette, Unternehmensnetzwerke und Kooperationsfähig-

keit erläutert.

Der Begriff der Kompetenz ist im deutschen Sprachgebrauch mit zwei verschiedenen
Bedeutungen belegt. Zum einen im Sinne der Zuständigkeit und zum anderen im Sinne
von Fähigkeit und Sachverstand (DUDEN 2000, S. 559). In der Folge soll der Begriff
Kompetenz im Sinne von Fähigkeit verstanden werden, die sich aus einer Kombinati-
on von Fähigkeiten der Mitarbeiter und den zur Verfügung 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 dabei
um Fähigkeiten mit Alleinstellungscharakter handelt. Sie setzen sich aus der
Kombination von beherrschter Technologie, erworbenem Wissen und Erfahrungen
sowie organisatorischer Fähigkeit zusammen (REINHART U. GRUNWALD 1999, S. 58).
Kernkompetenzen zeichnen sich dadurch aus, dass es sich um Fähigkeiten handelt, die
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das Unternehmen besonders gut beherrscht, die der Kunde besonders schätzt und die
von der Konkurrenz nur schwer imitierbar sind (PRAHALAD U. HAMEL 1990).
HINTERHUBER (1996, S. 11) ergänzt diese Merkmale um die Eigenschaft, dass
Kernkompetenzen potenziell den Zugang zu einer Vielzahl von Märkten eröffnen.

Eine vertraglich geregelte Zusammenarbeit von rechtlich selbstständigen Unterneh-
men, die ihre Kompetenzen in eine unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette
integrieren, um gemeinschaftlich eine Aufgabe zu erfüllen, wird als unternehmens-

übergreifende Kooperation bezeichnet (in Anlehnung an PICOT U.A. 1996, S. 279).
Der Begriff Wertschöpfungskette beschreibt die Gesamtheit aller Prozesse, die zur Er-
stellung eines Produkts oder einer Leistung erforderlich sind (SCHLIFFENBACHER

2000, S. 5). Die unternehmensübergreifende Kooperation beinhaltet die Abstimmung
der Zielsetzung sowie die Planung und Umsetzung des gemeinsamen Ziels der koope-
rierenden Unternehmen. Kurzfristige Kooperation bezeichnet die Zusammenarbeit von
Unternehmen, um aktuelle, kurzfristige Marktchancen wahrnehmen zu können. 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 können Unternehmensnetzwerke unter-
stützen. Ein Unternehmensnetzwerk ist ein Verbund rechtlich und wirtschaftlich ei-
genständiger Unternehmen, deren Ziel es ist, durch kooperative und kompetitive Aus-
tauschbeziehungen wirtschaftliche Aktivitäten durchzuführen (in Anlehnung an
SCHLIFFENBACHER 2000, S. 24). Unternehmensnetzwerke bilden die Basis für den
Aufbau unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten zur Herstellung von Pro-
dukten. Unternehmen können sich auf ihre Kompetenzen konzentrieren, so dass eine
höhere Effizienz der betrieblichen Prozesse und somit eine Verbesserung der wirt-
schaftlichen Leistung erzielt wird (WILDEMANN 2000, S. 142).

Um diese höhere Effizienz erreichen zu können, müssen die Unternehmen zu Koope-

rationen fähig sein. „Kooperationsfähigkeit drückt sich darin aus, dass [beispielswei-
se] eine Person gut mit anderen Menschen zusammenarbeiten kann“ (RITTER 1998,
S. 52). Wird die Betrachtung vom einzelnen Menschen auf das Unternehmen übertra-
gen, so umfasst die Kooperationsfähigkeit die Bereiche Mitarbeiter, Technik und Or-
ganisation. Diese Bereiche beeinflussen damit maßgeblich den Erfolg einer Produkti-
onskooperation. Kooperationsfähigkeit und Einsatzbereitschaft sind jedoch Kompe-
tenzen, die derzeit weder in der Theorie noch in der Praxis sicher beherrscht werden
(NEFIODOW 1999, S. 144). In diesem Sinne gilt es, Unternehmen beim Aufbau und der
Entwicklung dieser Kompetenzen zu unterstützen.
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2.3� Motivation für die Bildung von Kooperationen

Das einzelne Produktionsunternehmen kann die Komplexität der aktuellen und zu-
künftigen Kundenanforderungen kaum mehr bewältigen. Kunden fordern Produkte in
immer geringeren Stückzahlen, da Individualität zunehmend in den Vordergrund rückt
(MILBERG 2000, S. 322). „Mit standardisierten Produkten lässt sich die Wettbewerbs-
fähigkeit meist nicht mehr sichern“ (MAßBERG 1999, S. 391). Es vollzieht sich ein
kontinuierlicher Wandel, in dem der Mehrwert für den Kunden immer stärker im Vor-
dergrund steht (GOLDMAN U.A. 1996, S. 276). Dies führt dazu, dass die steigende
Komplexität von Produkten oft nur in Zusammenarbeit verschiedener spezialisierter
Unternehmen beherrscht werden kann, wobei der Umfang der einzelnen Aufträge zu-
rück geht. Beide Entwicklungen widersprechen dem Streben der Unternehmen, ihre
Produktivität durch die Herstellung hoher Stückzahlen 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 resümieren, 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 können Produktions- und Transaktionskosten3 eingespart, das
Risiko verteilt sowie Know-how- und Kapazitätsgrenzen überschritten werden (PICOT

U.A. 1999, S. 169ff). Die Unternehmen sind durch Kooperationen in der Lage, ihre
alleinstellenden Fähigkeiten, also ihre Kernkompetenzen, in eine unternehmensüber-
greifende Wertschöpfungskette einzubringen und so an Kundenwünschen ausgerich-
tete konkurrenzfähige Produkte herzustellen. Des Weiteren ermöglicht die Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen eine Komplexitätsbeherrschung, da nicht mehr jedes Un-
ternehmen über alle Fähigkeiten verfügen muss. Diese Chance zur Komplexitätsbe-
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 übrigen
Unternehmen waren 40% entschlossen, in Zukunft Kooperationen einzugehen
(WILDEMANN 1996, S. 18).

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

                                             

3 Transaktionskosten: Kosten, die durch den Einsatz von Ressourcen zur Koordination wirtschaftlicher Aktivitä-
ten verursacht werden (PICOT U.A. 1996, S. 22)
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rationspartnern oder auch bei der unternehmensübergreifenden Abstimmung von Auf-
gaben im Zuge des Produktionsprozesses wahrnehmen können. Unternehmen müssen
also kooperationsfähig und reaktionsfähig sein, sie müssen ihre Systeme und Infra-
strukturen dazu befähigen, unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten aufzu-
bauen (GOLDMAN U.A. 1996, S. 277ff).
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Abbildung 5: Beispiele für alternative Koordinationsformen zwischen Eigenerstellung
und Fremdbezug (HINTERHUBER 1996, S. 135)

„Kooperationsfähigkeit wird [...] im sechsten Kondratieff 4 die Bedeutung einer Kern-
kompetenz besitzen“ (NEFIODOW 1999, S. 168). Dies bedingt, dass Unternehmen sich
frühzeitig auf die Anforderungen aus kurzfristigen Kooperationen vorbereiten.

2.4� Netzwerke als Befähiger kurzfristiger Kooperationen

2.4.1� Entstehung von Unternehmensnetzwerken und deren Nutzen

Kooperationen einzugehen ist oftmals mit einem hohen Initialaufwand verbunden. Die
Suche und Auswahl geeigneter Kooperationspartner zur unternehmensübergreifenden
Herstellung von kundenindividuellen Produkten stellen einen nicht zu unterschätzen-
den Aufwand für das Unternehmen dar. Deshalb wurden in der Vergangenheit Koope-

                                             

4 Der sechste Kondratieff bezeichnet den gegenwärtigen 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. (NEFIODOW 1999, S. 3 und S. 168)
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rationen häufig als langfristige Zusammenarbeit aufgebaut, deren Unterschied zu Fusi-
onen bzw. Akquisitionen lediglich in der Beibehaltung der unternehmerischen Selbst-
ständigkeit der Einzelunternehmen zu sehen ist. Grund für diese Art der Kooperation
war, dass eine Zunahme der Unternehmensgröße durch Fusion oder Akquisition unter
Beibehaltung der gewachsenen Strukturen zu Effizienzverlusten führt (WILDEMANN

1996, S. 18). Langfristige Kooperationen kleinerer Einheiten verhindern dies.

Um auch kurzfristige, projekthafte Kundenaufträge effizient in Kooperationen abwi-
ckeln zu können, müssen der schnelle Aufbau unternehmensübergreifender Wert-
schöpfungsketten und somit das Finden und die Auswahl geeigneter Kooperations-
partner unterstützt werden. Unternehmensnetzwerke bieten diese Möglichkeit.

Die Entstehung von Unternehmensnetzwerken führt WARNECKE (1999, S. 29) auf eine
Entwicklung ähnlich der biologischen Evolution zurück (siehe Abbildung 6), in der
treibende und hemmende Kräfte auf Unternehmen und Unternehmensgruppen wirken.
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Abbildung 6: Treibende und hemmende Kräfte bei der Entstehung von Unternehmens-
netzwerken (in Anlehnung an WARNECKE 1999, S. 29 und SCHUH 2000)

Diese Kräfte können bei großen Unternehmen zu einer Virtualisierung der Unterneh-
mensstrukturen führen, also zu einer Bildung kleiner und u.U. autonomer Unterneh-
menseinheiten. Andererseits schließen sich kleine Unternehmen unter Einwirkung die-
ser Kräfte im Sinne einer Bündelung von Kernkompetenzen zusammen.

Unternehmensnetzwerke stellten zunächst „eine auf die Realisierung von Wettbe-
werbsvorteilen zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich
durch [...] eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwi-
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schen rechtlich selbstständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unterneh-
men auszeichnet“ (SYDOW 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 für kleine Unternehmen die Chance eröffnet wird, die
Vorteile flexibler Strukturen mit den Stärken eines großen Unternehmens zu verbinden
ohne die Nachteile starrer Strukturen in Kauf nehmen zu müssen (WILDEMANN 2000,
S. 142; DANGELMAIER 1997, S. 11). Weitere Vorteile von Unternehmensnetzwerken
sehen WILDEMANN (1996), THEIS (1997, S. 7), KÜHNLE U.A. (1999) und RIGGERS

(1998, S. 122) darin, dass

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

�� ein geringeres Risiko als bei Akquisition entsteht,
�� Zeit-, Kosten-, Flexibilitäts- und Know-how-Vorteile5

 sowie
�� bessere Marktzugangsmöglichkeiten entstehen.

Darüber 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 Ausprägung gelöst werden (MAßBERG 1999, S. 391).

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

2.4.2� Anforderungen an Unternehmensnetzwerke

Netzwerkorganisationen müssen bestimmte Anforderungen erfüllen, damit anbietende
und nachfragende Unternehmen die im vorangegangenen Abschnitt erläuterten Vor-
teile einer unternehmensübergreifenden Produktion nutzen können. Unternehmens-
netzwerke bieten durch den Einsatz elektronischer Medien die Möglichkeit, sehr viele
Angebots- und Nachfragebeziehungen im Markt zusammenzufassen (PICOT U.A. 1996,
S. 169). Vor diesem Hintergrund werden nun die Anforderungen definiert, um beste-

                                             

5 WILDEMANN (2000, S. 142) nennt eine Kostenersparnis von bis zu 30% am Produkt
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hende Netzwerkorganisationen hinsichtlich ihrer Eignung für 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 unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten zu unterstützen.
Des Weiteren sollte der Wettbewerb zwischen den Unternehmen im Netzwerk stark
sein, um den Kunden schnell eine große Auswahl an vergleichbaren Leistungen zu
bieten (JÄGER U. BOUCKE 1999, S. 106) und so eine kundenindividuelle Wertschöp-
fungskette konfigurieren zu können. Gleichzeitig sollten die Unternehmen im Netz-
werk ihre rechtliche und wirtschaftliche Eigenständigkeit behalten und in der Lage
sein, ihre Produktionsabläufe zu optimieren, um eine abgestimmte unternehmensüber-
greifende Gesamtleistung liefern zu können. Ebenso muss die Netzwerkorganisation

flexibel hinsichtlich neuer Kundenanforderungen sein, dynamisch den schnellen Bei-
tritt neuer Unternehmen ermöglichen und so technologisch auf dem neuesten Stand
bleiben. Schließlich sollte die Netzwerkorganisation einen gemeinsamen Marktauftritt,
basierend auf einem klar definierten Kompetenzprofil vorsehen, um den Marktzugang
zu bisher unerreichten Märkten über eine elektronische Kundenschnittstelle zu ermög-
lichen (vgl. Soll-Profil in Abbildung 7, S. 16).

2.4.3� Überblick über 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 Eigenständigkeit behalten, da der Erhalt der Unabhängigkeit für kleine und mittle-
re produzierende Unternehmen i.d.R. Grundvoraussetzung für eine Kooperation ist.
Netzwerke bündeln das Know-how aller Partner mit geringem Koordinationsaufwand
ohne ein eigenständiges Unternehmen zu gründen (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 Überblick über 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 Wiederholhäufigkeit der Transaktionen
(BUSE 1997, S. 91) sowie eine asymmetrische Machtverteilung gekennzeichnet, d.h.
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ein sogenanntes Fokalunternehmen steht in Kontakt zum Markt und unterhält 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
möglich, durch Abstimmung und Optimierung effiziente Prozessabläufe zu gewähr-
leisten (RIGGERS 1998, S. 140). Die Flexibilität auf der operativen Seite ist jedoch ein-
geschränkt, da sich kurzfristige Kapazitätsschwankungen nur im Rahmen der Flexibi-
litätspotenziale der beteiligten Unternehmen ausgleichen lassen (BUSE 1997, S. 94).
Eine Wettbewerbssituation liegt im Grunde nicht vor, da, wenn überhaupt, nur sehr
wenige Unternehmen mit gleichen Kompetenzen im Netzwerk vorhanden sind. Eine
besondere Ausprägung eines strategischen Netzwerks stellt das Value System dar, in
dem Unternehmen explizit gemeinsam Erfolgspotenziale aufbauen, Marktpotenziale
erschließen und unter einheitlicher Marke komplementäre Kompetenzen integrieren
(RIGGERS 1998, S. 149).

Strategische Allianzen

Strategische Allianzen oder Verbundnetzwerke definiert BRONDER (1993, S. 6) als
Wertschöpfungsaktivitäten, die zwischen mindestens zwei Unternehmen stattfinden.
Die Verknüpfung zu einem Ressourcen- und Kompetenzgeflecht erfolgt, um strategi-
sche Stärke und damit Wettbewerbsvorteile gegenüber Unternehmen außerhalb 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 grundsätzliche Unterschied zu strategischen Netzwerken ist,
dass kein gemeinsamer und einheitlicher Marktauftritt stattfindet (RIGGERS 1998,
S. 139). Als wesentliche Basismotive für strategische Allianzen nennt BRONDER

(1993, S. 20) Zeit-, Kosten- und Know-how-Vorteile sowie den Marktzutritt und
Kompetenzgewinn.

Dynamische Netzwerke

Dynamische Netzwerke verfolgen das Ziel, besonders schnell auf sich ändernde An-
forderungen zu reagieren (RIGGERS 1998, S. 141; PICOT U.A. 1999, S. 186), indem
Unternehmen auf die Ressourcen anderer Unternehmen im Netzwerk zugreifen kön-
nen (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 29). Aus einem Pool von Unternehmen entstehen
immer wieder auftragsbezogene, von einem Fokalunternehmen koordinierte unter-
nehmensübergreifende Wertschöpfungsketten (MILLARG 1998, S. 43). In diesen Rah-
men fügen sich auch Produktionsnetze ein, wie sie BELLMANN (1996, S. 58f) be-
schreibt. Produktionsnetzwerke nach BELLMANN (1996, S. 59) vereinigen etwa drei bis
fünf Unternehmen. Ein Differenzierungsmerkmal zu strategischen Netzwerken oder



Netzwerke als Befähiger kurzfristiger Kooperationen 15

Allianzen ist die zeitliche Befristung der Zusammenarbeit sowie die Austauschbarkeit
der Netzwerkunternehmen (RIGGERS 1998, S. 141), die bei dynamischen Netzwerken
gewährleistet ist. Darüber 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 aller Partner im Vordergrund steht (MILLARG 1998, S. 44).

Virtuelle Organisationen

Virtuelle Netzwerke sind dadurch charakterisiert, dass räumlich beliebig verteilte
Netzwerkmitglieder, deren Kompetenzen sich ergänzen, über interorganisationale In-
formationssysteme zu einer gemeinsamen zeitlich befristeten Leistungserstellung zu-
sammen finden (BUSE 1997, S. 98). Ziel dieser Netzwerke ist es, eine temporäre
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 ausgeprägte Zentralinstanz, einem soge-
nannten Broker, sowie die Notwendigkeit eines hohen Maßes an gegenseitigem Ver-
trauen, was eine starke Wettbewerbssituation ausschließt.

Eine der zur Zeit am meisten diskutierten Formen unternehmensübergreifender 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 unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette 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 Aufträge innerhalb
des Basisnetzwerks (SCHUH U.A. 1998A, S. 77), in dem sie partnerschaftlich verbunden
sind. Die Konfiguration einer unternehmensübergreifenden Wertschöpfungskette er-
folgt durch die zentrale Instanz der Virtuellen Fabrik, den sogenannten Broker oder
Makler (SCHUH U.A. 1998A, S. 93).

Fazit

Eine Gegenüberstellung der Organisationsmodelle (vgl. Abbildung 7) hinsichtlich der
Merkmale Zentralinstanz, Optimierbarkeit der unternehmensübergreifenden Abläufe,
Flexibilität und Dynamik hinsichtlich Unternehmensbeitritten, Wettbewerbssituation

und gemeinsamer Marktauftritt sowie elektronische Kundenschnittstelle zeigt, dass
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keines der Modelle die eingangs formulierten Anforderungen voll erfüllt. Alle Modelle
besitzen eine ausgeprägte Zentralinstanz, die den angestrebten marktlichen Prinzipien
widerspricht, wie sie auch MEHLER (1999, S. 19) fordert, und höhere Transaktions-
kosten verursacht. Die Optimierbarkeit der unternehmensübergreifenden Abläufe ist in
den beschriebenen Netzwerken größtenteils zwar möglich, aber nur weil keine Wett-
bewerbssituation zwischen den Unternehmen gegeben ist und deshalb Einblick in in-
terne Abläufe gewährt werden kann. Die Flexibilität 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.
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Abbildung 7: Gegenüberstellung unterschiedlicher Netzwerkorganisationen

Auch SCHLIFFENBACHER (2000, S. 24ff) analysiert verschiedene Netzwerke und
kommt zu dem Schluss, dass sich die Netzwerkkonzepte nur für relativ starre, infle-
xible Kooperationsstrukturen eignen oder aber eine klare Darstellung des Kompetenz-
profils sowie eine definierte Kundenschnittstelle vernachlässigen (SCHLIFFENBACHER

2000, S. 48). Deshalb greift er das Konzept des sogenannten heterarchischen6 Grund-
modells heraus und entwickelt aus dem von MEHLER (1996) unter dem Namen „Virtu-
eller Markt“ (vgl. auch WURZER 1998, S. 140) erläuterten 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 größeren Anzahl von Unternehmen sind, eine
für 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 Internetmarktplätzen zu Grunde,
die ohne Broker arbeiten. Damit erfüllt das Organisationsmodell des Kompetenznetz-
werks die wesentlichen definierten Anforderungen an eine Netzwerkorganisation für
kurzfristige Produktionskooperationen und soll als Grundlage für die vorliegende Ar-
beit dienen.

2.4.4� Kompetenznetzwerke

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

Bei der Betrachtung des Organisationsmodells Kompetenznetzwerk müssen drei ver-
schiedene Rollen unterschieden werden:

1.� Anbietende Unternehmen sind potenzielle Leistungsträger in einer auftragsspezifi-
schen unternehmensübergreifenden Wertschöpfungskette.

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 Verfügung stellt, jedoch keinen Einfluss auf
die Auswahl von Kooperationspartnern nimmt.

Kompetenznetzwerke verfügen damit über keine starke Zentralinstanz, die auf die
Konfiguration unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten 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 ähnlichen Kompetenzen (z.B. die Fertigung von me-
chanischen Bauteilen) zusammengeschlossen. Dadurch hat das Netzwerk ein scharfes
Kompetenzprofil (REINHART 2000B, 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 können über ein Internet-Frontend ohne persönlichen 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 MAßBERG (1999), sämtliche Geschäftsprozesse 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.
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Abbildung 8: Merkmale von Kompetenznetzwerken

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 können notwendige Kompetenzen für komplexe unterneh-
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mensübergreifende Wertschöpfungsketten zusammengestellt werden (SCHLIF-

FENBACHER U. LORENZEN 1998).

In Kompetenznetzwerken wird somit die Anforderung erfüllt, über den netzinternen
Wettbewerb (WILDEMANN 2000, S. 142f) den günstigsten Kooperationspartner zu fin-
den und diesen mit projektspezifisch idealen Unternehmen zu unternehmensübergrei-
fenden Wertschöpfungsketten zu kombinieren. Diese Kombination aus Wettbewerb
und Kooperation wird auch als co-opetition bezeichnet (HOLZAMER 1999) und ist für
Kompetenznetzwerke essenziell (BELLMANN 1996, S. 53). „Die Kooperation in Netz-
werken und mit wechselnden Partnern erhöht die Flexibilität des Unternehmens“
(WILDEMANN 2000, S. 245).

Kompetenznetzwerke bieten zwei prinzipielle Möglichkeiten, eine Wertschöpfungs-
kette aufzubauen. Zum einen kann der Kunde als Generalunternehmer auftreten (siehe
Abbildung 9, links) und sich aus den einzelnen eindimensionalen Kompetenznetzwer-
ken projektspezifisch die geeignetsten Unternehmen auswählen. Zum anderen kann
der Kunde Aufgaben der Konfiguration und Abwicklung des Auftrags an ein Unter-
nehmen im Kompetenznetzwerk delegieren, woraufhin das gewählte Unternehmen im
Netzwerk die Rolle des Generalunternehmers übernimmt und die notwendigen Res-
sourcen eigenverantwortlich aus den einzelnen Kompetenznetzwerken beschafft (siehe
Abbildung 9, rechts).
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Abbildung 9: Varianten der Generalunternehmerschaft in mehrdimensionalen Kom-
petenznetzwerken

Das Kompetenznetzwerk ist also heterarchisch organisiert, d.h., jedes Unternehmen
kann im Bedarfsfall die projektbezogene Führung übernehmen, so dass eine projekt-
spezifische Hierarchie die Folge ist (BELLMANN 1996, S. 58f).
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Die Integration neuer Unternehmen in Kompetenznetzwerke stellt spezifische Anfor-
derungen an die interessierten Unternehmen. Dies führt zwangsläufig zu neuen Rand-
bedingungen, die Unternehmen bei ihrer internen Ausrichtung und zukünftigen Pla-
nung berücksichtigen müssen. Die Wettbewerbssituation und die Dynamik im Kom-
petenznetzwerk erlauben jedoch keine Einblicke in die Abläufe anderer Unternehmen
im Netzwerk für eine gemeinsame unternehmensübergreifende Abstimmung. Um Un-
ternehmen eine Hilfestellung zu bieten, gilt es, die durch Kompetenznetzwerke verän-
derten Randbedingungen zu erfassen und so die Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen für Kompetenznetzwerke zu ermöglichen.

2.5� Relevanz der Netzwerkkompetenz

Netzwerkkompetenz

„Als Netzwerkkompetenz eines Unternehmens wird das Ausmaß der Erfüllung der
Aufgaben des Netzwerkmanagements und das Ausmaß der Qualifikation der beteilig-
ten Mitarbeiter für 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 maßgeblich von seiner Netzwerkkompetenz abhängig ist. „Es kann
somit festgehalten werden, dass sowohl die durch Forschungs- und Entwicklungsauf-
wendungen aufgebaute technologische Kompetenz eines Unternehmens als auch des-
sen Netzwerkkompetenz einen signifikanten Einfluss auf den Innovationserfolg eines
Unternehmens ausübt“ (RITTER 1998, S. 164). Für RIGGERS (1998, S. 166) setzt sich
die Netzwerkkompetenz aus vier Einzelkompetenzen zusammen:

�� Kooperationskompetenz,
�� Konfigurationskompetenz,
�� Koordinationskompetenz und
�� Kompetenzmanagementkompetenz.

Diese Kompetenzen stellen Fähigkeiten dar, die nicht per se in jedem Unternehmen
vorhanden sind, sondern die sich Unternehmen aneignen müssen. Dazu müssen inte-
ressierte Unternehmen die Anforderungen, die sich aus Netzwerken ergeben, kennen
und deren Erfüllung beurteilen. Basierend auf der Beurteilung können schließlich
Maßnahmen zur Verbesserung ihrer Netzwerkkompetenz ermittelt werden. Denn die



Zusammenfassung 21

enge Verzahnung von Unternehmen in Kooperationen erfordert eine Angleichung von
Verhaltensformen (PICOT U.A. 1996, S. 61).

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

Der Begriff Kompetenznetzwerkfähigkeit (KN-Fähigkeit)

Kooperationsfähigkeit verschafft Unternehmen Vorteile, da sie das Kooperationspo-
tenzial schneller als ihre Wettbewerber ausschöpfen können und so größeren Nutzen
für die Bezugsgruppe, den Kunden, erzielen (BRONDER 1993, S. 49). Kompetenznetz-

werkfähigkeit (KN-Fähigkeit) stellt eine besondere Art der Kooperationsfähigkeit dar,
nämlich die Fähigkeit, erfolgreich in Kompetenznetzwerken zu kooperieren (in Anleh-
nung an REINHART U. RUDORFER 2000, S. 36). Kompetenznetzwerkfähigkeit umfasst
die Erfüllung der speziellen Anforderungen, die das Organisationsmodell des Kompe-
tenznetzwerks an produzierende Unternehmen stellt. Da aufgrund des hohen Abstrak-
tionsgrads des Begriffs Kompetenznetzwerkfähigkeit weitere Sub-Erfolgsfaktoren zur
Verbesserung der Handhabbarkeit ermittelt werden müssen (WILDEMANN 1995,
S. 75), werden in Abschnitt 5.4.1 „Unter“-Fähigkeiten ermittelt, die eine Konkretisie-
rung des Begriffs ermöglichen. Diese Fähigkeiten werden aus den Aufgaben von Un-
ternehmen in Kompetenznetzwerken sowie aus Anforderungen an Unternehmen aus
dem beschriebenen Organisationsmodell des Kompetenznetzwerks erarbeitet.

2.6� Zusammenfassung

Über Kooperationen können vor allem kleine und mittlere produzierende Unterneh-
men ihre Kompetenzen bündeln und so ihre Wettbewerbsfähigkeit erhöhen. Eine viel
versprechende Möglichkeit zum schnellen und effizienten Aufbau von Kooperationen
sind Unternehmensnetzwerke. Vorhandene Organisationsmodelle wurden untersucht
und es wurden die Defizite dieser Ansätze zur vernetzten Produktion herausgearbeitet.
Das Organisationsmodell der ein- und mehrdimensionalen Kompetenznetzwerke wur-
de als das für kurzfristige Kooperationen am besten Geeignete herausgegriffen und
näher beschrieben. Es zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass es im Gegensatz zu
anderen Organisationsmodellen die Wettbewerbssituation im Netzwerk aufrecht erhält
und ein klares Kompetenzprofil aufweist. Darüber hinaus benötigt 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 können Verwaltungskosten eingespart werden und eine opportunistische Aus-
nutzung der starken Stellung als Zentralinstanz wird vermieden. Die Vorteile führen in
erster Linie zu höherem individuellen Kundennutzen, der im Sinne einer Verbesserung
der Wettbewerbsposition gegenüber anderen Unternehmen außerhalb des Netzwerks
letztendlich das Ziel ist.

Der Preis für die stärkere 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 Abläufe zu gestatten, so dass eine Optimierung

der Produktionsorganisation hinsichtlich der speziellen Anforderungen nicht unter-
nehmensübergreifend möglich ist. Darüber hinaus macht die kurzfristige, projekthafte
Zusammenarbeit eine Optimierung der Prozesse während der Kooperation fast un-
möglich. Deshalb müssen Kriterien gefunden werden, die Unternehmen eine Beurtei-

lung ermöglichen, inwieweit sie die Anforderungen kompetenzzentrierter Unterneh-
mensnetzwerke erfüllen. Auf Basis dieser Beurteilung lassen sich dann Qualifizie-
rungsmaßnahmen definieren.

Nachdem keine starke Zentralinstanz vorhanden ist, fehlt eine Anlaufstelle, die Unter-
nehmen bei der Integration in Kompetenznetzwerke aktiv unterstützt. Vor allem eine
Unterstützung bei der Identifikation von Kompetenzen des Unternehmens, die sinnvoll
in das Kompetenznetzwerk eingebracht werden können, wäre hier notwendig.

Die bestehenden Defizite hinsichtlich der Vorbereitung von produzierenden Unter-
nehmen auf Kompetenznetzwerke sowie hinsichtlich der Beurteilung der Eignung für
Kompetenznetzwerke müssen abgebaut werden. RITTER (1998, S. 173) fordert als Er-
gebnis seiner Studie, dass „die Netzwerkkompetenz des Unternehmens und die organi-
sationalen Voraussetzungen analysiert sowie Verbesserungsmaßnahmen entwickelt
und implementiert werden“ müssen. „Die Fähigkeit zur Kooperation bildet die zentrale
Erfolgsgrundlage für Netzwerkorganisationen“ (BECKMANN 1998).



Überblick 23

3� Stand der Forschung und Technik

3.1� Überblick

 Ziel der Arbeit ist es, kleine und mittlere Un-
ternehmen für die aktive Teilnahme an Produk-
tionskooperationen, insbesondere durch die
Beteiligung an Kompetenznetzwerken, zu quali-
fizieren, da diese als flexible Einheiten beson-
ders gut für kurzfristige und schnell wechselnde
Kooperationsbeziehungen geeignet sind. In die-
sem Kapitel werden Ansätze untersucht, die einen Beitrag zur Qualifizierung von Un-
ternehmen für Kompetenznetzwerke leisten können.

Die Probleme, die bei 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 können.

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

3.� Optimierung der Produktionsorganisation unter Berücksichtigung der Anforderun-
gen in Kompetenznetzwerken.

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

3.2� Ansätze zur Identifikation von Kompetenzen

Für die strategische Entscheidung, ob ein Unternehmen sinnvoll an einem Kompe-
tenznetzwerk teilnehmen kann, ist es unerlässlich, 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 gegenüber Wettbewerbern zu berück-
sichtigen. Deshalb erfolgt in den nächsten Abschnitten eine Diskussion von Methoden
und Ansätzen, die Unternehmen speziell beim Finden kooperationsrelevanter techni-

scher Prozesse unterstützen. Es ist gerade für kleine Unternehmen wichtig, auf eine
einfache und mit den notwendigen Hilfsmitteln versehene Methode zurückgreifen zu
können. 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 können, die zu einer Verbesserung
der Wettbewerbsposition führen. Dazu ist auch die Berücksichtigung der Kapazitäts-

auslastung von Ressourcen essenziell, da nur Kompetenzen sinnvoll in einem Kom-
petenznetzwerk platziert werden können, wenn freie Kapazitäten eine Annahme weite-
rer Aufträge 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 können“. Dazu erarbeitet ein interdisziplinäres Team strategische Erfolgs-
faktoren und bewertet deren Erfüllung. Anschließend werden die Ursachen für bei-
spielsweise eine schnelle, effiziente Produktentwicklung hinterfragt, um daraus die
Kompetenzen des Unternehmens ableiten zu können.

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 können“ (REINHART U. GRUNWALD 1999, S. 57).
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Abbildung 10: Vorgehen bei der Kernkompetenzanalyse (REINHART U. GRUNWALD

1999, S. 57)
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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 ähnlichen 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 für den Kunden kaufentscheidenden Produktmerkmale sondern die Produkt-
strukturen den Produktionsprozessen gegenübergestellt werden.

In der obersten Ebene — der Szenarioebene — des Top-Down-Ansatzes werden Sze-
narien zur frühzeitigen 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 Geschäftsziele für einzelne Unternehmensbereiche übertragen. 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 können „technisch, rechtlich oder Be-
schaffungsmarkt bedingt sein“ (GAUSEMEIER U. KUHLE 1999, S. 405).

Anschließend wird die In-/Outsourcing-Strategie entworfen und mit Hilfe einer strate-
gischen Analyse hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Geschäftsziele 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 können. In der Effizienzanalyse werden bestimmte Kennzahlen
definiert, die einen Vergleich zwischen eigener Produktion und der Produktion eines
Zulieferers erlauben. Hier werden u.a. Messgrößen aus dem EFQM-Modell (vgl.
Performance Measurement, S. 35) oder der Teil- bzw. Vollkostenrechnung zum Ver-
gleich von internen Herstellkosten und externen Beschaffungskosten angewandt.
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Abbildung 12: Vorgehen beim Szenario-Management

Im letzten Schritt werden dann auf Basis der definierten Ziele Verbesserungsmaßnah-
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-Modells7 mit Hilfe der Aufstellung eines Prozess-
portfolios, in dem die Effektivität der Effizienz gegenübergestellt wird. Bei der Identi-
fikation werden zwei Ansätze 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-

                                             
7 MOTION: Model for Transforming, Identifying and Optimizing Core Processes
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me beruht, dass Unternehmen durch ähnliche Prozesse abgebildet werden können. Bei
der Vorgehensweise wird davon ausgegangen, dass hohe Effizienz und hohe Effekti-
vität zu hohem Kundennutzen und damit zu der Identifikation von Kernprozessen füh-
ren. Ziel der Methode ist es, eine zukünftige Prozessportfolio-Situation zu definieren
und die strategischen Überlegungen mit Hilfe von Zielvorgaben zu operationalisieren,
um so auf das Prozessziel hinarbeiten zu können. Die Relevanz der Prozesse für 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
Technologiebeherrschung und Zukunftsträchtigkeit beurteilt, um daraus Suchfelder für
zukünftige Produkte zu ermitteln. Dabei wird die Einschätzung des Kundennutzens
nicht berücksichtigt. Die Methode zielt in erster Linie darauf ab, die Ideengenerierung
im Rahmen der Produktentwicklung zu unterstützen (PELZER 1999, S. 45).

3.2.4� Fazit

Die dargestellten Ansätze werden vor dem Hintergrund der zu Beginn des Abschnitts
3.2 definierten Anforderungen beurteilt (siehe Abbildung 13). 

����������	��



��
�
��

�


��

��
�
��

�
��
��

�

�
��

�
��
��
�

�
��

�	
��

��
�



��
�


��
�

��
��

��
��

��
��
�

��
��
�
�

���������	
���
��������
��

�
��
�

��
���	
�
��
��	
���	�����������

�����
�
����
��������
��
���
�
�����


��
���	���
��
�������
��������

��
�������
������	�����
����
��� �
	���!
��	�
�"����	�
��������
��#�
�
��
�����
$���� �

��

���������	
���
������������
%
�!
������
�
����
�&��������


��	�����

'�������


'��#(#�������


'�
��	
�������


Abbildung 13: Zusammenfassung der Ansätze zur Identifikation von Kompetenzen

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

Die Ansätze im Rahmen der Kernkompetenzanalyse erfüllen, abgesehen von der Be-
rücksichtigung der Kapazitätsauslastung der Kompetenzen, weitestgehend die Anfor-
derungen. Dabei zeichnen sich die von HINTERHUBER U.A. (1996) und REINHART U.
GRUNWALD (1999) dargestellten Vorgehensweisen vor allem durch die einfache An-
wendbarkeit und detaillierte Beschreibung inklusive notwendiger Hilfsmittel aus. Die
Kernkompetenzanalyse wird deshalb aufgegriffen, zudem um den Aspekt der Kapazi-
tätsauslastung erweitert und im Rahmen der Arbeit in die Methode integriert.

3.3� Ansätze zur Beurteilung von Unternehmen

Für die Integration in ein Kompetenznetzwerk müssen Unternehmen alle für eine Ko-
operation relevanten Strukturen und Abläufe dahingehend überprüfen, ob sie den An-
sprüchen für eine erfolgreiche Beteiligung entsprechen. Dazu müssen die speziellen

Anforderungen, die das Kompetenznetzwerk an die Unternehmen stellt, in die Bewer-
tung der Kompetenzen eingehen. Auf Grund der Wettbewerbssituation im Kompe-
tenznetzwerk ist eine Beurteilung in unternehmensübergreifenden Teams bzw. der ge-
genseitige Einblick in unternehmensinterne Abläufe zwischen Unternehmen kaum
möglich. Deshalb muss eine Beurteilung ohne unternehmensübergreifende Zusam-

menarbeit im Sinne einer gemeinsamen Analyse von Abläufen möglich sein. Eine Ein-
schätzung der Leistungsfähigkeit sollte durch einen anonymen unternehmensüber-

greifenden Vergleich erfolgen. Die Kurzfristigkeit der projekthaften unternehmens-
übergreifenden Kooperationen in Kompetenznetzwerken führt dazu, dass eine Beur-
teilung ohne Kenntnis der konkreten Wertschöpfungskette möglich sein muss. Darüber
hinaus müssen Beurteilungskriterien auf Grund der Dynamik in der Organisationsent-
wicklung von Kompetenznetzwerken mit geringem Aufwand anpassbar sein. Schließ-
lich muss die netzwerkweit einheitliche Anwendung des Beurteilungsverfahrens ge-
währleistet sein, um einen anonymen unternehmensübergreifenden Vergleich zu er-
möglichen.
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3.3.1� Kennzahlensysteme

 „Kennzahlen trennen Wesentliches von Unwesentlichem und ermöglichen so eine
qualifizierte Datenselektion“ (LANGENBECK 1997, S. 13). Kennzahlensysteme werden
als „eine geordnete Gesamtheit einzelner Kennzahlen aus verschiedenen Unterneh-
mensbereichen [definiert], die im Rahmen der Unternehmensführung für Zwecke der
Planung, Steuerung und Kontrolle eingesetzt werden“ (LANGENBECK 1997, S. 15). Sie
zeichnen sich dadurch aus, dass sie Ursache-/Wirkungs-Zusammenhänge transparent
machen, eine sehr große Menge an Informationen auf aussagekräftige Informationen
verdichten und somit als Planungs- und Steuerungsinstrument für 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 (RoI) und ist damit vor allem dazu geeignet,
die Vermögens-, 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 Umsatzrentabilität und Kapitalumschlag verdichtet (siehe Abbildung 14).
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Abbildung 14: RoI-Zielhierarchie  (vgl. HOPFENBECK 1997, S. 663)

Das von REICHMANN U. LACHNIT (1976) entwickelte RL-Kennzahlensystem arbeitet
mit zwei Kopfkennzahlen, der Rentabilität und der Liquidität und benötigt keine Ver-
knüpfungskennzahlen. Es besteht aus einem allgemeinen Teil, in dem die beiden ge-
nannten Kennzahlen ermittelt werden, und einem Sonderteil, in dem ergänzende



Ansätze zur Beurteilung von Unternehmen 31

Kennzahlen errechnet werden, die einer vertiefenden Analyse von Rentabilität und
Liquidität 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 übrigen dienen lediglich der Verknüpfung zum Gesamtsystem (LANGENBECK

1997, S. 25). Die Kopfkennzahl des Systems ist die Eigenkapitalrentabilität, 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 Netzwerkfähigkeit von Unternehmen beleuchtet, ist das von WIENDAHL U.A.
(1998A) beschriebene Kennzahlensystem für Prozesse im Supply Chain Management8

(vgl. hierzu auch Abschnitt 3.4.4). Es zielt darauf ab, Prozesse über 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), wobei 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, Lieferzuverlässigkeit und Lieferflexibilität 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 erläuterten Kennzahlensysteme in erster Linie Instru-
mente zur betriebswirtschaftlichen Beurteilung von Unternehmen oder Investitionen
im Sinne einer Unterstützung der Strategieentscheidung aber auch zur Operationalisie-
rung von Zielen dar (MORON 1998, S. 15). Jedoch erlauben die besprochenen Kenn-
zahlensysteme keine Ermittlung von notwendigen Maßnahmen im operativen Bereich
im Sinne einer Verbesserung der Integration von produzierenden Unternehmen in
Kompetenznetzwerke, da sie die speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken
nicht abbilden. Darüber hinaus können laut einer Analyse von 15 Kennzahlensystemen
durch MORON (1998, S. 16) nur drei bedingt für branchenspezifische Gegebenheiten
konfiguriert werden.

                                             

8 Supply Chain Management: Die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der logistischen Kette über alle Wert-
schöpfungsstufen 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 übernommen 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 für die speziellen Belange der Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men für 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 ursächlich zum Erreichen von Bestleistun-
gen, sog. Best-Practices, beigetragen haben (CAMP 1994).

Diese Untersuchungen zielen vor allem darauf ab, die Bestleistung unabhängig von
Märkten, Produkten oder lokalen Gesichtspunkten zu ermitteln. Sie orientieren sich
vielmehr an den Klassenbesten (RICHERT 1995, S. 284). Benchmarking kann bran-
chenintern oder -übergreifend durchgeführt werden (WILDEMANN 1995, S. 78). Die
Vorgehensweise im Benchmarking-Prozess ist in Abbildung 15 dargestellt.

Einen Benchmarking-basierten Ansatz zur strategischen Entscheidungsunterstützung
mit Hilfe eines kennzahlenbasierten Zielsystems stellt MORON (1998) vor. Ausgehend
von der Klassifizierung von Wertschöpfungsketten werden entsprechende Planungs-
elemente in definierten Referenzmodellen vorinstanziiert (MORON 1998, S. 60). In
Abhängigkeit von der jeweiligen Klasse (Serienfertiger, Systemlieferant oder Anla-
genbauer) werden klassenspezifische, strategische Ziele definiert. Als allgemeingültige
Oberziele werden Kapitalrentabilität, strukturelle Liquidität und das Kunden-/Markt-
interesse an den angebotenen Produkten herangezogen (MORON 1998, S. 73). Aus der
Analyse von Zielen und Einflussfaktoren auf die Wertschöpfungsketten entwickelt
MORON (1998, S. 79ff) Referenzmodelle für strategische Gestaltungsmöglichkeiten.
Diese Referenzmodelle werden mit Hilfe von Expertenwissen und Benchmarkingdaten
zur Ermittlung der Wirkzusammenhänge zwischen Einflussfaktoren und Gestaltungs-
möglichkeiten zu wissensbasierten Wertschöpfungskettenmodellen synthetisiert. Dazu
stellt eine schrittweise Regressionsanalyse sicher, dass nur signifikante Regressoren in
die Berechnung der Wirkzusammenhänge eingehen.

Die von MORON (1998, S. 29) entwickelte Methode unterstützt Unternehmen bei der
strategischen Entscheidung, von der Analyse der Positionsfaktoren bis hin zur Strate-
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gie- und Umsetzungskontrolle. Es wird jedoch ausdrücklich 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 lösbares Problem.
Denn dies erfordert eine große Anzahl von Benchmarking-Datensätzen (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 Verfügung stehen.
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Abbildung 15: Benchmarking-Prozess (WILDEMANN 1995, S. 80)

Darüber hinaus wird eine sehr große Zahl von Kennwerten betrachtet, die für 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 aussagekräftige Punkte herausgestellt werden.“

Das bereits in Abschnitt 3.3.1 beschriebene Kennzahlensystem für Prozesse im Supply
Chain Management (WIENDAHL U.A. 1998A) wurde zu einem „Logistik-
Benchmarking“ weiterentwickelt, das „ausschließlich auf Aspekte der Logistik be-
schränkt ist“ und darauf abzielt, einen branchenübergreifenden Vergleich zu ermögli-
chen (LUCZAK 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



Stand der Forschung und Technik34

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“ beschränkt (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 aller 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 bestmöglichen Praktiken dar, indem Produkte, Prozesse, Funkti-
onen etc. auf Basis von Vergleichswerten der Mitbewerber betrachtet werden
(RICHERT 1995, S. 284). Die Identifikation von bestmöglichen 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 Möglichkeit dar, um Unternehmen auf ihre Aufgaben in Kompetenz-
netzwerken vorzubereiten. Den Vergleich dieser Kennzahlen über die Grenzen eines
eindimensionalen Kompetenznetzwerks hinaus auszudehnen, bietet die Chance, Anre-
gungen und Verbesserungsmöglichkeiten aus anderen in Kompetenznetzwerken orga-
nisierten Branchen zu erhalten.

3.3.3� Performance Measurement

Performance Measurement (PM) entstand Mitte der achtziger Jahre, nicht zuletzt we-
gen der immer lauter werdenden Kritik an den bis dahin vornehmlich monetär ausge-
richteten Kennzahlensystemen wie dem DuPont-Kennzahlenkonzept (vgl. Abschnitt
3.3.1 Kennzahlensysteme und vgl. HORVÁTH U. GLEICH 1998, S. 562). Vorhandene
Systeme gerieten in die Kritik, da sie stark vergangenheitsorientiert sind und sich auf
kurzfristige Optimierungsüberlegungen beschränken (HORVÁTH U. GLEICH 1998,
S. 563). Im Rahmen des Performance Measurement werden weitere Maßgrößen wie
beispielsweise Zeit, Kundenzufriedenheit oder Qualität 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-
schäftsprozesse“ und „Perspektive Lernen und Entwickeln“. In diesen Bereichen wer-
den Visionen und Strategien mit Kennzahlen operationalisiert, um Vorgaben für die
operative Unternehmensebene machen und diese auch überprüfen zu können. 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 Maßgrößen auf obers-
ter Ebene und Phase 2 (optional) die Kaskadierung dieser obersten Kennzahlen auf
Maßgrößen der operationalen Ebene.

Diesen Systemen ist gemein, dass sie in erster Linie auf größere Unternehmen abzielen
(HUDSON U.A. 1999, S. 220), da deren Anwendung sehr aufwändig ist und somit die
Möglichkeiten kleiner und mittlerer Unternehmen übersteigt. Darüber hinaus stellen
BITITCI U.A. (1999, S. 64) fest, dass die bisherigen Systeme in erster Linie statische,
projekthafte Untersuchungen erlauben, jedoch eine dynamische, permanente Überwa-
chung des Performance Measurement nicht unterstützen. Gründe hierfür sehen BITITCI

U.A. (1999, S. 65) darin, dass PM-Systeme bislang nicht in ERP-Systeme9 integriert
sind und derzeit die IT-Plattformen eine Verknüpfung verschiedener Systeme wie
ERP, PDM10 und CAD11-Systeme nicht ausreichend unterstützen.

3.3.4� Due Diligence 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 Käufer zu beheben (BERENS U. BRAUNER 1999,
S. 5). Due Diligence ist eine Bewertung mit Hilfe von Checklisten zur Analyse und
Prüfung von Unternehmen für geschäftliche Transaktionen (BERENS U. BRAUNER

1999, S. 12). Der Begriff stammt aus der US-amerikanischen Transaktionspraxis und
bedeutet „sorgsame Erfüllung“ (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 Wirtschaftsprüfern, Rechtsanwälten und In-
vestmentbanken, die potenzielle Anleger umfassend über ein Unternehmen informie-
ren müssen.

                                             

9 ERP = Enterprise Ressource Planing
10 PDM = Product Data Management
11 CAD = Computer Aided Design
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Die Durchführung des Due Diligence erfolgt üblicherweise durch Investmentbanken,
Wirtschaftsprüfer und Rechtsanwälte 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, Gewährleistungen 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 Käuferunternehmens (BERENS U. BRAUNER 1999, S. 129), wodurch deutlich wird,
dass die Beurteilung maßgeblich auf der Offenlegung der Interna gegenüber dem Käu-
fer beruht.

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

Das Rating gibt die Einschätzung der Kreditwürdigkeit des Unternehmens in einer
Notenskala wieder und wird von sogenannten Rating-Agenturen wie Moody´s Investor

Service und Standard & Poor´s durchgeführt und veröffentlicht (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 bei der Rating-Analyse beschreibt KNIESE

(1996, S. 54 und S. 64) an Hand der Moody´s-Pyramide (siehe Abbildung 16) und re-
sümiert, dass meistens die Kriterien Firmengröße, Kapitalstruktur, Liquidität, 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 Kenngrößen (Entwicklungsreife, Ent-
wicklungszeit, Funktionsfähigkeit, Dokumentation, Innovationshöhe, Prü-
fung/Zertifikate, Patente/Verfahrensschutz) in die Betrachtung ein, so dass erfolgrei-
ches Technologieinvestment nicht mehr an der wenig ausgeprägten Technologiekom-
petenz mancher Investoren scheitert (RIEDEL U. WILKE 2000, S. 25). „Während zum
Beispiel bei der Kreditvergabe die Bonität (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 möglich wird“ (ILGNER

U.A. 2000, S. 89). Die Komplexität des Technology-Ratings wird am Beispiel von
LINDEMANN U. STURM (2000, S. 195) deutlich, in dem 300 Kennwerte erhoben wer-
den müssen.
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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 sämt-
licher Geschäftsabläufe und –verbindungen den Einsatzmöglichkeiten bei 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. Darüber 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 Verbesserungsmaßnah-
men im Vordergrund steht. Dies wird auch an den Kriterien des Technology-Ratings
deutlich, die vor allem die Marktfähigkeit eines Produkts berücksichtigen, weniger
jedoch die unternehmensinternen Strukturen.
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3.3.5� EFQM-Modell

Das allgemeine Modell

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

Das EFQM-Modell soll es Unternehmen erleichtern, hohe Qualität 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 für die Förderung der Qualität 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.
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Abbildung 17: Bewertungskriterien im EFQM-Modell (BINNER 1999, S. 397)

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

�� durch Simulation einer Bewerbung um den Europäischen Qualitätspreis,
�� mittels Standardformularen,
�� mittels Matrixdiagrammen,
�� im Rahmen von Workshops,
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�� durch Fragebögen und
�� unter Einbeziehung von Kollegen erfolgen.

BINNER (1999, S. 400) integriert in seinem rechnergestützten Werkzeug einige dieser
Bewertungsmethoden, um dadurch Assessoren bei der Durchführung der Selbstbe-
wertung zu unterstützen. Üblicherweise führen speziell geschulte Assessoren als ex-
terne Berater die Selbstbewertung gemeinsam mit Führungs- und Fachkräften des Un-
ternehmens durch.Dieses Modell kann auf Grund der verschwommenen Grenzen des
Untersuchungsbereichs bei unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten nicht
eingesetzt werden (SCHUH U.A. 1998B). Deshalb wird im nächsten Abschnitt ein An-
satz vorgestellt, der die besonderen Belange Virtueller Fabriken (vgl. Abschnitt 2.4.2)
und damit unternehmensübergreifender Kooperationen in die Betrachtung einbezieht.

EFQM bei Virtuellen Fabriken (VF)

Ein Ansatz, der den Handlungsbedarf zur Steigerung der Leistungsfähigkeit in virtu-
ellen Organisationen berücksichtigt, ist das modifizierte EFQM-Modell zur Anwen-
dung in der VF (SCHUH U. GÜTHENKE 1999, S. 19, SCHUH U.A. 1998B) und bei virtua-
lisierten Strukturen (ZIMMERMANN U.A. 1998). Im Mittelpunkt steht hier eine langfris-
tige und regelmäßige Selbstbewertung von Unternehmen, die sich im Kooperations-
netzwerk als Basis für VF aufhalten bzw. Unternehmenseinheiten innerhalb eines vir-
tualisierten Großunternehmens sind. Die mittelfristigen Prozessketten der unterneh-
mensübergreifenden Wertschöpfungskette können durch die Zusammenarbeit aller
beteiligten Unternehmen optimiert werden (SCHUH U. GÜTHENKE 1999).

Die Selbstbewertung erfolgt auf Basis eines EFQM-Kriterienkatalogs, der um das
Kriterium „Kooperation in der VF“ (SCHUH U. GÜTHENKE 1999, S. 20) erweitert wur-
de. Sie stellt die Grundlage für eine Stärken-/Schwächenanalyse dar, aus der sich An-
satzpunkte für Veränderungen ableiten lassen. Bei der Durchführung der Selbstbe-
wertung erachten SCHUH U. GÜTHENKE (1999, S. 21) die von Broker, Leistungsmana-
ger, Netzwerkcoach und Auditor als notwendig. Ziel der Systematik ist es, virtuelle
Fabriken systematisch zu untersuchen, Schwächen zu identifizieren und zu beseitigen.
„Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das EFQM-Modell als Ansatz betrachtet
werden kann, um eine Verbesserung der Wandlungsfähigkeit im Rahmen einer Be-
wertung der stabilen Elemente des Kooperationsnetzwerks der Virtuellen Fabrik zu
erzielen“ (SCHUH U.A. 1998B, S. 372). In Hinblick auf virtualisierte Strukturen sehen
ZIMMERMANN U.A. (1998, S. 395) kaum Ansatzpunkte für einen zielgerichteten Ein-
satz des EFQM-Modells in der virtuellen Ebene, da für die Erfüllung der Kundenwün-
sche die Prozesse kontinuierlich flexibel rekonfiguriert werden müssen.
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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 als zentrale In-
stanz zu identifizieren, die jedoch nicht die Kompetenz besitzt, Unternehmen bei einer
derartigen Selbstbewertung zu unterstützen.

Kritisch zu betrachten ist schließlich die Erhebung der Daten in unternehmensüber-
greifenden Teams und Workshops, da hier die Offenheit und Bereitschaft zur Preisga-
be von sensiblen Daten in Frage gestellt werden müssen. Dadurch können notwendige
Auswertungen und damit Aussagen, die im Rahmen der Arbeit angestrebt werden,
nicht getroffen werden. Dieses Problem ist in dem von SCHUH U. GÜTHENKE (1999) zu
Grunde gelegten Organisationsmodell der virtuellen Fabrik kaum von Bedeutung, da
die Unternehmen im Basisnetzwerk nicht auf den gleichen Endverbrauchermärkten
agieren. In Hinblick auf die im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachteten Kompe-
tenznetzwerke, in denen gleiche oder ähnliche Kompetenzen in den selben Märkten
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 zunächst die
relevanten Produkte an Hand von Produktkriterien (z.B. Umsatzanteil, Marktentwick-
lung, Herstellkostenanteil etc.) und Technologiekriterien (z.B. Technologiestatus,
Wertschöpfungsbeitrag, Problemtechnologie etc.) bewertet und mit Hilfe einer QFD12-
Matrix (LIEBLER 1998, S. 66) ausgewählt. Anschließend werden die Produkte in
Schwierigkeitsklassen unterteilt, um so eine Basis für die Klassifizierung der Produkte
und ihrer Prozessketten zu bilden (LIEBLER 1998, S. 125).

In dem dargestellten Ansatz werden Funktions-�
���
��, Prozessketteneffizienz und
–effektivität sowie die technische Ausstattung in die Beurteilung einbezogen (siehe
Abbildung 18). Auf Basis dieser Bewertung von Kompetenzen und der Übertragung
des Zielsystems in die Bewertungsportfolios können Suchrichtungen für 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

                                             

12 QFD: Quality Function Deployment; vgl. S. 107
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Alternativen werden im Anschluss daran mit sogenannten Aktionsparametern bewer-
tet, um eine Rangfolge für die Durchführung der Maßnahmen sowie Fuzzy-Set-
basierte „Wenn-dann-Regeln“ zu erhalten (LIEBLER 1998, S. 139).
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Abbildung 18: Prozesskettenbeurteilung nach LIEBLER (1998, S. 103ff)

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

Einen weiteren Ansatz zur Bewertung von Prozessketten stellen EVERSHEIM U.A.
(1999) vor. Dabei steht die Konfiguration unternehmensübergreifender Wertschöp-
fungsketten im Vordergrund, die mit dem Problem verbunden ist, die richtigen Unter-
nehmen zu finden, die in ihrer Gesamtheit ein optimales Produkt erzeugen können.
Hier stellt vor allem die Ermittlung wichtiger Kriterien wie Kapazität, Prozesse, Res-
sourcen oder informationstechnische Integrationsmöglichkeiten einen Aufwand dar,
der den Suchprozess unverhältnismäßig verlängert (EVERSHEIM U.A. 1999, S. 26).
Deshalb entwickelten EVERSHEIM U.A. (1999, S. 27) sogenannte Kompetenzbausteine,
die eine Verbindung zwischen vorhandenen Fähigkeiten und gestellten Aufgaben her-
stellen, indem das Wissen über die Fähigkeiten des Partnerunternehmens in der Daten-
bank abgelegt wird. Diese Kompetenzbausteine werden mit beschreibenden Attributen
versehen und über Ereignisse miteinander verknüpft. Mit Hilfe der Attribute der Kom-
petenzbausteine lassen sich in der Datenbank Übereinstimmungen mit gespeicherten
Partnerunternehmen suchen, um den idealen Kooperationspartner zu finden.

Die Beschreibung der Sollprofile erfolgt jedoch auftragsspezifisch, so dass keine wert-
schöpfungskettenneutrale Anforderungsbeschreibung gegeben ist. Auf diese Weise ist
lediglich eine auftragsabhängige Beurteilung möglich. 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 unternehmensübergreifende Zusammenar-
beit wird von dem Due-Diligence-Ansatz und dem EFQM-Modell, die unternehmens-
übergreifende Teams fordern, nicht erfüllt. Alle anderen Ansätze schließen diese
Möglichkeit nicht aus, wenngleich im Rahmen des Benchmarkings das Finden von
Best-Practices nur durch Offenheit zwischen den Unternehmen möglich ist. Gleiches
gilt für die Anforderung, einen anonymisierten Unternehmensvergleich zu ermögli-
chen. Eine Beurteilung, ohne die konkrete Wertschöpfungskette zu kennen, unterstüt-
zen ebenfalls die Mehrzahl der diskutierten Beurteilungsansätze. Klare Defizite hinge-
gen sind bei der Beurteilung der speziellen Anforderungen in Kompetenznetzwerken
zu sehen sowie hinsichtlich einer Systematik, die eine Anpassung des Beurteilungs-
systems an das sich verändernde Organisationsmodell mit geringem Aufwand ermög-
licht. Eine Lösung, die einen netzwerkweit einheitlichen Einsatz unterstützt, sieht kei-
ner der Ansätze vor.
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Abbildung 19: Zusammenfassung der Ansätze zur Bewertung von Produktionssyste-
men
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3.4� Ansätze zur Optimierung der Produktionsorganisation für
Kooperationen

Produzierende Unternehmen, die ihre Ressourcen in Kompetenznetzwerken anbieten
wollen, müssen ihre Produktionsorganisation auf die neuen Anforderungen vorberei-
ten. Wie bereits in Abschnitt 2.4.4 Kompetenznetzwerke erläutert wurde, müssen Un-
ternehmen schnell unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten aufbauen und
parallel zum Kerngeschäft abwickeln können. Dazu müssen die Abläufe im Unter-
nehmen untersucht und für eine Anbindung an andere Unternehmen vorbereitet wer-
den.

Deshalb werden nun Ansätze untersucht, die eine systematische Ausrichtung der Pro-

duktionsorganisation von Unternehmen an kooperationsspezifische Anforderungen
ermöglichen. Dabei wird überprüft, ob die speziellen Anforderungen von Kompetenz-

netzwerken berücksichtigt werden. Die Identifikation von Optimierungspotenzialen
muss ohne Einblick in die Strukturen anderer Unternehmen möglich sein, da die Un-
ternehmen im Netzwerk konkurrieren. Des Weiteren müssen die Auswirkungen der

Maßnahmen sowohl hinsichtlich der Fähigkeit, im Kompetenznetzwerk zu agieren, als
auch hinsichtlich wirtschaftlicher Aspekte beurteilt werden können, um damit die
strategische Entscheidung über den Netzwerkbeitritt zu unterstützen. Hierbei muss der
mit Verbesserungsmaßnahmen einhergehende Aufwand Berücksichtigung finden.
Schließlich muss die betriebliche Organisation an die dynamische Organisationsform
der Kompetenznetzwerke angepasst werden. Deshalb muss die Methode eine Aktuali-

sierung von Beurteilungskriterien vorsehen.

Einige Ansätze beschäftigen 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 aufwändige unternehmensübergreifende Analyse rechtfertigen
(vgl. HIRSCHMANN 1998). Andere Ansätze unterstützen beispielsweise die Gestaltung
von Entwicklungskooperationen (HEYN 1999; NÖLLER 1998), wobei hier die Definiti-
on von Schnittstellen bzw. die Einführung 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 für derartige Projekte sowie ein projektneut-
rales Vorgehensmodell. Dabei stehen Aspekte des Risikomanagements, des Konflikt-
managements und des Projektcontrollings im Vordergrund. Kompetenznetzwerkspezi-
fische Anforderungen, wie die Berücksichtigung der Dynamik des Organisationsmo-
dells erfolgen jedoch nicht. Vielmehr zielen die genannten Ansätze auf die Auswahl
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von Kooperationspartnern sowie die Konfiguration und Optimierung langfristiger
Wertschöpfungsketten ab.

3.4.1� Kennzahlenorientierte Restrukturierung

Im Rahmen des Innovations- und Technologiemanagements sehen STAUDT U.A. (1996,
S. 4-1ff) Innovationsbarrieren in den Bereichen Technik, Personal, Organisation sowie
extern bedingte Widerstände. Sie nennen Aufgaben, die in den einzelnen Bereichen
diesen Widerständen entgegenwirken können, und schlagen eine Vorgehensweise vor,
die sich in die Phasen strategische Bewertung, dispositive Auswahl und operative Be-

urteilung gliedert. An Hand von Erfolgsfaktoren und der Einschätzung der Wettbe-
werbsposition werden Innovationen bewertet. Die operationalisierten Erfolgsfaktoren
zeigt Abbildung 20.
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Abbildung 20: Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement (STAUDT U.A. 1996 S. 4ff)

Im weiteren Vorgehen werden an Hand der Erfolgsfaktoren Innovationsvorhaben hin-
sichtlich ihrer Auswirkungen auf die Erfolgsfaktoren beurteilt sowie Methoden, wie
das Brainstorming, Methode 635 u.a., erläutert, die den Problemlösungsprozess unter-
stützen können.

Einen ähnlichen Ansatz stellen TÖNSHOFF U.A. (1999, S. 28ff) für 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 ermöglicht, mit dem Ziel, die Konkurrenzfähigkeit zu steigern. Auch
hier wird mittels Kennzahlen eine Entscheidungsunterstützung angestrebt, indem wis-
sensbasiert eine systematische Bewertung von Verbesserungsideen erfolgt. Dieser An-
satz konzentriert sich auf den Bereich Produktion, berücksichtigt 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-
genüberstellung 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 Ansätze verfolgen das Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu
steigern, indem sie kennzahlenbasiert Verbesserungspotenziale identifizieren. Beide
Ansätze gehen jedoch nicht auf die speziellen Belange von Kompetenznetzwerken ein.
Speziell die für Kooperationen in Netzwerken notwendige Flexibilität wird nicht be-
trachtet und die sich in Netzwerken sehr schnell verändernden Anforderungen werden
ebenfalls nicht in die Betrachtung einbezogen. Vielmehr steht bei dem System die Un-
abhängigkeit von Branchen im Vordergrund (ROTZOLL 1999, S. 56). Impulse hin-
sichtlich einsetzbarer Kennzahlen und einer systematischen Vorgehensweise werden in
die später zu entwickelnde Methode eingehen.

3.4.2� Funktions- und produktorientierte Restrukturierung

Nur wenn Aufträge aus Kerngeschäft und Kompetenznetzwerk parallel abgewickelt
werden können, ohne Effizienzverluste hinnehmen zu müssen, kann eine erfolgreiche
Teilnahme an Kompetenznetzwerken gewährleistet werden. Dazu müssen die klassi-
schen Grenzen zwischen den funktionsorientierten Abteilungen auf ihre Sinnhaftigkeit
und Existenzberechtigung hin überprüft 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 WESTKÄMPER U.A. (1998), um
eine sinnvolle Aufgabenverteilung und Verantwortungsverteilung (zentral – dezentral)
sowie die Aufgabenstrukturierung (funktional – prozessorientiert) in Produktionsnetz-
werken realisieren zu können.

WESTKÄMPER U.A. (1998) führen deshalb die drei Ebenen Standort-, Bereichs- und
Betriebsmittelebene ein, in denen das Produktionsnetz in unterschiedlichen Detaillie-
rungsgraden dargestellt werden kann. So lassen sich für einzelne Bereiche Ziele defi-
nieren, Aufgaben festlegen und Verantwortlichkeiten bestimmen, wobei die Beziehun-
gen zum Gesamtsystem deutlich bleiben. Die Bewertung der Handlungsspielräume der
einzelnen Leistungseinheiten erfolgt auf Basis von fünf Einzelfaktoren: Branchenbe-

dingungen (Rivalität 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
Steuerungsansätze dar (WESTKÄMPER U.A. 1998, S. 410).

Einen sehr konkreten Ansatz zur funktions- und produktorientierten Restrukturierung
beschreibt HIRSCHBERG (2000). Er untersucht verschiedene Restrukturierungsansätze
und resümiert, dass ein Strukturkonzept noch fehlt, welches die Funktions- und Pro-
duktorientierung verbindet, um so die Vorteile der jeweiligen Konzepte synergetisch
zu verknüpfen (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-
stättenprinzips sein sollten. So können auch die Betriebsmittel, die für eine Beteiligung
an Kompetenznetzwerken vorgesehen sind, beurteilt werden und es kann eine Produk-
tionsstruktur geschaffen werden, die sowohl das Kerngeschäft als auch Aufträge aus
Kompetenznetzwerken berücksichtigt. HIRSCHBERG (2000, S. 102f) erwägt in diesem
Zusammenhang auch den Fremdbezug von Kompetenzen, die dem Strukturelement
Dienstleister zugeordnet sind. Einen weiteren Schritt, nämlich freie Kapazität eines
Dienstleisterbetriebsmittels in Kooperationen anzubieten, geht er jedoch nicht.

Die Methode stellt eine gute Vorgehensweise vor allem für mittlere Unternehmen mit
eigenem Kerngeschäft dar, ihre Fertigungsstrukturen auf eine Kombination von Kern-
und Kompetenznetzwerkgeschäft auszurichten. Dennoch reicht die Methode alleine
nicht aus, um Unternehmen auf Kompetenznetzwerke vorzubereiten, da sie die netz-
werkspezifischen Anforderungen nicht berücksichtigt. Darüber hinaus werden zwar
Aspekte des Outsourcing betrachtet, nicht aber die Möglichkeit, Kompetenzen anderen
Unternehmen aktiv zur Verfügung zu stellen.

3.4.3� Qualitätsmanagement

Die im Rahmen der Arbeit angestrebte Vorbereitung von produzierenden Unterneh-
men auf die Beteiligung an einem Kompetenznetzwerk hat eine Verbesserung der Ko-
operationsqualität der Unternehmen innerhalb der Kompetenznetzwerke zum Ziel.
Deshalb wird das Qualitätsmanagement (QM) als eine Führungsaufgabe verstanden
(REINHART U.A. 1996, S. 13) und im Sinne eines präventiven, ganzheitlichen und ko-
operationsfördernden Ansatzes (THEIS 1997, S. 3) näher betrachtet.
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DIN EN ISO 9000ff

Mit der Normenreihe DIN EN ISO 9000ff13 wurde ein zentrales Regelwerk für das
Qualitätsmanagement entwickelt. Ziel dieses Regelwerks ist es, Unternehmen bei einer
systematischen Entwicklung von unternehmensspezifischen Qualitätsstandards zu un-
terstützen. Es umfasst Normen zur Darlegung eines Qualitätsmanagementsystems
(QM-Systems), einen Leitfaden als Hilfestellung zur Anwendung der Norm sowie er-
gänzende Normen (siehe Abbildung 21; HERING U.A. 1996, S. 7).
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Abbildung 21: Normenfamilie für das Qualitätsmanagement (HERING U.A. 1996, S. 7)

Auf dieser Basis kann eine Zertifizierung von Unternehmen erfolgen, indem überprüft
wird, ob die qualitätsbezogenen Tätigkeiten und die damit zusammenhängenden 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, als Notwendigkeit vom Kunden gefordert, eine Möglichkeit für das
Management dar, interne Abläufe und Prozesse zu optimieren sowie die Kostensituati-
on zu verbessern“ (REINHART U.A. 1996, S. 218). „Die Normen beschreiben, welche
Elemente anwendungsspezifisch in einem Qualitätsmanagementsystem verwirklicht
werden sollen, nicht aber in welcher Form bzw. mit welchem Werkzeug dies zu erfül-
len ist“ (REINHART U.A. 1996, S. 200). „Die Zertifizierung gilt nicht als Garantie für
ein hohes Qualitätsniveau der erzeugten Produkte sondern unterstreicht nur die Fähig-
keit des Unternehmens bzw. eines Prozesses ein hohes Qualitätsniveau zu erreichen“
(REINHART U.A. 1996, S. 218).

                                             

13 Titel: „Normen zum Qualitätsmanagement und zur Qualitätssicherung/QM-Darlegung“
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Total Quality Management

Das Total Quality Management (TQM) wurde in die DIN EN 8402 im Sinne eines
umfassenden Qualitätsmanagements aufgenommen und hat als oberstes Ziel die un-
eingeschränkte Erfüllung der Kundenwünsche (REINHART U.A. 1996, S. 30f). Es stellt
ein Instrument dar, hinter dem sich die modellhafte Abbildung eines qualitätsorien-
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 für eine TQM-orientierte Kooperation vorgestellt werden. Anschließend
werden drei Bausteine entwickelt, in denen die Aufgaben von Unternehmen im Sinne
des TQM in Kooperationen zu erfüllen sind, wie beispielsweise geeignete Kooperati-
onspartner identifiziert werden können und wie eine Unterstützung durch das Koope-
rationsmanagement erzielt werden kann. Dazu werden TQM-Kriterien im Kontext der
Kooperation 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 Qualitätsmanagements an die Anforderungen der konkret zu erfül-
lenden Kooperationsaufgabe dar, indem unternehmensübergreifend Ziele vereinbart
werden. Die Entwicklung von Maßnahmen strebt die Erreichung der vereinbarten
projektspezifischen Ziele an. Der Aspekt der Unternehmensnetzwerke wird dahinge-
hend behandelt, dass die wiederholte Durchführung von Kooperationsprojekten auf
Basis des TQM-Ansatzes zu der Bildung von Netzwerken im „Schneeballprinzip“
führt. Dadurch wird deutlich, dass dem Ansatz weniger die konkreten Anforderungen
aus Unternehmensnetzwerken zu Grunde liegen, sondern von einer eher zufälligen
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
Kooperationen vorbereitet werden können, angerissen.

3.4.4� Supply Chain Management

Supply Chain Management (SCM) ist die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der
logistischen Kette über alle Wertschöpfungsstufen 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

1999B, 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 unterstützen (REINHART 1999B, S. 18).

Ansätze zum Aufbau einer Supply Chain stellen die folgenden sechs Prinzipien dar,
die auf Vertrauen, Verantwortung und Transparenz beruhen (REINHART 1999B, S. 19):

1.� Kundenorientierte Segmentierung (Gruppen ähnlicher Bedürfnisse)
2.� Kundenorientiertes Logistiknetzwerk (Anpassung an Kundensegmente)
3.� Auf Marksignale hören und reagieren (Aufnahme über gesamte Supply Chain)
4.� Strategisch beschaffen (Keine Ausnutzung von Zulieferern)
5.� Einheitliche IT-Standards (IT für ganzheitliche Betrachtung der SC)
6.� Gesamtheitliches Monitoring (Bewertung der Gesamtleistung der Kette)
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Abbildung 22: Modell der Supply Chain (SCC 1999)

Bisherige Entwicklungen konzentrieren sich sehr stark auf die informationstechnische
Umsetzung zur Unterstützung 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 Visualisierung der logistischen Kette, die Bereitstellung der Einfluss-
faktoren sowie die nachhaltige Unterstützung einer effektiven Reorganisation logisti-
scher Prozessketten sind.

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

Im Sinne einer Qualifizierung von Produktionsunternehmen für Kompetenznetzwerke
sollten die Prinzipien des SCM berücksichtigt werden, da Netzwerkunternehmen po-
tenzielle Teilnehmer an Supply Chains sind. Die bisherigen Ansätze beruhen jedoch
weniger auf der dynamischen Konfiguration von kurzfristigen Wertschöpfungsketten,
sondern viel mehr auf einer langfristigen unternehmensübergreifenden Optimierung,
die von Transparenz und Vertrauen gekennzeichnet ist. Damit werden die speziellen
Anforderungen kurzfristiger Kooperationen in Kompetenznetzwerken nicht berück-
sichtigt. KUHN U. KLOTH (1999, S. 164) resümieren, dass für 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 für
das Kooperationsmanagement kann in Kompetenznetzwerken durch den bestehenden
Wettbewerb und den Netzwerkbetreiber nicht gewährleistet werden.

3.4.5� Kooperationsgerechte Restrukturierung

Im Rahmen des Projekts Harmonisierung und Konzeption von Ablauforganisation und

Produktionsplanungs- und steuerungsverfahren bei Unternehmenszusammenschlüssen

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 für Rationalisierung
(FIR), aus der hervorgeht, dass der Erfolgsfaktor in Produktionsnetzen die optimale
Abstimmung der technischen Auftragsabwicklung sowie der Produktionsplanung und
-steuerung der kooperierenden Unternehmen ist.

Als elementare Voraussetzung für eine unternehmensübergreifende Wertschöpfungs-
partnerschaft wird der Aufbau einer unternehmensinternen Vertrauensbasis zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern gesehen. Daher wird eine systematische Vorgehens-
weise vorgeschlagen, die alle Beteiligten in Entscheidungsprozesse einbezieht.

In der Vorgehensweise werden unternehmensindividuelle Probleme innerbetrieblich
analysiert und dann im überbetrieblichen Rahmen gelöst. „[Die] Optimierung der
überbetrieblichen Prozesse sollte erst in Angriff genommen werden, wenn auf beiden



Ansätze zur Optimierung der Produktionsorganisation für Kooperationen 51

Unternehmensseiten Transparenz und Akzeptanz für Prozesse und Strukturen des
Partners gegeben [sind]“ (ERZEN U. KLASCHKA 1998, S. 16).

Nach der Entscheidung der Unternehmensführung, strategische Kooperationen einzu-
gehen, werden mit Hilfe einer Checkliste die Anforderungen an potenzielle Kooperati-
onspartner ermittelt. Im nächsten Schritt erfolgt eine unternehmensinterne Prozess-
und Strukturanalyse, um Schnittstellen zu den von der Kooperation betroffenen Berei-
chen identifizieren zu können. Die Analyse beinhaltet ein zwölf Kriterien umfassendes
morphologisches Merkmalschema. Anschließend werden den Prozessen zuständige
Abteilungen zugeordnet und der Informationsfluss aufgenommen. Bei diesem Ansatz
bleiben die über Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme hinausgehenden tech-
nischen Bereiche unberücksichtigt.

MUNZ (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). Für die Optimierung entwickelt er eine Vorge-
hensweise, durch die für Kooperationen geeignete Ressourcen (Maschinen und Be-
triebsmittel) ermittelt werden. Anschließend werden die Produktionsstrukturen der
beiden kooperierenden Unternehmen überlagert, um eine kooperationsgeeignete
Struktur definieren zu können (MUNZ 2000, S. 92f). Die Planungs- und Steuerungs-
prozesse werden integriert. Schließlich 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, unternehmensübergreifend Informa-
tionen über Geschäftsabläufe etc. auszutauschen, kann nicht vorausgesetzt werden.
Ebenso bleiben die kompetenznetzwerkspezifischen Anforderungen unberücksichtigt.
Eine Beurteilung der Auswirkungen von Maßnahmen auf die Fähigkeit zu kooperieren
erfolgt nicht.

3.4.6� Kooperative Kooperationsvorbereitung

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 Value System
zu optimieren, wurden sogenannte VS-Enabling-Views definiert, die den Wertschöp-
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fungsprozess, die Informations- und Kommunikationstechnologie, interne und externe
Logistik sowie die Unternehmenskultur umfassen.

Einzelne unternehmensübergreifende Teams entwickeln gemeinsam im Rahmen des
Netzwerkaufbaus notwendige zwischenbetriebliche und innerbetriebliche Prozesse.
Die ausgewählten Partnerunternehmen werden von den Teams im Hinblick auf die
VS-Anforderungen auditiert, um notwendige Veränderungen in den Unternehmen er-
mitteln zu können.

SEGHEZZI U.A. (2000) unterstützen diesen Schritt mit einer Vorgehensweise, welche
die VS-Teams zur Vorbereitung der Partnerunternehmen einsetzen können. „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 Übereinstimmungen bei Partnerun-
ternehmen definiert. Daran anschließend werden Reorganisationsprozesse initiiert, die
unternehmensübergreifende Projektteams durchführen, um einen „re-design process
over company frontiers“ (SEGHEZZI U.A. 2000) zu ermöglichen. Anschließend agiert
das Value System am Markt, bis es schließlich nach Ende der Marktchance wieder
zerfällt. Auch dieser Ansatz basiert auf unternehmensübergreifenden Teams. Es wer-
den keine Referenzprozesse entwickelt, die vor allem für kleine und mittlere Unter-
nehmen eine wichtige Orientierungshilfe darstellen und es erfolgt keine Berücksichti-
gung der Auswirkungen von entwickelten Maßnahmen. Auch eine Ermittlung des er-
forderlichen Aufwands für den Netzwerkbeitritt oder eine kennzahlenbasierte Beur-
teilung der Netzwerkfähigkeit ist nicht vorgesehen.

3.4.7� Restrukturierung in Virtuellen Fabriken

Der bereits im Rahmen der Kernkompetenzanalyse erwähnte Ansatz von KEMMNER U.
GILLESSEN (2000) unterstützt das in der vorliegenden Arbeit angestrebte Vorgehen. So
wird auch hier von der Identifikation der Kernkompetenzen ausgehend eine unterneh-
mensinterne Untersuchung der relevanten Geschäftsprozesse sowie eine Analyse von
Schnittstellen und Aufgaben empfohlen. Zur Aufnahme der Geschäftprozesse wird
eine Vorgehensweise vom „Groben ins Feine“ vorgeschlagen, so dass in unterneh-
mensübergreifenden Teams alle Prozesse in Flowcharts aufgenommen und detailliert
werden. Eine genauere Beschreibung, welche Informationen einen Geschäftsprozess
vollständig abbilden, wird nicht gegeben. Optimierungspotenziale werden mit Hilfe
einer Schwachstellenanalyse erarbeitet und an Hand der üblichen Maßnahmen im
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Rahmen der Geschäftsprozessoptimierung, 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 grundsätzliche Eignung eines Unternehmens
für eine Virtuelle Fabrik zu ermitteln. Eine wiederkehrende Auditierung und Überprü-
fung des Auditsystems soll dazu führen, 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 unternehmensübergreifen-
den Teams basiert und die speziellen Belange, also die neuen bzw. veränderten Ge-
schäftsprozesse in Kompetenznetzwerken, nicht berücksichtigt werden. Die Ermittlung
von Kennzahlen wird gefordert, jedoch nicht dargelegt. Eine Ermittlung notwendiger
Maßnahmen, des damit verbundenen Aufwandes sowie der Auswirkungen von Maß-
nahmen auf andere Bereiche wird nicht unterstützt.

3.4.8� Fazit

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

Da in Kompetenznetzwerken auf Grund der Wettbewerbssituation der Einblick in die
Abläufe der Kooperationspartner nicht möglich ist, können die beschriebenen speziell
auf Kooperationen ausgerichteten Ansätze nicht eingesetzt werden. Eine Abschätzung
des notwendigen Aufwands für die Optimierung wird teilweise methodisch unterstützt.

Die systematische Ermittlung von Ansatzpunkten für Verbesserungen ermöglichen alle
Ansätze, wohingegen eine Systematik zur Ermittlung des Zeitpunkts für die Aktuali-
sierung bzw. den erneuten Einsatz der Methode weitgehend fehlt. Die Berücksichti-
gung der kompetenznetzwerkspezifischen Anforderungen ist lediglich teilweise im
Sinne allgemeiner kooperationsrelevanter Kriterien in den Ansätzen Supply Chain

Management, kooperative Kooperationsvorbereitung, Qualitätsmanagement sowie
Restrukturierung in Virtuellen Fabriken zu finden. Auf eine systematische Abschät-
zung des notwendigen Restrukturierungsaufwands vor der Umsetzung der Maßnahmen
wird kaum eingegangen.
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Abbildung 23: Zusammenfassung der Ansätze zur Optimierung der Produktionsorga-
nisation für 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 Fähigkeit, in Kompetenznetzwerken teilzunehmen, sowie Optimierung der

Produktionsorganisation) wurden unterschiedliche bestehende Ansätze untersucht.
Ziel war es, Methoden und Hilfsmittel zu finden, die zu einer Beseitigung dieser
Hemmnisse beitragen können. Zur Beurteilung der einzelnen Ansätze wurden zu Be-
ginn der jeweiligen Abschnitte Anforderungen definiert, die erfüllt werden müssen,
um einen Beitrag zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen für Kompe-
tenznetzwerke leisten zu können. Eine Überprüfung der Anforderungen - im Sinne der
Zielsetzung der Arbeit - am Ende der jeweiligen Abschnitte ergab Defizite, die nun
zusammengefasst werden und die Grundlage für die Darstellung des daraus resultie-
renden Handlungsbedarfs im anschließenden Kapitel bieten.
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Die Defizite der dargestellten Ansätze sind in erster Linie darin zu sehen, dass die An-
sätze allein stehen und nur einzelne Teilaspekte der Qualifizierung für Kompetenz-
netzwerke tangieren. Eine durchgängige Vorgehensweise zur Verbesserung der Kom-
petenznetzwerkfähigkeit von der strategischen Entscheidung, welche Kompetenzen in
das Netzwerk eingebracht werden können, bis hin zur Auswahl notwendiger Qualifi-
zierungsmaßnahmen ist nicht vorhanden. Entsprechend müssen bereits vorhandene
Ansätze kombiniert, angepasst und ergänzt werden.

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

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

Die Ansätze zur Beurteilung von Unternehmen sind größtenteils sehr allgemein
gehalten. Speziell die auf Kennzahlen basierenden Systeme sind prinzipiell für die Be-
urteilung der Fähigkeit von Unternehmen, in Kompetenznetzwerken zu agieren, ge-
eignet. Jedoch ist kein System bekannt, das die Überprüfung der kompetenznetzwerk-
spezifischen Anforderungen ermöglicht. Ein weiteres Manko besteht darin, dass die
bestehenden Systeme eine systematische Aktualisierung nicht unterstützen. Da aber
die Dynamik in der Organisation von Kompetenznetzwerken sehr hoch ist, muss die
Möglichkeit bestehen, Veränderungen in den Anforderungen zu erfassen und das Be-
urteilungssystem entsprechend anzupassen.

Auch die Ansätze zur Optimierung der Produktionsorganisation berücksichtigen die
speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken kaum. Vor allem tragen diese
nur bedingt zu einer Optimierung der Strukturen für Kooperationen ohne Einblick in
die Unternehmen der Kooperationspartner bei. Zwei weitere Defizite sind darin zu
sehen, dass die Ansätze zum einen die Beurteilung von Auswirkungen geplanter Qua-
lifizierungsmaßnahmen auf die Fähigkeit, in Kompetenznetzwerken zu agieren, nicht
unterstützen und zum anderen die Aufwandsabschätzung für diese Maßnahmen nicht
explizit behandeln.

Die erläuterten Defizite bestehender Ansätze greift das folgenden Kapitel 4 auf, um
hieraus den notwendigen Handlungsbedarf bei der Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen für Kompetenznetzwerke abzuleiten.
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4� Konzeption der Methode zur Qualifizierung von

produzierenden Unternehmen für Kompetenznetzwerke

4.1� Überblick

Basierend auf dem in Kapitel 2 dargestellten Organi-
sationsmodell kompetenzzentrierter Unternehmens-
netzwerke und den in Kapitel 3 identifizierten Defi-
ziten hinsichtlich einer zielorientierten Vorgehens-
weise zur Vorbereitung von produzierenden Unter-
nehmen auf ihr Engagement in Kompetenznetzwerken
erfolgt nun die Konzeption der Methode. Dazu wird zunächst der notwendige Hand-
lungsbedarf erläutert, um darauf aufbauend Ziele und Anforderungen an die Methode
zu definieren. Anschließend werden die Elemente der Methode überblicksartig be-
schrieben und in den Problemlösungszyklus des Systems Engineering (SE) eingeord-
net, um den Gesamtrahmen der Arbeit aufzuzeigen.

4.2� Handlungsbedarf, Ziele und Anforderungen

Handlungsbedarf

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 lässt sich Handlungsbedarf im Hinblick auf die Qualifizierung
von produzierenden Unternehmen für Kompetenznetzwerke ableiten. Dieser deckt sich
mit dem Fazit von KÜHNLE U. WAGENHAUS (2000, S. 62), dass „heute noch keine
Aussagen über mögliche Bewertungen von Unternehmen hinsichtlich ihrer Verbund-
fähigkeit und Verbundattraktivität getätigt werden“ können. Um dem entgegenzuwir-
ken, ist

1.� ein Beurteilungssystem aufzubauen, das eine Einschätzung der Kompetenznetz-
werkfähigkeit von produzierenden Unternehmen ermöglicht, und

2.� eine auf diesem Beurteilungssystem basierende Methode zu entwickeln, um Unter-
nehmen bei der Vorbereitung auf Kompetenznetzwerke zu unterstützen. Die Me-
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thode muss den Unternehmen bei der strategischen Entscheidung helfen, welche
Kompetenzen sinnvoll in Netzwerke zur Produktion kundenindividueller Güter ein-
gebracht werden können. Die Einschätzung der Kompetenznetzwerkfähigkeit (KN-

Fähigkeit), der einzubringenden Kompetenz sowie eine Bewertung von Qualifizie-

rungsmaßnahmen zur Verbesserung der KN-Fähigkeit müssen ebenfalls ermöglicht
werden.

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

Ziele und Anforderungen

Das in der Arbeit verfolgte Ziel besteht darin, kleine und mittlere produzierende Un-
ternehmen bei der Qualifizierung für Kompetenznetzwerke zu unterstützen, damit die
Unternehmen die Potenziale dieses IuK-technisch unterstützten Unternehmensnetz-
werks nutzen und ihre Wettbewerbsfähigkeit steigern können. Dazu müssen bereits
vor dem Beitritt in das Kompetenznetzwerk der Aufwand für notwendige Qualifizie-
rungsmaßnahmen abgeschätzt und vor der ersten Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen Voraussetzungen für eine erfolgreiche Kooperation geschaffen werden. Wei-
terhin muss während der Beteiligung an Kompetenznetzwerken eine evolutorische
Verbesserung der KN-Fähigkeit unterstützt werden, die sich an den dynamischen Ver-
änderungen in Kompetenznetzwerken ausrichtet.

Daraus ergeben sich zwei Unterziele (siehe Abbildung 24): Die Schaffung eines Sys-

tems zur Beurteilung der Fähigkeit, in Kompetenznetzwerken zu agieren, und die Ent-
wicklung eines systematischen Vorgehensmodells zur Verbesserung dieser Fähigkeit.
Dies ist notwendig, denn „zur Sicherung einer hohen Dynamik im Kooperationsver-
bund müssen die relevanten Einflussfaktoren identifiziert und durch strategische Aus-
richtung des Unternehmens berücksichtigt bzw. vorweggenommen werden“ (KÜHNLE

U.A. 1999, S. 132).

In diesem Sinne muss das Beurteilungssystem

�� die Anforderungen, die von Kompetenznetzwerken an produzierende Unter-
nehmen gestellt werden, abbilden und beurteilbar machen,

�� einen Vergleich von Unternehmen, die im Wettbewerb zueinander stehen, ohne
Preisgabe von Interna ermöglichen,

�� für den unternehmensübergreifenden Einsatz gleiche Maßstäbe setzen, aber für
den unternehmensinternen Gebrauch anpassbar sein,
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�� für den unternehmensinternen Gebrauch so detailliert sein, dass konkrete De-
fizite ermittelt und Verbesserungsmaßnahmen abgeleitet werden können,

�� für veränderte Anforderungen auf Grund der dynamischen Entwicklung von
Kompetenznetzwerken offen und erweiterbar sein.
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Abbildung 24: Anforderungen an die Methode zur Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen für Kompetenznetzwerke

Das Beurteilungssystem stellt die Basis für die Qualifizierung von produzierenden
Unternehmen für Kompetenznetzwerke dar. Es reicht jedoch für 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 Maßnahmen identifizieren zu können, die zu einer Verbesserung
der KN-Fähigkeit führen. Dieses Vorgehensmodell muss:

�� die strategische Entscheidung, welche Kompetenzen sinnvoll in das Netzwerk
eingebracht werden können, unterstützen, um Entscheidungssicherheit zu
schaffen,
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�� die Entwicklung von unternehmensinternen, produktunabhängigen und netz-

werkrelevanten Prozessketten ermöglichen, um die notwendigen Material- und
Informationsströme sowie Ressourcen planen und vorbereiten zu können,

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

�� die Ableitung und Bewertung von Maßnahmen zur Behebung identifizierter
Defizite unterstützen,

�� die Anpassung und Aktualisierung des Beurteilungssystems und des Vorge-

hensmodells vorsehen, um sowohl unternehmensindividuelle Erfordernisse ab-
zubilden als auch Veränderungen in den Anforderungen aus Kompetenznetz-
werken zu berücksichtigen,

�� eine auftragsunabhängige Vorbereitung ermöglichen, da die Kooperationsdau-
er typischerweise kurz ist und somit eine Optimierung der Wertschöpfungs-
kette während der Kooperation nicht möglich ist.

Neben diesen inhaltlichen Zielen und den damit verbundenen Anforderungen ergeben
sich auch methodische Anforderungen, also allgemeine Anforderungen an die syste-
matische Vorgehensweise. Bei der Konzeption der Methode ist zu berücksichtigen,
dass im Sinne einer Erhöhung der Wandlungsfähigkeit von produzierenden Unterneh-
men die Individualisierung der Vorgehensweise auf die speziellen Belange der einzel-
nen Unternehmen möglich sein muss (REINHART 2000B, S. 187). Darüber hinaus liegt
der Fokus der Arbeit auf kleinen und mittleren produzierenden Unternehmen, die als
kleine flexible Einheiten besonders für Kompetenznetzwerke geeignet sind. Deshalb
muss ein Ziel darin bestehen, die Methode gerade für diese Unternehmen anwendbar
zu gestalten. Die gesamte Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men für Kompetenznetzwerke muss also

�� einfach, strukturiert und ohne externe Beratungshilfe durchführbar sein,
�� im Umfang an die Anforderungen der Unternehmen anpassbar sein,
�� von der strategischen bis zur operativen Ebene durchgängig sein und
�� mit Hilfsmitteln für die operative Durchführung aufbereitet sein.

Nur wenn diese Anforderungen erfüllt sind, ist zu erwarten, dass die Methode auch
Akzeptanz bei den Unternehmen findet.
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4.3� Elemente der Methode

Mit Hilfe der zu erarbeitenden Methode sollen sich Unternehmen auf die speziellen
Anforderungen in Kompetenznetzwerken vorbereiten können. Dazu sind die zur Ab-
wicklung eines Produktionsauftrages in unternehmensübergreifenden Wertschöp-
fungsketten notwendigen Qualifizierungsmaßnahmen frühzeitig zu ermitteln, zu beur-
teilen und umzusetzen. So kann bereits von Beginn an schnell, effizient und effektiv
mit anderen Unternehmen zusammengearbeitet werden, indem Leistungsunterschiede
zwischen den Partnern vermieden werden und Informationen ungehemmt fließen kön-
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
Erfüllung 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 fünfphasiges Vorgehensmodell.

Der Problemlösungszyklus des Systems Engineering stellt mit seinen Teilschritten Si-

tuationsanalyse, Zielformulierung, Synthese-Analyse sowie Bewertung und Entschei-

dung (HABERFELLNER U.A. 1999, S. 96ff) einen generischen, systematischen Lösungs-
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 Lösung in
überblickbare 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 Überlegung in einem Unternehmen, sich an einem
Kompetenznetzwerk zu beteiligen, um die in Abschnitt 2.4 genannten Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen. Nun muss das Unternehmen zunächst 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 erläutert, der mit Hilfe von Korrelationstabellen und Portfolio-Technik
die strategische Entscheidung unterstützt.

Zielformulierung

Auf Basis der für das Kompetenznetzwerk prinzipiell geeigneten Kompetenzen sind
Prozesse zu definieren, die alle für 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 dabei unterstützen, aus den Ergebnissen
der Situationsanalyse sowie aus Referenzprozessen kompetenzspezifische und netz-
werkspezifische14 Prozesse zu identifizieren und diese zu so genannten netzwerkrele-

vanten Prozessketten zusammenzuführen und strukturiert abzubilden.

Synthese-Analyse

Im Rahmen der Synthese-Analyse werden die definierten netzwerkrelevanten Prozess-

ketten in Phase 3 hinsichtlich ihrer Eignung für Kompetenznetzwerke untersucht. Da-
zu wird vor der Erläuterung der einzelnen Phasen des Vorgehensmodells in Kapitel 5
ein System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfähigkeit erarbeitet, indem aus den
Anforderungen von Kompetenznetzwerken an Unternehmen Kriterien abgeleitet wer-
den, die eine Richtlinie für die Qualifizierung darstellen. Diese Kriterien dienen der
Beurteilung der Prozessketten mit Hilfe von Kennwerten. Das Beurteilungssystem
wird für den dezentralen und unternehmensübergreifenden Einsatz im Netzwerk in
einer Internetapplikation umgesetzt.

In Phase 4 erfolgt die Analyse der Kompetenznetzwerkfähigkeit auf Basis von inter-
nen und anonymen unternehmensübergreifenden 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
möglicher Qualifizierungsmaßnahmen gegeben.

Bewertung und Entscheidung

In Phase 5 werden schließlich Methodenbausteine entwickelt, die eine Bewertung und
damit eine Priorisierung und Auswahl aus alternativen Maßnahmen auf Basis des Be-
urteilungssystems und anderer Größen ermöglichen. 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-Fähigkeit von produzierenden Unternehmen wird hergeleitet und
anschließend in Kapitel 6 in das Vorgehensmodell zur Qualifizierung von Unterneh-

men für Kompetenznetzwerke integriert.

                                             

14 Zu den Begriffen kompetenzspezifische und netzwerkspezifische Prozesse: vgl. Abschnitte 6.3.3 und 6.3.4
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5� System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfähigkeit

5.1� Überblick

Die Ausarbeitung der Methode beginnt mit der Ent-
wicklung des Systems zur Beurteilung der Kompe-
tenznetzwerkfähigkeit (KN-Fähigkeit). Unternehmen
müssen ihre Fähigkeit, in einem Kompetenznetzwerk
zu agieren, einschätzen können, um etwaige Defizite
erkennen und hieraus Qualifizierungsmaßnahmen
ableiten zu können. Deshalb wird im Rahmen dieses
Kapitels ein Beurteilungssystem entwickelt, das es den einzelnen Unternehmen er-
möglicht, die Erfüllung der Anforderungen, die Kompetenznetzwerke an sie stellen, zu
überprüfen sowie einen anonymen Vergleich mit anderen Unternehmen im Netzwerk
durchzuführen.

5.2� Methodische Vorgehensweise bei der Entwicklung des
KNF-Beurteilungssystems

Unternehmen, die in Kompetenznetzwerken agieren wollen, müssen sich auf den Bei-
tritt vorbereiten und während der Teilnahme ihre Kompetenznetzwerkfähigkeit (KN-
Fähigkeit) weiter ausbauen. Dazu müssen Kriterien definiert werden, die eine Ein-
schätzung der KN-Fähigkeit ermöglichen. Erst diese Beurteilung erlaubt es, zielfüh-
rende Maßnahmen zur Vorbereitung auf eine erfolgreiche Beteiligung an Kompetenz-
netzwerken abzuleiten. Denn „die Definition der Anforderungen an eine Lösung ist
nötig und nicht ohne Kenntnis der bestehenden unbefriedigenden Situation [...] mög-
lich“ (HABERFELLNER U.A. 1999, S. 57).

In den folgenden Abschnitten wird ein dreistufiges hierarchisches Beurteilungssystem
aufgebaut, das die Kompetenznetzwerkfähigkeit 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 Bewertungsbögen bei
produzierenden Unternehmen erfolgten und somit dem aktuellen Stand der organisato-
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rischen Entwicklung von Kompetenznetzwerken entsprechen. Während früher 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 wie folgt bei der Entwicklung des Beurteilungssystems vorgegangen:

1.� Es werden zunächst deskriptiv aus den Funktionsbereichen der technischen Auf-
tragsabwicklung produzierender Unternehmen im Organisationsmodell der Kom-
petenznetzwerke die von den Unternehmen zu erfüllenden Aufgaben analysiert, um
daraus die Anforderungen zu ermitteln, die Unternehmen in Kompetenznetzwerken
erfüllen müssen.

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

3.� Um die Ausprägung der KNF-Merkmale beurteilen zu können, werden Kennwerte
aus der Literatur ausgewählt, 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 Maße an den Kundenanforderungen ausrichtet, kommt es zwangsläufig zu
Veränderungen der Anforderungen an die Unternehmen im Kompetenznetzwerk.
„Denn immer wieder tauchen Probleme auf, die organisatorisch gelöst werden müssen.
Immer wieder erweisen sich einmal gefundene Problemlösungen als revisionsbedürf-
tig“ (SCHREYÖGG 1998, S. 19). Deshalb wird auf Basis der aktuellen Anforderungen
das Beurteilungssystem initialisiert und prototypenhaft als Internetapplikation imple-
mentiert. Diese Art der Applikation ermöglicht es, das Beurteilungssystem netzwerk-
weit einheitlich zu betreiben, gleichzeitig aber auch unternehmensindividuell anzupas-
sen. Die unternehmensindividuellen Anpassungen erlauben die Ermittlung von Anfor-
derungsveränderungen, die zentral erfasst und für die Aktualisierung des Systems ein-
gesetzt werden können. So werden die Kundenanforderungen immer wieder im Sys-
tem aktualisiert und abgebildet.
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5.3� Anforderungen an Unternehmen in Kompetenznetzwerken

Bei der Entwicklung einer geeigneten Methode zur Verbesserung der Kompetenz-
netzwerkfähigkeit sind die Anforderungen des Kunden hinsichtlich Kooperationsfä-
higkeit, d.h. der Qualität der Zusammenarbeit, entscheidend. Die Erwartungen des
Kunden können sich auf verschiedene netzwerkspezifische und -unspezifische Fähig-
keiten beziehen, über die Unternehmen verfügen müssen, um in Kompetenznetzwer-
ken erfolgreich zu sein. Denn die Sichtweise ,Wie sehen wir unsere Kunden?´ muss
durch die Sichtweise ,Wie sieht der Kunde unser Produkt?´ ersetzt werden
(WILDEMANN 1995, S. 75). Diese Anforderungen spiegeln sich im Organisationsmo-
dell des kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerks wider, das unter Berücksichti-
gung des Anspruchs einer Erhöhung des Kundennutzens entwickelt worden ist.

Die Imperative erfolgreicher Unternehmen sind nach HINTERHUBER (1996, S. 68) die
Konzentration auf Kernkompetenzen, die Orientierung an Geschäftsprozessen,
Schnelligkeit, Flexibilität und Einfachheit sowie die Kommunikation. Die Summe die-
ser und weiterer, nachfolgend näher erläuterter kooperationsspezifischer Fähigkeiten
stellt auch die Kompetenznetzwerkfähigkeit eines Unternehmens dar (vgl. Ab-
schnitt 2.5).

Grundvoraussetzung jeglicher Kooperationsbemühungen ist die Bereitschaft aller am
Kooperationsprozess 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. 2000B, S. 340). Dieser Gedanke ist in allen Bereichen
des Unternehmens glaubhaft zu vermitteln, ohne dadurch Ängste bei den Mitarbeitern
zu verursachen. Dazu müssen Unternehmen die neuen Anforderungen, die sich aus der
Teilnahme an Kompetenznetzwerken ergeben, kennen und akzeptieren. Die neuen An-
forderungen sind speziell in drei Bereichen zu sehen:

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

Insbesondere die Zusammenarbeit mit dem Netzwerkbetreiber stellt hierbei eine gänz-
lich neue Aufgabe dar. Da der Netzwerkbetreiber im Kompetenznetzwerk jedoch kei-
ne ausgeprägte Zentralinstanz darstellt, wie es beispielsweise in virtuellen Fabriken
der Broker sein kann, muss eine Aufgabenteilung zwischen Netzwerkbetreiber, Unter-
nehmen als Leistungsanbieter 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-gestützte Zulieferketten von GAUSEMEIER U.A. (2000A,
S. 169) oder auch den Kernprozessen des GiPP-Typisierungsmodells15 Marketing,
Produktentwicklung, Leistungserstellung, Auftragsabwicklung und Service nach
KULOW (1999, S. 15).
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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 Kompetenznetzwerk betrachtet und näher 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 für den Aufbau eines Kennzahlensystems (in
Anlehnung an GAITANIDES U.A. 1994, S. 61). Die Aufgaben beruhen auf dem aktuel-
len Organisationsmodell.

                                             
15 GiPP: Geschäftsprozessgestaltung mit integrierten Prozess- und Produktmodellen
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5.3.1� Marketing

Der Funktionsbereich Marketing spielt für die kleinen und mittleren produzierenden
Unternehmen eine wesentliche Rolle, da die Erschließung neuer Märkte laut KÜHNLE

U. WAGENHAUS (2000, S. 57) in Unternehmensverbünden derzeit das stärkste Motiv
für die Teilnahme ist. Die wesentlichen Aufgaben von Unternehmen im Rahmen des
Marketings im Netzwerk sind in Abbildung 26 dargestellt.

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. Für die erfolgreiche Teilnahme an Kompetenznetzwerken für 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 müssen die Prozesse identifiziert werden,
die sinnvoll in das Kompetenznetzwerk eingebracht werden können. In Kompetenz-
netzwerken müssen die Fähigkeiten abstrakt, ohne Bezug auf ein spezielles Produkt,
beschrieben werden, da der Kunde lediglich eine Fähigkeit (z.B. Fräsen) nachfragt, die
zunächst produktunabhängig sein sollte, um auch neue Märkte erreichen zu können.

Diese Notwendigkeit wurde in einer Vielzahl von Gesprächen mit Unternehmensver-
tretern bestätigt. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, dass das Kompetenzprofil
für den Kunden transparent und ständig aktuell ist.

Ziel von Kompetenznetzwerken ist es, dass der Kunde das für die jeweilige Aufgabe
optimal geeignete Unternehmen schnell ausfindig machen kann. Dies bedeutet, dass
der Kunde auch dazu bereit sein muss, mit ständig wechselnden Unternehmen zusam-
menzuarbeiten. Diese Bereitschaft ist nur dann zu erreichen, wenn die Qualität des
Angebots und die Qualifikation des Anbieters ohne persönlichen Kontakt zum Kunden
glaubhaft gemacht werden können. Die Dynamik des Netzwerks wird durch ständig
hinzukommende und ausscheidende Unternehmen weiter verstärkt. Der notwendige
Qualitätsnachweis 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 Qualität eines jeden Unternehmens zu
überprüfen.

Beispiel hierfür ist ein Unternehmen, das Pkw-Türrahmen herstellt. Um neue Märkte
zu erschließen, bietet es den potenziellen Kunden die Fähigkeit des Streckbiegens an,
nicht die Herstellung von Türrahmen und verweist zum Nachweis der Qualität auf die
Herstellung von Türrahmen als Automobilzulieferer.

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

5.3.2� Auftragsanbahnung

Die Aufgaben im Funktionsbereich Auftragsanbahnung umfassen die Bearbeitung von
Anfragen, die Auftragsklärung sowie die in diesem Rahmen notwendigen ersten Kon-
takte und Anfragen bei 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 über die Wertschöpfung in Zusam-
menarbeit mit anderen Produktionsunternehmen und nicht über die Kombination von
vorkonfigurierten Einzelkomponenten aus Baukästen.

Abbildung 28: Aufgaben im Rahmen der Auftragsanbahnung

Diese Aufgaben führen zu organisatorischen Veränderungen für 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 Verfügung steht. Gerade
diese Kundenschnittstelle ist ein Grund für Kunden, die Zusammenarbeit mit solchen
Netzwerken zu schätzen, da schnell eine Vielzahl vergleichbarer Leistungsangebote
eingeholt werden kann. Dies stellt einen klaren Vorteil gegenüber anderen Anbietern
dar, die über eine solche Kundenschnittstelle nicht verfügen. Gleichzeitig verschärft
sich durch die höhere Transparenz jedoch der Wettbewerb innerhalb des Netzwerks.
Deshalb ist eine Optimierung der Prozesse innerhalb des Unternehmens über die
Bereichsgrenzen (z.B. Einkauf und Arbeitsvorbereitung) von großer Bedeutung, um
die Wettbewerbsfähigkeit erhalten und ausbauen zu können.

Bearbeitung von Anfragen

Die Bearbeitung von Anfragen stellt an die Unternehmen im Kompetenznetzwerk neue
Herausforderungen. Da in Kompetenznetzwerken das Versenden von Anfragen für
Kunden einfacher ist, werden mehr Anfragen gestellt und damit müssen die Unter-
nehmen eine größere Anzahl von Anfragen bearbeiten. Dieser Effekt resultiert nicht
zuletzt daraus, dass Kunden das Netzwerk dazu benutzen, Vergleichsangebote erstel-
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len zu lassen, um beispielsweise die Wirtschaftlichkeit der eigenen Fertigung beurtei-
len zu können, oder aber die Preise der Stammzulieferer zu überprüfen. Hier gilt es
schnell entscheiden zu können, 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 für die Angebotserstellung
begrenzen. Langfristig führt jedoch der höhere Kundennutzen im Netzwerk gegenüber
Unternehmen, die nicht in Kompetenznetzwerken organisiert sind, dazu, dass nicht nur
die Anzahl der Anfragen sondern auch die Anzahl der Aufträge 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 möglich ist. Die Abläufe für Übertragung, Emp-
fang und Prüfung von Anfragen müssen, genauso wie damit verbundene netzwerkspe-
zifische Automatismen, bekannt sein.

Auftragsklärung

Die Auftragsklärung 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 müssen die mit den Kompetenzen des Unterneh-
mens abbildbaren Teilaufgaben extrahiert und gleichzeitig eventuell nicht verfügbare
Kompetenzen im Netzwerk bei anderen Unternehmen angefragt werden. Die Mitar-
beiter, die mit dieser Aufgabe betraut sind, müssen folglich mit der verwendeten In-
formations- und Kommunikationstechnik (IuK-Technik) vertraut sein, um die Vorteile
der strukturierten Leistungsbeschreibung, die zu einer Reduzierung der Rückfragen
führen soll, nutzen zu können. Des Weiteren müssen Mitarbeiter bei der Auftragspla-
nung die Fähigkeit und Befugnis besitzen, Entscheidungen hinsichtlich Eigenbearbei-
tung oder Kooperation zu treffen, um auf dieser Basis wiederum bei potenziellen Ko-
operationspartnern Anfragen zu stellen. Dazu müssen die Kompetenzen klar beschrie-
ben, die Abläufe definiert und optimiert sowie Entscheidungswege so kurz wie mög-
lich sein.

Auf Grundlage der über das Netzwerk erhaltenen Angebote müssen die Mitarbeiter
des Netzwerkunternehmens in der Lage sein, die zur Konfiguration einer optimalen
unternehmensübergreifenden Wertschöpfungskette notwendigen Kennzahlen, wie sie
bspw. SCHLIFFENBACHER (2000, S. 81) definiert, zu ermitteln und auszuwerten. Die
aus der Betrachtung resultierenden Anforderungen sind in Abbildung 29 dargestellt.
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Abbildung 29: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Auftragsanbahnung

5.3.3� Auftragsabwicklung

Die Abwicklung von Produktionsaufträgen in Kompetenznetzwerken ist mit neuen
Aufgaben für die beteiligten Unternehmen verbunden (siehe Abbildung 30), da zu der
üblichen Koordination von Betriebsaufträgen die Abstimmung, Koordination sowie
der Austausch von Gütern mit anderen, häufig wechselnden Partnerunternehmen hin-
zukommt.

Projekt- und Auftragsplanung

Die Projekt- und Auftragsplanung stellt in Unternehmensnetzwerken hohe Anforde-
rungen an die Mitarbeiter des Unternehmens (KÜHNLE U. WAGENHAUS 2000, S. 58),
insbesondere in der Einkaufsabteilung und Arbeitsvorbereitung. Hier kommt es zu ei-
ner Verflechtung von Aufgaben, da die für die Auftragsdisposition notwendigen Daten
bei einer unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit durch die vom Einkauf ver-
handelten Auftragsdaten definiert sind und somit in den Verantwortungsbereich des
Einkaufs fallen. Andererseits benötigt die Arbeitsvorbereitung diese Daten und muss
darüber hinaus u.U. eine Feinabstimmung mit den Kooperationspartnern durchführen,
wobei der Weg über die Einkaufsabteilung zu große Effizienzverluste verursachen
würde und somit möglichst zu vermeiden ist.
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Abbildung 30: Aufgaben im Rahmen der Auftragsabwicklung

Für eine solche Feinabstimmung müssen Arbeitspakete, Verantwortlichkeiten und
projektabhängige Standards (Datenformate und –austauschwege, Normen etc.) festge-
legt werden. Darüber 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 verlässliche Ter-
min- und Kapazitätsplanung möglich, denn die informelle Kommunikation, wie sie
innerbetrieblich erfolgen kann, ist unternehmensübergreifend kaum möglich.

Durchführung des Auftrags

Unternehmen bieten in Kompetenznetzwerken in erster Linie nicht Produkte sondern
ihre Kernkompetenzen an, die einen Teil des Produkterstellungsprozesses des Kernge-
schäfts, also des originären Produktes des Unternehmens, darstellen. Sofern dieses
Kerngeschäft vorhanden ist, ergibt sich das Problem, dass die Durchführung von Auf-
trägen aus dem Kompetenznetzwerk parallel zu den Aufträgen des Kerngeschäfts er-
folgen muss. Somit müssen die Kompetenzeinheiten im Unternehmen gleichsam „zwei
Herren dienen“ – der unternehmensinternen Auftragssteuerung für das Kerngeschäft
sowie der Steuerung der Zusatzaufträge aus der Kooperation im Netzwerk. Daraus
resultieren neue Anforderungen (siehe Abbildung 31) hinsichtlich der Fähigkeiten zum
Auftragsmanagement in der überbetrieblichen Zusammenarbeit sowie bei der Ab-
wicklung von Kooperationsaufträgen parallel zum Kerngeschäft im Sinne überlagern-
der Produktionsabläufe (Multi-Layer-Organisation), die in der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation von Produktionsunternehmen berücksichtigt werden müssen.
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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 abhängen und die im Rahmen des Netzwerkauf-
baus definiert werden. 
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Abbildung 31: Anforderungen aus dem Funktionsbereich Auftragsabwicklung

Der Qualitätssicherung beim Austausch von Produkten zwischen Unternehmen kommt
sehr große Bedeutung zu. Treten nämlich Qualitätsmängel erst beim nachfolgenden
Kooperationspartner auf, so kommt zu dem notwendigen Nachbearbeitungsaufwand
der zusätzliche Transportaufwand zwischen den Unternehmen hinzu. Dadurch ergeben
sich bei Kooperationen durch Qualitätsmängel sehr viel stärkere 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 Gütern über Unternehmensgrenzen hinweg ist mit einem größeren
logistischen Aufwand verbunden als bei unternehmensinternem Transport. Daraus er-
gibt sich eine weitere Anforderung, nämlich, dass das Unternehmen die unterneh-
mensübergreifende Logistik beherrscht und hier schnell auf Transportkapazitäten
zugreifen kann.
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5.3.4� Projektabschluss

Die in Kompetenznetzwerken abgewickelten Produktionsaufträge haben typischerwei-
se Projektcharakter, da kurzfristige Marktchancen genutzt werden und eine unterneh-
mensübergreifende 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.

Abbildung 32: Aufgaben im Rahmen des Projektabschlusses

Rechnungsstellung

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

Nachbetrachtung

Im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung von unternehmensübergreifenden Wert-
schöpfungsketten kommt dem Projektabschluss eine besondere Bedeutung zu
(WILDEMANN 2000, S. 143), da hier Probleme und Erfahrungen aus dem abgewickel-
ten Projekt über die Unternehmensgrenzen hinweg erfasst, dokumentiert und in zu-
künftigen Projekten berücksichtigt werden müssen.

Dazu zählt 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 unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten beson-
ders sorgfältig durchgeführt werden, da nur noch Teile der gesamten Wertschöpfungs-
kette in einem Unternehmen abgewickelt werden und somit die Kompensation von
Fehlkalkulationen über mehrere Wertschöpfungsstufen kaum mehr möglich ist.
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Wie bereits in der Auftragsabwicklung beschrieben, spielt die Produktqualität eine
besondere Rolle, da in unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten der Nach-
besserungsaufwand bei Qualitätsmängeln wesentlich höher ist als in der Produktion an
einem Standort. Erkannte Mängel bedürfen folglich einer genauen Prüfung und Behe-
bung der Ursachen, um zukünftig Nachbesserungen vermeiden zu können.

Eine wichtige erweiterte Anforderung an Unternehmen in Kompetenznetzwerken stellt
die Fähigkeit dar, die Qualität der Auftragsabwicklung zu beurteilen. KÜHNLE U.
WAGENHAUS (2000, S. 58) bezeichnen das Kooperationsprozesscontrolling als unab-
dingbar. Dazu müssen 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 müssen die Erfahrungen der beteiligten Projektpartner als auch des
Kunden ermitteln. Nur so können die Probleme durch den Netzwerkbetreiber bzw. bei
der nächsten Auftragsanbahnung vermieden werden. Abbildung 33 verdeutlicht die
aus dem Funktionsbereich Projektabschluss resultierenden Anforderungen.
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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 verfügt jedoch
über keinen Broker oder Makler, der beispielsweise in Virtuellen Fabriken eine Ver-
triebsfunktion übernimmt, somit die Auftragsabwicklung begleitet und dadurch Defi-
zite oder notwendige Verbesserungsmaßnahmen erkennen kann. Deshalb fallen diese
Aufgaben auf die beteiligten Unternehmen, um die Wettbewerbsfähigkeit des Netz-
werkes zu erhalten bzw. zu steigern (siehe Abbildung 34).
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Abbildung 34: Aufgaben im Rahmen von Netzwerkbetrieb und –ausbau

Unterstützung bei der Netzwerkoptimierung

Die Netzwerkoptimierung wird maßgeblich von den im Netzwerk agierenden Unter-
nehmen veranlasst, da diese im täglichen Geschäft mit Defiziten und Problemen un-
mittelbar konfrontiert sind. Neben Verbesserungsvorschlägen für 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 für den Kunden optimale
Wertschöpfungskette zu konfigurieren, müssen noch fehlende Kompetenzen in vor-
handenen Netzwerken integriert oder neue eindimensionale Netzwerke gegründet wer-
den. Der Impuls für diese Aktivitäten 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 können. Motivation für die Unternehmen, sich in der er-
läuterten Weise zu engagieren, kann beispielsweise durch finanzielle Anreize geschaf-
fen werden (Werbeprämie etc.)

Verbesserung der Schnittstelle zum Kunden

Das Ziel von Kompetenznetzwerken ist es, Kunden eine individuelle Produktionsleis-
tung anbieten zu können. 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 möglich mit Hilfe von Formularen in einer Internetapplikation er-
fasst. Diese sollen zum einen den Kunden bei der Beschreibung seiner gewünschten
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Leistung unterstützen und zum anderen dazu beitragen, dass auf Basis dieser Be-
schreibung eine schnelle Angebotserstellung mit geringem Rückfrageaufwand möglich
wird. Defizite in diesem Bereich, sei es, dass Kunden mit Formularen unzufrieden sind
oder dass Angaben zur Angebotskalkulation fehlen, müssen die Unternehmen erken-
nen und dem Netzwerkbetreiber mitteilen.

Darüber hinaus ist der Erfolg des Netzwerks nicht zuletzt davon abhängig, ob Kunden
regelmäßig auf die Internetseiten des Netzwerks zugreifen. Ein Anreiz dazu wird übli-
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.

Gewährleistung der Qualität der angebotenen Leistungen im Netzwerk

Die Qualität der angebotenen Leistungen ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren in
Kompetenznetzwerken. Deshalb müssen Qualitätsstandards definiert werden, die ein
Absinken der Qualität bei den im Netzwerk agierenden Unternehmen verhindern und
die Aufnahme ungeeigneter Unternehmen ausschließen (siehe Abbildung 35). Diese
Aufgabe liegt in der Hand des Netzwerkbetreibers, jedoch ist dieser auch hier auf die
Unterstützung der Unternehmen angewiesen, damit sie die definierten Standards kri-
tisch prüfen und gegebenenfalls Anregungen zur Anpassung geben
.
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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, fällt ebenfalls in den Funktionsbe-
reich Netzwerkbetrieb und –ausbau. Sie umfasst nicht nur die Produktqualität sondern
in sehr hohem Maße auch die Qualität von Abläufen, die über den Erfolg unterneh-
mensübergreifender Wertschöpfungsketten entscheiden.

5.4� Merkmale der Kompetenznetzwerkfähigkeit

Aus den Anforderungen in den einzelnen Funktionsbereichen werden nun Fähigkeiten
abgeleitet, die zur Erfüllung der einzelnen Anforderungen notwendig sind. Ähnliche
bzw. gleiche Fähigkeiten werden zu so genannten Merkmalen der Kompetenznetz-

werkfähigkeit (KNF-Merkmale) zusammengefasst. Diese Merkmale können 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 Kompetenznetzwerkfähigkeit und damit die
von BRONDER (1993, S. 49) beschriebene Wirkung eines Wettbewerbsvorteils gegen-
über Konkurrenten zu erzielen. Denn die enge Verbindung von Unternehmen in Netz-
werken erfordert gemeinsame Standards und Normen, die für die Produkte, Dienst-
leistungen, Prozesse und Qualitätsanforderungen gelten (SEGHEZZI U.A. 2000). In die-
sem Sinne ermöglichen die KNF-Merkmale einen anonymen unternehmensübergrei-
fenden Vergleich, so dass eine Orientierung an Wettbewerbern möglich wird, ohne
dass diese Interna preisgeben müssen.

5.4.1� Relevante Fähigkeiten in Kompetenznetzwerken

„In der Praxis erweisen sich die Größen Qualität, Preis, Zeit und Service als kritische
Erfolgsfaktoren“ (WILDEMANN 1995, S. 75). RITTER (1998 S. 173) identifizierte in
einer empirischen Studie als zentrale Einflussgrößen der Netzwerkkompetenz die Res-
sourcenausstattung, das Personalmanagement, die Kommunikationsstruktur sowie die
Organisationskultur. Darüber hinaus sieht BRONDER (1993, S. 49ff) die „tragenden
Säulen der Kooperationsfähigkeit“ in vertrauensförderndem Kooperationsverhalten

der Mitarbeiter sowie in kooperationsfördernden Organisationsstrukturen und Mana-

gementsystemen.
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Aus der Untersuchung16 der Anforderungen von produktionstechnischen Kompetenz-
netzwerken an produzierende Unternehmen und unter Berücksichtigung der oben ge-
nannten kooperationsrelevanten Erfolgsfaktoren konnten zwölf wesentliche Merkmale
abgeleitet werden, welche die Kompetenznetzwerkfähigkeit (KN-Fähigkeit) beschrei-
ben. Abbildung 36 zeigt diese in Abhängigkeit von den einzelnen Funktionsbereichen.
Die Darstellung verdeutlicht durch die Vielzahl der Verknüpfungen zwischen den
Funktionsbereichen Auftragsanbahnung und Auftragsabwicklung mit den KNF-
Merkmalen, dass der Schwerpunkt der Betrachtung auf diesen beiden produktions-
technisch geprägten Funktionsbereichen liegt. Die beiden Bereiche beeinflussen maß-
geblich den Erfolg unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten zur Herstellung
kundenindividueller Produkte.
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Abbildung 36: Merkmale der Kompetenznetzwerksfähigkeit und ihre Abhängigkeit von
den Funktionsbereichen

                                             

16 Die empirischen Untersuchungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit beruhen auf Interviews, Diskussionen,
fragebogengestützte Erhebungen und Erfahrungen im Forschungsprojekt Auftragsabwicklung in dezentralen
dynamischen Kompetenznetzwerken (KompNetn), in dem 20 kleine und mittlere Unternehmen aus dem Bereich
Fertigungstechnik der Branchen Anlagenbau, Luft- und Raumfahrt, Lohnfertigung, Engineering, Oberflächen-
behandlung und Automobilzulieferer beteiligt sind.
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Die Relevanz der ermittelten Merkmale wird auch von LÖSER U.A. (1998, S. 432ff)
und ITEM (2000) unterstützt. Sie halten die vier folgenden Fähigkeiten in Kooperati-
onsverbünden für notwendig:

�� Die Fähigkeit, Prozessketten über Unternehmensgrenzen hinweg zu imple-
mentieren und zu managen.

�� Die Fähigkeit, IuK-Technik für interne und externe Aufgaben anzuwenden.
�� Die Fähigkeit, interne und externe Logistik im Sinne der Gesamtaufgabe ein-

zusetzen.
�� Die Fähigkeit 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 erläutert. Ausgehend von den
Funktionsbereichen werden die für 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).
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Abbildung 37: Vorgehen bei der Definition der KNF-Merkmale

Abstimmungsfähigkeit

„Die Gestaltung von Kooperationen im und zwischen Unternehmen erfordert ein ho-
hes Maß an Multi-Disziplinarität, wenn die Zusammenarbeit die erwarteten Synergien
entwickeln soll“ (REINHART U. SCHNAUBER 1997, S. VIII). Die Multi-Disziplinarität
spiegelt sich in der unternehmensinternen Abstimmungsfähigkeit (siehe Abbildung 38)
wider, da im Rahmen der Abwicklung kurzfristiger, kundenindividueller Produktions-
aufträge vor allem zwischen den Bereichen Einkauf, Vertrieb und Arbeitsvorbereitung
bzw. Auftragssteuerung eine enge Zusammenarbeit gewährleistet sein muss, um Auf-
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tragsdaten austauschen und auftragsspezifische Fragestellungen schnell klären zu kön-
nen. Wie auch im Supply Chain Management darf die klassische Trennung zwischen
einer Vertriebs-, Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik
nicht mehr vorgenommen werden (REINHART 1999B, S. 23). Nur so können effizient
und schnell die unternehmensinternen Ressourcen mit der unternehmensübergreifen-
den Wertschöpfungskette in Einklang gebracht werden. Zur Steigerung der Fähigkeit
soll die Entscheidungskompetenz in der Hierarchie so nahe wie möglich am Wert-
schöpfungsprozess bleiben (PICOT U.A. 1996, S. 205).
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Abbildung 38: Abstimmungsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Dies ist ebenfalls im Vorfeld der Auftragsabwicklung während der Auftragsanbahnung
notwendig, um schnell die Machbarkeit einer Anfrage aus Kompetenznetzwerken in
technischer Hinsicht wie im Hinblick auf die Kapazitätsanforderungen zu klären. Da-
mit stellt die Abstimmungsfähigkeit auch die Fähigkeit dar, dezentrales Wissen zu
nutzen (BRONDER 1993, S. 50ff).

Anpassungsfähigkeit

Die Anpassung der internen Aufbau- und Ablauforganisation an die Anforderungen
von Kunden und Kooperationspartnern (siehe Abbildung 39) ist sowohl für eine effi-
ziente Auftragsanbahnung als auch für eine schnelle unternehmensübergreifende Auf-
tragsabwicklung elementar (WILDEMANN 2000, S. 145; KÜHNLE U. WAGENHAUS

2000, S. 62). Deshalb muss geprüft werden, ob ein Unternehmen dazu fähig ist, ein-
zelne Kompetenzen aus der Wertschöpfungskette der eigenen Produkte temporär in
eine unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette zu integrieren. Dabei spielen
der zeitlich befristete Aspekt der Kooperation sowie die Möglichkeiten, die Schnitt-
stellen zu anderen Unternehmen im Sinne einer Offenheit gegenüber neuen Unterneh-
mensgrenzen optimieren zu können (BRONDER 1993, S. 50ff), eine große Rolle. Denn
„die Optimierung der Wertschöpfungskette eines Produkts konzentriert sich zuneh-
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mend auf die effiziente Gestaltung der Schnittstellen zwischen den Unternehmen, da
die Produktivitätspotenziale bei der Realisierung einer schlanken Fertigstellung zu ei-
nem großen Teil ausgeschöpft sind“ (WILDEMANN 2000, S. 141).

Um die notwendige Anpassungsfähigkeit zu erreichen, müssen Aufbau- und Ablaufor-
ganisation des Unternehmens transparent dargestellt sein, damit schnell Anknüpfungs-
punkte und Verantwortlichkeiten im Zuge der Konfiguration unternehmensübergrei-
fender Wertschöpfungsketten identifiziert werden können. Modulare, dezentrale Orga-
nisationseinheiten können sich schnell auf veränderte 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 Fähigkeit aufzubauen, sich
schnell verändern zu können“ (MILBERG 2000, S. 315).
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Abbildung 39: Anpassungsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Kommunikationsfähigkeit

Die Kommunikationsfähigkeit stellt eine sehr wichtige Fähigkeit dar (KÜHNLE U.
WAGENHAUS 2000, S. 59), mit anderen Unternehmen strukturiert Daten und Informa-
tionen austauschen zu können (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. geschäftliche Risiken)
und Komplexität (z.B. Verhandlungen) der zu verarbeitenden Information. Diese
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Probleme müssen in Kompetenznetzwerken gelöst werden, da nur dann eine effiziente
und effektive Zusammenarbeit mit immer wieder wechselnden Produktionsunterneh-
men möglich ist.

Deshalb umfasst die Kommunikationsfähigkeit die Aspekte der informations- und
kommunikationstechnischen Ausstattung sowie vor allem die Fähigkeit von Mitarbei-
tern, diese im Kontakt zu Kunden und Zulieferern aber auch zum Netzwerkbetreiber
zu nutzen (siehe Abbildung 40). Darüber hinaus schließt die Kommunikationsfähigkeit
ein, das Kompetenzprofil des Unternehmens sowie des gesamten Netzwerks poten-
ziellen Kunden beschreiben und erläutern zu können. Dazu gehört beispielsweise die
Abbildung des Kompetenzprofils in der Anfragesoftware, um den Kunden optimal bei
der Erstellung von Anfragen über das Internet zu unterstützen.
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Abbildung 40: Kommunikationsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Resonanzfähigkeit

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 häufiger
Kundenanfragen erhalten (siehe Abbildung 41).

Unternehmen müssen die Fähigkeit erwerben, schneller und effizienter auf Kunden-
wünsche zu reagieren, indem sie ihre Abläufe bei der Bearbeitung von Anfragen und



System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfähigkeit84

der Erstellung von Angeboten optimieren. Die Resonanz auf Anfragen von Kunden
muss umgehend erfolgen, da hier hohe Ansprüche gestellt werden – einerseits von
Seiten des Kunden und andererseits von Seiten der Kompetenznetzwerke, die mit effi-
zienter Leistung und Schnelligkeit werben.
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Abbildung 41: Resonanzfähigkeit: Anforderungen und Definition

Kompetenzdefinitionsfähigkeit

Die Kompetenzdefinitionsfähigkeit resultiert aus der Anforderung, dass sich Unter-
nehmen durch ein klares Kompetenzprofil nach außen darstellen müssen, um poten-
ziellen Kunden und Kooperationspartnern Ansatzpunkte für eine unternehmensüber-
greifende Zusammenarbeit zu bieten (siehe Abbildung 42).
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Abbildung 42: Kompetenzdefinitionsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Dahinter verbirgt sich die Fähigkeit, für Kooperationen geeignete Prozesse systema-
tisch zu identifizieren, um die eigenen Stärken zu erkennen (BRONDER 1993, S. 50ff).
Dazu müssen die Kompetenzen produktunabhängig auf der Grundlage von einzelnen
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Prozessen und deren Parameter beschrieben werden. So wird es möglich, Kompeten-
zen in neuen Märkten zu platzieren.

Multi-Layer-Fähigkeit

Die Multi-Layer-Fähigkeit ist eine notwendige Voraussetzung für ein Produktionsun-
ternehmen, das Teil einer unternehmensübergreifenden Wertschöpfungskette werden
will (SCHUH U.A. 1998A, S. 143). Die organisatorischen Strukturen müssen dazu ge-
eignet sein, zusätzlich zum Kerngeschäft Netzwerkaufträge, die nur bestimmte einzel-
ne Ressourcen in Anspruch nehmen, in die Produktion einzulasten und gezielt zu steu-
ern (siehe Abbildung 43).
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Abbildung 43: Multi-Layer-Fähigkeit: Anforderungen und Definition

In Kompetenznetzwerken bieten Unternehmen typischerweise nur bestimmte Kompe-
tenzen an, die einen Ausschnitt aus dem gesamten Leistungsspektrum der internen
Wertschöpfungskette des Kerngeschäfts darstellen. Dazu sind „dezentrale Organisati-
onsstrukturen als kooperationsfördernde Organisationsform“ (BRONDER 1993, S. 50ff)
anzustreben, wobei die an den Produktionskooperationen beteiligten Bereiche die ab-
stimmungsrelevanten Schnittstellen zwischen den internen Bereichen (Einkauf, Ar-
beitsvorbereitung, Produktion, Versand etc.) kennen müssen.

Projektplanungsfähigkeit

Die Projektplanungsfähigkeit spielt vor allem bei der Auftragsanbahnung eine ent-
scheidende Rolle (siehe Abbildung 44). Hier gilt es, für das eigene Unternehmen luk-
rative Aufträge und Teilaufgaben aus den Anfragen zu ermitteln und notwendige Res-
sourcen hinsichtlich technischer Verfügbarkeit und Kapazitätsauslastung (PICOT U.A.
1996, S. 452) im Sinne eines „kooperationsspezifischen Planungssystems“ (BRONDER

1993, S. 50ff) zu prüfen. Nicht abbildbare Teilaufgaben müssen bei anderen Unter-
nehmen angefragt werden. Dabei steigern kurze Entscheidungswege, Eigenverant-



System zur Beurteilung der Kompetenznetzwerkfähigkeit86

wortlichkeit der Mitarbeiter und Richtlinien zur Konfiguration unternehmensübergrei-
fender Wertschöpfungsketten die Projektplanungsfähigkeit, deren Effizienz die Basis
für die Auftragsabwicklung darstellt.

�	�B���!�������"��
���
�5
���������	
���
!��(��������
������������
������������
������������������
%����
��
!�����

���
������������
������������
)���������
����%���
��
��������!�����������
��
������������

5�
���
���%���
������������
��
���������	������#����
����������
���������������"��
�	������
����
��!�

��

"���
�	���������	"���
�	���������	 "���
�	���!������	"���
�	���!������	�&�&

5��25��2

5����#
�
���+
�F���
���!��
�	��"�!������	
�����	�������!�

��
�<�����05�
�������	/
"���
����(����!�
���	

���21

����	�������
�&���	����
�
�����
�����
/
�����
��������������
��	�������
��������
�"��
�	������

��
�
���%���
�����������������

����	�����
�
�����
�����
/����!��
�	�����������������
�������
��
������!�
���/��������
�������#��
	
�����
�

 �
����<����	����������������	�
��
��

"
��
�


�

�
�	
��

"
��
�


�

�
�	
��

Abbildung 44: Projektplanungsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Projektabwicklungsfähigkeit

Die Projektabwicklungsfähigkeit spielt in der unternehmensübergreifenden Wert-
schöpfung im Sinne der Koordination von Arbeitsinhalten (siehe Abbildung 45) über
Unternehmensgrenzen hinweg vor allem für diejenigen Unternehmen eine entschei-
dende Rolle (PICOT U.A. 1996, S. 452), die als Generalunternehmer Produktionsaufträ-
ge abwickeln.
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Abbildung 45: Projektabwicklungsfähigkeit: Anforderungen und Definition
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Dabei ist die Reaktionsfähigkeit auf sich verändernde Bedingungen, beispielsweise die
schnelle Umplanung bei Eilaufträgen, durch die Ausnutzung der Lieferzeitflexibilität
von Projektpartnern essenziell. Nur so können Vorteile gegenüber 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 dafür notwendig.

Die Nachbetrachtung von Projekten ist elementarer Bestandteil des Projektmanage-
ments, da nur so Defizite in der Auftragsabwicklung erkannt werden können. Die
Nachbetrachtung ermöglicht 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 können.

Technologiefähigkeit

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf Kompetenznetzwerke im Bereich der Produkti-
onstechnik. Dieser Bereich umfasst die kundenindividuelle technische Auftragsab-
wicklung zur Produktion von Gütern bzw. deren Komponenten (mechanische Bear-
beitung). Eine Voraussetzung für Erfolg in Unternehmensnetzwerken sehen KÜHNLE

U. WAGENHAUS (2000, S. 59) in einer exzellenten technischen und technologischen
Fähigkeit (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 Verfügbarkeit der offerierten Leistungen [...]
sichergestellt sein [muss]“ (KÜHNLE U WAGENHAUS 2000, S. 61), um eine schnelle
Bedienung des Kunden zu gewährleisten.
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Abbildung 46: Technologiefähigkeit: Anforderungen und Definition
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Damit stehen die Stärke eines Unternehmens hinsichtlich der angebotenen technologi-
schen Kompetenz sowie die dem Netzwerk zur Verfügung stehende Kapazität im
Mittelpunkt der Beurteilung der Technologiefähigkeit.

Qualitätssicherungsfähigkeit

KÜHNLE U. WAGENHAUS (2000, S. 61) sowie BRONDER (1993, S. 50ff) und PICOT U.A.
(1996, S. 452) sehen die Fähigkeit, die Qualität gewährleisten zu können, als einen
äußerst wichtigen Bestandteil der Kooperationsfähigkeit. Dabei ist zwischen Produkt-

qualität und der Qualität der Auftragsabwicklung zu differenzieren (siehe Abbildung
47). Denn es gilt die Qualität der Produkte, der Prozesse und der Zusammenarbeit im
Unternehmen optimal zu gestalten (REINHART U.A. 1996, S. 14), wobei letzterer As-
pekt in unternehmensübergreifenden Wertschöpfungsketten auf die unternehmens-
übergreifende Zusammenarbeit auszudehnen ist.
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Abbildung 47: Qualitätssicherungsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Die Produktqualität spielt in Kompetenznetzwerken eine noch entscheidendere Rolle
als in konventionellen Hersteller-Zulieferer-Beziehungen, da die Konkurrenz über die
Internetkopplung nur „einen Klick entfernt“ ist und Kooperationspartner schneller
durch Wettbewerber ersetzt werden können. Darüber hinaus werden in Kompetenz-
netzwerken immer wechselnde Produkte gefertigt, so dass kaum auf produktspezifi-
sche Lernkurveneffekte vertraut werden kann. Vielmehr müssen die im Netzwerk an-
gebotenen Prozesse stabil und deren Grenzen bekannt sein.
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Für die Qualität der Auftragsabwicklung sind nicht zuletzt die an der unternehmens-
übergreifenden Wertschöpfung beteiligten Mitarbeiter entscheidend, vor allem jene an
den Schnittstellen zu Kooperationspartnern. Ihre Handlungskompetenz basiert auf
fachlicher, sozialer, methodischer und persönlicher Kompetenz (KAMISKE U.A. 1997,
S. 135). Die Qualität der Auftragsabwicklung umfasst beispielsweise die Güte von
Angeboten (sie sollen klar und unkompliziert sein), die Pünktlichkeit aber auch die
Weiterentwicklung von Qualitätsstandards innerhalb des Netzwerks oder die Möglich-
keiten ohne persönlichen Kundenkontakt Kooperationen zu initiieren.

Ressourcenabrechnungsfähigkeit

Die Fähigkeit, einzelne Ressourcen abzurechnen, resultiert in erster Linie aus den An-
forderungen des Funktionsbereichs Projektabschluss, da am Ende eines Projekts die
benötigten Ressourcen dem Kunden in Rechnung zu stellen sind und ein Vergleich
von angebotenen und eingesetzten Ressourcen erfolgen muss, um die Rentabilität des
Auftrags zu prüfen und gegebenenfalls die Kalkulationsbasis für die zukünftige Ange-
botserstellung zu aktualisieren (Abbildung 48). 
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Abbildung 48: Ressourcenabrechnungsfähigkeit: 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, müssen diese auch kostenmäßig separat erfasst
werden. Zum einen ist dies notwendig, um ein konkurrenzfähiges Angebot kalkulieren
zu können. Zum anderen sind eine exakte Erfassung und Zurechnung der Kosten Vor-
aussetzung für ein aussagekräftiges Kostencontrolling, um die Wirtschaftlichkeit des
Engagements in Kompetenznetzwerken überprüfen zu können.
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Netzwerkoptimierungsfähigkeit

Die Netzwerkoptimierungsfähigkeit umfasst in erster Linie diejenigen Aspekte, die
Unternehmen berücksichtigen müssen, um als Netzwerkmitglied dem Kunden eine
optimale Leistung erbringen zu können (siehe Abbildung 49).
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Abbildung 49: Netzwerkoptimierungsfähigkeit: Anforderungen und Definition

Dabei sind vor allem die Umsetzung von Kundenkritik in konkrete Maßnahmen 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 stän-

dige Aussagefähigkeit, Stabilisierung von Funktionen oder Erhöhung der Arbeitsge-

schwindigkeit, in der Auftragsabwicklung eine besonders große Rolle spielt. Darüber
hinaus umfasst die Netzwerkoptimierung die Identifikation im Netzwerk fehlender
Kompetenzen. Marktbeobachtungen sowie das Feedback der Partnerunternehmen be-
züglich erkannter Defizite an den Netzwerkbetreiber tragen dazu bei, ein umfassendes
und vollständiges Kompetenzspektrum aufbauen und anbieten zu können.

5.4.2� Kennwerte zur Beurteilung der Fähigkeiten

Die im vorangegangenen Abschnitt erläuterten Merkmale der Kompetenznetzwerkfä-

higkeit können Unternehmen in dieser abstrakten Form nicht hinsichtlich ihrer Erfül-
lung beurteilen. Deshalb müssen für alle KNF-Merkmale Kennwerte, also messbare
Beurteilungsgrößen, definiert werden, die eine möglichst objektive Einschätzung der
einzelnen Merkmale ermöglichen (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 erläutert, die auch im
Rahmen der Aktualisierung des Beurteilungssystems Anwendung findet.

Die KNF-Kennwerte lassen sich nicht auf Basis langjähriger Erfahrungswerte mit Hil-
fe statistischer Verfahren bestimmen, da das Kompetenznetzwerk ein sehr „junges“
Organisationsmodell ist. Der Aufwand bei der Anwendung statistischer Verfahren
würde auch der Anforderung widersprechen, eine schnelle Anpassung des Systems an
Veränderungen im Kompetenznetzwerk zu gewährleisten. 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 können, sind folgende Anforderungen zu erfüllen:

�� Kennwerte orientieren sich nicht an einer bestimmten Lösung, sondern lassen
vielmehr eine Aussage hinsichtlich der Qualität eines Merkmals zu.

�� Kennwerte stellen eine notwendige Voraussetzung zur Erfüllung einer netz-
werkspezifischen Anforderung oder einen Maßstab für die Erfüllung eines
Merkmals dar.

�� Kennwerte müssen es erlauben, die Prozesse innerhalb eines Unternehmens zu
beurteilen (GAITANIDES U.A. 1994, S. 61).

�� Kennwerte können von Unternehmen erhoben bzw. eingeschätzt werden.

Unter diesen Gesichtspunkten wurden in der Literatur beschriebene Kennzahlen unter-
sucht, ausgewählt und gegebenenfalls modifiziert und ergänzt. Eine umfangreiche
Sammlung an Kennzahlen zur Entscheidungsunterstützung und zur Unternehmensfüh-
rung bieten beispielsweise GAITANIDES U.A. (1994), OSSOLA-HARING (1999),
BÖLZING (1990), HIRSCHMANN (1998), CROSTACK U.A. (1999) oder MORON (1998).
Auf Grund der Vielfalt an Kennzahlen müssen auf Basis der oben genannten Kriterien
elementare Kennzahlen ausgewählt 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 Maße für kleine und mittlere Unternehmen von
Bedeutung, da deren Struktur und personelle Ausstattung eine übersichtliche Vorge-
hensweise und leicht bedienbare Werkzeuge erfordern.
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Nach der Auswahl wurden die Ausprägungen der gewählten Kennwerte in Nominal-
skalen eingeordnet oder über Nutzenfunktionen abgebildet (HABERFELLNER U.A. 1999,
S. 211ff), um die Kennwerte rechentechnisch in das Beurteilungssystem integrieren zu
können. Diese numerische Abbildung der Kennwertausprägungen wurde mit Unter-
nehmensvertretern im Projekt KompNetn (vgl. auch S. 64 und Fußnote 16 auf Seite 79)
mit Hilfe von Bewertungsformularen und Fragebögen ermittelt und abgestimmt.

Beispielhaft sei das Merkmal der Abstimmungsfähigkeit herausgegriffen, um den Zu-
sammenhang zwischen dem KNF-Merkmal und seinen Kennwerten zu erläutern (siehe
Beispiel in Abbildung 50).
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Abbildung 50: Exemplarische Definition von Kennwerten für das KNF-Merkmal „Ab-
stimmungsfähigkeit“

Die Abstimmungsfähigkeit wurde definiert als Fähigkeit, intern über Bereichsgrenzen

hinweg schnell Informationen austauschen zu können, ohne dabei die Wirtschaftlich-

keit der Arbeit zu gefährden. 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 unternehmensübergreifende Wert-
schöpfungsketten als entscheidend für die KN-Fähigkeit gesehen wird. Um diese Fä-
higkeit beherrschen zu können, muss das Unternehmen verschiedene Voraussetzungen
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erfüllen. So sind der gemeinsame Zugriff auf Auftragsdaten genauso wie bereichs-
übergreifendes Wissen für eine effiziente und schnelle Abstimmung ganz wesentlich.
Ein Maß für die Abstimmungsfähigkeit stellt der Aufwand dar, der bei einem Auftrag
für Abstimmungsaufgaben anfällt. Da der Aufwand von der Komplexität des Auftrags
abhängt und diese i.d.R. proportional zur Auftragsdurchlaufzeit angenommen werden
kann, wurde als Maß für die Abstimmungsfähigkeit das Komplement des Verhältnis-
ses von Abstimmungszeit und Auftragsdurchlaufzeit ausgewählt. Auch spielen Erfah-
rung und Routine der Mitarbeiter für die Abstimmungsfähigkeit eine entscheidende
Rolle. Deshalb wurden die Qualifikation der mit Abstimmungsaufgaben befassten
Mitarbeiter und deren Kooperationserfahrung in die Beurteilung einbezogen.

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

Sowohl die Kennwerte als auch deren Ausprägungen wurden in Zusammenarbeit mit
Unternehmensvertretern in Gesprächen und mit Hilfe von Fragebögen 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 zunächst der Aufbau des Systems erläutert, um
dann die methodische Vorgehensweise zur Ermittlung der Gewichtung der einzelnen
Elemente darzustellen. Schließlich werden die Pflege und Aktualisierung des Systems
beleuchtet. Diesen kommt besondere Bedeutung zu, da Kompetenznetzwerke eine Or-
ganisationsform darstellen, bei der noch nicht auf langjährige repräsentative Daten und
Erfahrungen zurückgriffen werden kann und eine Weiterentwicklung des Beurtei-
lungssystems mit dem Netzwerk möglich sein muss.

5.5.1� Aufbau des Systems

Der Aufbau des Systems orientiert sich an hierarchischen Kennzahlensystemen mit
einer Kopfkennzahl, der Kompetenznetzwerkfähigkeit (KN-Fähigkeit). 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 ermöglicht es, Betrachtungen auf
unterschiedlichen Detaillierungsebenen durchzuführen. So können sich beispielsweise
Unternehmen auf Basis der Kopfkennzahl vergleichen, ohne dabei befürchten zu müs-
sen, dass Interna nach außen dringen. Andererseits können aber für die interne Er-
mittlung von Maßnahmen detaillierte Betrachtungen der Kennwerte durchgeführt wer-
den. Zur Vervollständigung des Systems und um eine Berechnung auf den verschiede-
nen Ebenen durchführen zu können, ist die Gewichtung der einzelnen KNF-Merkmale
sowie der KNF-Kennwerte notwendig. In den nächsten Abschnitten werden Methoden
vorgestellt, die eine möglichst objektive Gewichtung von Merkmalen und Kennwerten
erlauben.
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Abbildung 51: Aufbau des Beurteilungssystems

5.5.2� Gewichtung der KNF-Merkmale

Die Gewichtung der KNF-Merkmale kann nicht nur auf einer reinen Rangfolgenbe-
trachtung beruhen, da die Qualität der Wichtigkeit unterschiedlich oder aber identisch
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sein kann. Deshalb muss zur Bestimmung der Gewichtsverteilung eine Methode ge-
wählt werden, die eine relative Beurteilung der Wichtigkeit der einzelnen KNF-
Merkmale für die KN-Fähigkeit ermöglicht.

Eine solche Vorgehensweise ist der paarweise Vergleich (HABERFELLNER U.A. 1999,
S. 474f), dessen Systematik Abbildung 52 exemplarisch verdeutlicht. In einer Präfe-
renzmatrix wird jedes Merkmal mit dem anderen hinsichtlich der Wichtigkeit für die
KN-Fähigkeit verglichen. In der Raute des Kreuzungspunkts wird die laufende Num-
mer des jeweils wichtigeren Merkmals eingetragen. Anschließend wird die Anzahl der
Nennungen der wichtigeren Elemente ermittelt, um daraus die Gewichtung berechnen
zu können.
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Abbildung 52: Paarweiser Vergleich zur Gewichtung der KNF-Merkmale (Beispiel)

Eine Besonderheit ergibt sich durch die Einführung 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 für den Netzwerkbetrieb rele-
vantes KNF-Merkmal ausgeschlossen wird. Moral Hazard bezeichnet die Gefahr, dass
Verhaltensspielräume 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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Abbildung 53: Beispielhafte Gewichtung der KNF-Merkmale entsprechend der Be-
wertung im Forschungsprojekt KompNetn durch zehn Unternehmens-
vertreter (vgl. Fußnote 16 auf Seite 79)

5.5.3� Gewichtung der KNF-Kennwerte

Wie in Abbildung 51 dargestellt, erfolgt die Beurteilung der einzelnen KNF-Merkmale
mit Hilfe von KNF-Kennwerten. Die Aussagekraft der einzelnen KNF-Kennwerte be-
züglich der übergeordneten Merkmale kann unterschiedlich sein. Deshalb ist es auch
hier notwendig, die Stärke der Aussagekraft zu gewichten. Werden die zwölf ver-
schiedenen Merkmale der Betrachtung zu Grunde gelegt und wird davon ausgegangen,
dass je Merkmal mehrere Kennwerte bewertet werden müssen, wird deutlich, dass der
Einsatz der Methode des paarweisen Vergleichs zu aufwändig wäre. Auch geht es bei
dieser Beurteilung weniger darum, die einzelnen Kennwerte relativ zueinander zu ge-
wichten. Es soll viel mehr die Aussagefähigkeit eines Kennwerts bezüglich des über-
geordneten KNF-Merkmals ermittelt werden. Zu diesem Zweck wurde eine fünf-

stufige Nominalskala von sehr gut (5 Punkte) bis eher schlecht (1 Punkt) eingeführt
(HABERFELLNER U.A. 1999, S. 213).
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Abbildung 54: Gewichtungsberechnung der Kennwerte (Beispiel)

Mit Hilfe dieser Skala wurde jeder Kennwert hinsichtlich der Fragestellung geprüft,
wie gut er die Ausprägung des übergeordneten Merkmals beschreibt. Auf Basis der
Ergebnisse erfolgte dann die Gewichtung der einzelnen Kennwerte (siehe Abbildung
54), so dass die maximale Ausprägung aller Kennwerte innerhalb eines Merkmals zu
einem Gesamtwert von 100 Prozent führt (siehe Abbildung 55). 
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Abbildung 55: Beispielhafte Gewichtung von Kennwerten innerhalb eines Merkmals

Eine Übersicht über sämtliche 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 zusätzliche Kennwerte zu integ-
rieren. Die angegebenen Gewichtungen der einzelnen Kennwerte, die im Rahmen des
Forschungsprojekts KompNetn gemeinsam mit Unternehmensvertretern ermittelt wur-
den, stellen eine Initialisierung des Beurteilungssystems für 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 Möglichkeit vorsehen, unternehmensindividuelle Pri-
oritäten hinsichtlich der Ausrichtung der Netzwerkaktivitäten abzubilden. Denn je
nach Unternehmensstrategie und Kompetenzspektrum können die einzelnen Unter-
nehmen unterschiedliche Ziele im Kompetenznetzwerk verfolgen, die durch das Be-
urteilungssystem unterstützt werden. So kann beispielsweise ein Unternehmen das Ziel
darin sehen, sich möglichst stark als Generalunternehmer bei der Konfiguration und
Abwicklung unternehmensübergreifender Wertschöpfungsketten zu engagieren. Die-
ses Unternehmen wird die Merkmale Projektplanungsfähigkeit und Projektabwick-

lungsfähigkeit in der Gewichtung höher bewerten als ein Unternehmen, welches in
erster Linie das Ziel verfolgt seine Kapazitätsauslastung zu optimieren. Letzteres wird
eventuell die Technologie- oder Qualitätssicherungsfähigkeit höher bewerten. Um die-
se unterschiedlichen Ziele abbilden zu können, wurde die Systematik des paarweisen
Vergleichs in einer Internetapplikation implementiert. Diese ermöglicht 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 Höchstmaß an flexibler Anpassung ermöglichen.

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 für jedes
Unternehmen drei verschiedene Möglichkeiten zur Nutzung des Beurteilungssystems:

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

�� Auswertung basierend auf der unternehmensindividuellen Gewichtung: Sie
ermöglicht es, die unternehmensindividuellen Ziele abzubilden und so entspre-
chende Defizite und schließlich individuelle, zielorientierte Maßnahmen abzu-
leiten.

�� Auswertung auf Basis der durchschnittlichen Gewichtung über alle unterneh-
mensindividuellen Gewichtungen: Durch diese dynamische Durchschnittsge-
wichtung können die Unternehmen Tendenzen in der Entwicklung des Organi-
sationsmodells im Sinne eines „Moving-Targets“ erkennen und diese bereits
frühzeitig in zukünftige Unternehmensplanungen einbeziehen.
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Abbildung 56: Internetapplikation zur unternehmensindividuellen Gewichtung der
Merkmale

5.5.5� Pflege des Systems

Beurteilungssysteme wie die Analyse der KN-Fähigkeit müssen hinsichtlich Gültigkeit
und Relevanz der gewonnenen Aussagen regelmäßig überprüft werden (GAITANIDES

U.A. 1994, S. 64). Denn gerade in dynamischen Kompetenznetzwerken müssen die
Entwicklung der Netzwerke ebenso wie die Entwicklung der einzelnen Unternehmen
berücksichtigt werden. In Folge dessen sind auch die Anforderungen an die Unter-
nehmen zu überprüfen und anzupassen, damit sich weitere Optimierungspotenziale
ausschöpfen 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 ermöglicht. Die Pflege des Systems umfasst die Aktualisierung
von KNF-Merkmalen und KNF-Kennwerten sowie deren Gewichtungen.
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Aktualisierung von Merkmalen und Kennwerten

Den Impuls für die Aktualisierung von KNF-Merkmalen und KNF-Kennwerten müs-
sen die Netzwerkteilnehmer und der Netzwerkbetreiber geben. Die Netzwerkteilneh-
mer müssen Veränderungen der Kundenanforderungen etc. an den Netzwerkbetreiber
weiterleiten. Der Netzwerkbetreiber muss die Auswirkungen von Veränderungen im
Organisationsmodell auf Merkmale und Kennwerte prüfen und übernimmt eine koor-
dinierende Funktion hinsichtlich der Aktualisierung. In dieser Funktion sammelt der
Netzwerkbetreiber Merkmale und Kennwerte, die für die Unternehmen in Zukunft für
die Bestimmung der KN-Fähigkeit 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 erfüllt (vgl. Funktionsbereich Projektabschluss). Ein Vergleich
mit den berechneten unternehmensspezifischen Werten der einzelnen Merkmale deckt
Abweichungen auf, die näher untersucht werden. Hierbei ist zu berücksichtigen, 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 Einschätzung 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 Fähigkeiten hergeleitet, die für eine erfolgreiche Teilnahme an
Kompetenznetzwerken entscheidend sind. Anschließend erfolgte die Gewichtung der
KNF-Merkmale bezüglich ihres Einflusses auf die KN-Fähigkeit. Zur Beurteilung der
einzelnen KNF-Merkmale wurden KNF-Kennwerte definiert und ebenfalls gewichtet.
Anschließend 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 Veränderungen 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 diskussionsfähig aber auch
sehr gut nachvollziehbar ist. Dies gilt umso mehr, als durch eine rollierende Aktuali-
sierung von Merkmalen, Kennwerten und deren Gewichtung Erfahrungswerte aller
Unternehmen, die sich am Netzwerk beteiligen, in das Beurteilungssystem eingehen.
Dadurch können Analysen systematisiert und mit hoher Validität erstellt werden. Die
endgültigen 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 für Kompetenznetzwerke zu integrieren.
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6� Vorgehensmodell zur Qualifizierung von

produzierenden Unternehmen für Kompetenznetzwerke

6.1� Überblick

Die Methode zur Qualifizierung von Unter-
nehmen für Kompetenznetzwerke beruht
auf deren Selbsteinschätzung von Fähig-
keiten durch Kennwerte, wie sie Kapitel 5
erläutert. Um diese Selbsteinschätzung
zielgerichtet durchführen zu können, 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 Selbsteinschätzung, um daraus
notwendige Qualifizierungsmaßnahmen ableiten zu können. Diese Vorgehensweise
wird in diesem Kapitel erläutert.
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Abbildung 57: Einordnung der Phasen der Qualifizierungsmethode in den Problemlö-
sungszyklus des Systems Engineering
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satz eines in der Folge näher beschriebenen Vorgehensmodells reduzieren. Das Ge-
samtproblem wird in kleine überschaubare Einzelprobleme zerlegt, wodurch eine Ob-
jektivierung und Steigerung der Selbstkritik durch bessere Überschaubarkeit des
Problems erzielt wird. Die Diskussion der unternehmensspezifischen Probleme in in-
terdisziplinären Teams aktiviert die notwendigen Mitarbeiterkompetenzen.

Es werden fünf Phasen definiert, die Elemente eines durchgängigen, systematischen
Vorgehensmodells zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen für Kompe-
tenznetzwerke darstellen. Um die Anwendbarkeit der Methode für kleine und mittlere
Unternehmen zu gewährleisten, werden für die einzelnen Phasen Hilfsmittel und
Werkzeuge erläutert, welche die systematische Erarbeitung der jeweiligen Zwischen-
ergebnisse unterstützen. Die fünf Phasen werden in den Problemlösungszyklus 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 Geschäftsprozessen, Schnelligkeit,
Flexibilität und Einfachheit sowie Kommunikation.

6.2� Phase 1: Analyse der 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 Stärken und Schwächen der
Unternehmung“ (HINTERHUBER 1996, S. 19). Dazu werden Kompetenzen identifiziert
und dahingehend beurteilt, ob sie sich für die Integration in eine unternehmensübergrei-
fende Wertschöpfungskette durch die Beteiligung an Kompetenznetzwerken eignen.

6.2.2� Ermittlung von Kompetenzen

Die zentrale Frage in dieser Phase ist, wie produzierende Unternehmen geeignete
Kompetenzen für unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten ermitteln kön-
nen. Dazu bieten sich drei Ansatzpunkte an: Produkte, Technologien sowie Quer-

schnitts- und Schnittstellenfunktionen (siehe Abbildung 58). Alle drei Ansätze 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 SCHREYÖGG (1998, S. 115) als Objekt-

analyse. Produkte stellen zwar zunächst noch keine konkreten Fähigkeiten 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 Fähigkeiten darstellen. Um die in einem Produkt „enthaltenen“
Fähigkeiten, also die Kompetenzen transparent zu machen, muss das Produkt dahinge-
hend untersucht werden, welche technischen und administrativen Arbeitsschritte bei
der Produkterstellung durchgeführt werden.

Die in den Arbeitsplänen enthaltenen Arbeitsschritte sind so zu abstrahieren, dass nicht
mehr jeder einzelne Arbeitsschritt (z.B. Entgraten und Entfetten) als Kompetenz defi-
niert wird, sondern, dass diejenigen Kernarbeitsschritte (z.B. 5-Achs-CNC-Freiform-
Fräsen) herausgefiltert werden, die den wertschöpfenden 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.
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Abbildung 58: Ansatzpunkte zur Ermittlung von Kompetenzen (in Anlehnung an
SCHREYÖGG 1998, S. 114f und SCHLIFFENBACHER U.A. 1999, S. 406)

Ansatzpunkt: Technologien

Die Betrachtung der im Unternehmen angewandten Technologien stellt vor allem für
kleine und mittlere Unternehmen, die über kein stabiles Produktspektrum verfügen
(z.B. Lohnfertiger), eine geeignete Möglichkeit dar, Kompetenzen zu identifizieren.
Diese Vorgehensweise ist von der Verrichtungsanalyse abgeleitet, in der konkrete Ak-
tivitäten aus einer Aufgabenstellung herausgefiltert werden (SCHREYÖGG 1998,
S. 114). So stellen in diesem Fall in erster Linie die am Markt angebotenen produkti-
onstechnischen Dienstleistungen (z.B. CAD-Konstruktion, Berechnung) und Ferti-
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gungsverfahren (z.B. Drehen, Fräsen, Stereolithographie) die Kompetenzen der Unter-
nehmen dar. Auch hier sind die Kernarbeitsvorgänge zu definieren, in denen notwen-
dige Nebentätigkeiten enthalten sind.

Ansatzpunkt: Querschnitts- und Schnittstellenfunktionen

Neben den in erster Linie technischen Kompetenzen werden gerade im Hinblick auf
unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten organisatorische und logistische
Kompetenzen immer wichtiger. Diese können als Querschnittsfunktionen und Schnitt-
stellenfunktionen definiert werden. Dabei stellen Querschnittsfunktionen (z.B. Ein-
kauf, Projektmanagement) bzw. Schnittstellenfunktionen (z.B. unternehmensübergrei-
fende Informations- und Materiallogistik) Kompetenzen dar, die sich bereits durch die
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen herausgebildet haben. Sie können durch
die Aufzeichnung des üblichen 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 können einen Wettbewerbsvorteil ge-
genüber anderen Unternehmen darstellen.

6.2.3� Analyse der Kompetenzen

Die Kompetenzen, die mit Hilfe der im vorangegangenen Abschnitt beschriebenen
Verfahren ermittelt wurden, müssen nun dahingehend untersucht werden, ob sie sich
für eine Platzierung in Kompetenznetzwerken bezüglich der Nachfrage am Markt, der
Stärke gegenüber Wettbewerbern und hinsichtlich der Kapazitätsauslastung eignen.
Um dies zu beurteilen sind folgende Fragen zu klären:

�� Wie sehr honoriert der Kunde eine Kompetenz (Kundenwert der Kompetenz)?
�� Wie stark sind Wettbewerber in dieser Kompetenz (relative Kompetenzstärke)?
�� Wie hoch ist die Verfügbarkeit der Kompetenz?

Ermittlung des Kundenwerts einer Kompetenz

Der Kundenwert einer Fähigkeit stellt ein Maß dafür 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 Fähigkeiten bzw. Prozesse eines Unter-
nehmens einschätzt sondern das Produkt oder die Dienstleistung als Ganzes. Somit ist
der Kundenwert nicht direkt durch Marktanalysen ermittelbar. Der Kunde kann aber
die Relevanz der für ihn kaufentscheidenden Produktmerkmale beurteilen. Die Wich-
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tigkeit der einzelnen Produktmerkmale kann dann zur Bewertung der Fähigkeiten des
Unternehmens herangezogen werden.

Eine Vorgehensweise, mit der auf diesem Weg der Kundenwert einer Fähigkeit 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).
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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 Gegenüberstellung 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 können durch die Anpassung der in Abbildung 59 dargestellten Matrizen
systematisch die Zusammenhänge zwischen kaufentscheidenden Produktmerkmalen,
Produkteigenschaften und Prozessen unternehmensindividuell bestimmen.
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Dazu bilden Mitarbeiter aus allen Unternehmensbereichen, angefangen von der Pro-
duktentwicklung über die Produktion bis hin zum Vertrieb, ein Team, das diese Zu-
sammenhänge realistisch einschätzen kann. Ergebnis dieser Vorgehensweise ist eine
entsprechend der Kundenanforderung gewichtete Einschätzung der Relevanz von Ein-
zelprozessen, der sogenannte Kundenwert der Kompetenz.
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Ermittlung der relativen Kompetenzstärke

Nach der Ermittlung des Kundenwerts einer Fähigkeit muss eine Einschätzung der
Konkurrenten bezüglich dieser Kompetenz erfolgen. Denn eine vom Kunden hono-
rierte Fähigkeit kann nur dann sinnvoll am Markt platziert werden, wenn eine Überle-
genheit gegenüber Wettbewerbern gegeben ist. HINTERHUBER (1996, S. 119) identifi-
ziert in der Konkurrenzanalyse zunächst die stärksten Konkurrenten. Anschließend
erfolgt die Analyse der relativen Wettbewerbsunterschiede und Wettbewerbsinstru-
mente wie Preis, Qualität, Design etc. sowie die Stärken und Schwächen gegenüber
den Konkurrenten.

Die relative Kompetenzstärke stellt ein Maß dafür dar, inwieweit das untersuchte Un-
ternehmen bezüglich bestimmter Kompetenzen im Vergleich zu Konkurrenten über-
oder unterlegen ist. Um diese Stärke zu ermitteln, sind folgende Vorgehensweisen
möglich (siehe Abbildung 60):

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

�� Kundenbefragung: Durch eine Kundenbefragung können Präferenzen der
Kunden hinsichtlich der kaufentscheidenden Produktmerkmale identifiziert
werden. Diese erlauben Rückschlüsse auf die besonderen Fähigkeiten von
Wettbewerbern.

�� Einschätzung der Konkurrenten durch eigene Mitarbeiter: Erfahrene Mitar-
beiter können die Position gegenüber Konkurrenzunternehmen häufig ein-
schätzen. Wissen und Erfahrung vor allem dieser Mitarbeiter kann wertvolle
Hinweise hinsichtlich der Stellung gegenüber anderen Unternehmen geben.
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Abbildung 60: Ansatzpunkte zur Ermittlung der relativen Kompetenzstärke

�� Vergleich von Kennzahlen der Produktion: Sofern Kennzahlen der Produktion
von Wettbewerbern bekannt sind oder in Erfahrung gebracht werden können,
erlauben diese eine Einschätzung der relativen Kompetenzstärke. Beispielswei-
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
gegenüber Konkurrenten dar und entspricht somit der relativen Kompetenz-
stärke eines Unternehmens bezüglich bestimmter Fähigkeiten.

Für die operative Unterstützung einer Beurteilung der Kompetenzen gegenüber Wett-
bewerbern schlägt WILDEMANN (1995, S. 75) die Einordnung der Fähigkeiten in einer
geeigneten Skala vor (siehe Abbildung 61). Dadurch werden die Abstände zu den
Wettbewerbern transparent und eine Beurteilung der relativen Kompetenzstärke wird
möglich. Gleichzeitig können die angestrebten Ziele (Soll) verdeutlicht werden.
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Abbildung 61: Exemplarische Erfolgsfaktorenanalyse (Auszug aus WILDEMANN 1995,
S. 76; HINTERHUBER 1996, S. 14 U. 127)
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Untersuchung der Verfügbarkeit einzelner Fähigkeiten

Neben der Beurteilung von Kundenwert und relativer Kompetenzstärke müssen die
Kompetenzen hinsichtlich der verfügbaren Kapazität beurteilt werden, da nur diejeni-
gen Fähigkeiten in einem Kompetenznetzwerk angeboten werden können, die immer
wieder freie Kapazitäten aufweisen. Dazu wird die von HINTERHUBER (1996, S. 129)
entwickelte Kernkompetenzanalyse um den Aspekt der Verfügbarkeit erweitert.

Für eine Kapazitätsbetrachtung können z.B. die Daten eines Produktionsplanungs- und
-steuerungssystems (PPS-System) ausgewertet werden. Diese Daten ermöglichen eine
Untersuchung der Kapazitätsauslastung einzelner Arbeitsplätze oder Arbeitsplatzgrup-
pen hinsichtlich bereits durchgeführter und geplanter Aufträge. Dadurch können Prog-
nosen der zukünftigen durchschnittlichen Auslastung unterstützt werden. Jedoch set-
zen vor allem kleine Unternehmen oftmals keine PPS-Systeme ein. Für sie bietet es
sich in Anlehnung an DEBNAR U.A. (1999, S. 617) an, eine vereinfachte Kapazitäts-
matrix aufzustellen, um die hier vorhandenen Freiheitsgrade systematisch abzuschät-
zen (siehe Abbildung 62). 
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Abbildung 62: Exemplarische Kapazitätsmatrix für ein kleines Unternehmen mit vier
Mitarbeitern

Dabei steht weniger die aktuelle Kapazitätsauslastung, sondern vielmehr die zukünfti-
ge Auslastung im Vordergrund. Mit Hilfe der Kapazitätsmatrix können die für eine
Kompetenz relevanten Einzelprozesse berücksichtigt werden. Die Auswertung der
Kapazitätsmatrix gibt zum einen Aufschluss darüber, inwieweit freie Kapazitäten zur
Verfügung stehen, zum anderen wird deutlich, bei welchen Einzelprozessen (EP) in-
nerhalb einer Kompetenz sich Engpässe ergeben.

6.2.4� Beurteilung der Netzwerkrelevanz von Kompetenzen

Auf Basis der in Abschnitt 6.2.3 beschriebenen Vorgehensweisen zur Ermittlung des
Kundenwerts, der relativen Stärke sowie der Verfügbarkeit einer Kompetenz kann nun
eine strategische Beurteilung der einzelnen Kompetenzen erfolgen. Die Beurteilung
der Marktchancen von Fähigkeiten 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 Stärke der Kompetenz gegenübergestellt
(siehe Abbildung 63).
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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 lässt auf deren Marktchancen schlie-
ßen. Die besten Marktchancen sind im rechten oberen Bereich (Quadrant Q1) des Port-
folios zu sehen, da diese Kompetenzen vom Kunden geschätzt werden und gleichzeitig
eine Überlegenheit gegenüber Wettbewerbern vorliegt. Von dort ausgehend ver-
schlechtern sich die Marktchancen zunehmend bis zum Ursprung.

Dieses Portfolio wurde um die Dimension der Verfügbarkeit ergänzt. Aus dem so er-
weiterten Portfolio können die einzelnen Kompetenzen hinsichtlich ihrer Eignung für
Kompetenznetzwerke beurteilt werden. Vor allem Kompetenzen, die in dem grau mar-
kierten Bereich hinter dem Quadranten Q1 in Abbildung 63 liegen, sollten zukünftig in
ein Kompetenznetzwerk eingebracht werden, da es sich hier um Kernkompetenzen
handelt, die auf Grund ihrer Verfügbarkeit am Markt angeboten werden können. In
solche Kompetenzen sollte entsprechend Abbildung 63 auch investiert werden um die
Stärke weiter auszubauen. Ähnliches gilt für Kompetenzen im Quadranten Q4. Hier
wird die Stärke der Kompetenz vom Kunden noch nicht wahrgenommen. Auf Grund
der hohen Stärke bieten sich gute Chancen, über das Kompetenznetzwerk neue Märkte
zu erschließen (Markterweiterung) oder durch die Nutzung der Informationsfunktion
des Internets in den vorhandenen Markt stärker einzudringen (Marktpenetration).
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6.3� Phase 2: Identifikation netzwerkrelevanter 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 netzwerkspezifische

Prozesse, unterschieden: Kompetenzspezifische Prozesse zeichnen sich dadurch aus,
dass sie sich aus der ermittelten Kompetenz ergeben, wie z.B. NC-Programmierung,
Fräsen, Prüfen, Verpacken, und an dem Netzwerkbetrieb ausgerichtet werden müssen.
Netzwerkspezifische Prozesse ergeben sich aus der Rolle des Unternehmens im Kom-
petenznetzwerk und treten nur bei einer Teilnahme im Netzwerk auf, wie z.B. Über-

prüfung der Anfrageformulare im Netzwerk. Während kompetenzspezifische Prozesse
individuell von jedem Unternehmen ermittelt und abgebildet werden müssen, werden
die netzwerkspezifischen Prozesse aus den Anforderungen von Kompetenznetzwerken
an Unternehmen abgeleitet.

Zunächst wird eine Vorgehensweise vorgestellt (siehe Abbildung 64), die Unterneh-
men dabei unterstützt, sowohl die kompetenzspezifischen als auch die netzwerkspezi-
fischen Prozesse zu ermitteln. Um kleinen und mittleren Unternehmen die Prozessori-
entierung bei der Gestaltung von Produktionsabläufen zu erleichtern, sei auf die Über-
sichten industrieller Geschäftsprozesse 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 können. Schließlich
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
frühen 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 komplementäre Kompetenzen notwendig sind. Wurde bei-
spielsweise die Kompetenz Fräsen identifiziert, so sind begleitende Prozesse wie die
Kapazitätsplanung, die Qualitätssicherung oder der Einkauf von Halbzeugen zu ergän-
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 für die Auftragsabwicklung in produzierenden Unternehmen in Anlehnung an
VDI (1991, S. 125) erarbeitet. Im Einzelnen sind die in Abbildung 65 dargestellten
Einzeltätigkeiten zu berücksichtigen und gegebenenfalls zu detaillieren.

Die der Kompetenz zu Grunde liegende Prozesskette wird in einem interdisziplinären
Team detailliert ermittelt. Dabei wird jeder Prozessschritt hinsichtlich der notwendigen
Ressourcen (Mitarbeiter bzw. Maschine, technisch-logistische Ausrüstung), 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 Unterstützung der Prozessermittlung das Affinitätsdiagramm, das
alle Tätigkeiten auflistet, die für die in Phase 1 ermittelten Kompetenzen erforderlich
sind. Dabei nennen alle Mitglieder des Teams die aus ihrer Sicht notwendigen Tätig-
keiten. Diese werden so zusammengefasst, dass ein einheitlicher Detaillierungsgrad
erreicht wird. Im Anschluss daran können die wesentlichen Zusammenhänge zwischen
den einzelnen Tätigkeiten 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-
porären Beziehungen (z.B. Anbieter - Kunde) unterschieden werden (WIENDAHL U.A.
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1998B, S. 39). Diese Beziehungen sind mit Tätigkeiten verbunden, die zum Teil im
Rahmen der Untersuchung der kompetenzspezifischen Prozesse bereits ermittelt wur-
den, v.a. zwischen Anbieter und Kunde. Sie müssen dahingehend untersucht werden,
ob durch die Teilnahme am Netzwerk Anpassungen erforderlich werden.
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Abbildung 66: Exemplarische Aufgaben von Netzwerkbetreibern und Anbietern in
Kompetenznetzwerken

Zwischen Anbieter und Netzwerkbetreiber entsteht in einem Kompetenznetzwerk eine
neue Schnittstelle, über die netzwerkspezifische Prozesse verbunden sind (z.B. Pflege
des Netzwerks). Es sind alle Schnittstellen zu Netzwerkbetreiber und Netzwerkkunden
vor allem hinsichtlich der Informations- und Materialströme zu untersuchen. Davon
ausgehend können speziell die für die unternehmensübergreifende Zusammenarbeit
notwendigen netzwerkspezifischen Prozesse identifiziert werden. Die Ermittlung die-
ser Prozesse kann sich zusätzlich auf die Untersuchung der in Abschnitt 5.2 erläuterten
Anforderungen aus den Funktionsbereichen stützen.
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6.3.5� Aggregation und Darstellung der netzwerkrelevanten Prozesskette

Nachdem sowohl die kompetenzspezifischen als auch die netzwerkspezifischen Pro-
zesse ermittelt sind, müssen diese nun zu netzwerkrelevanten Prozessketten aggregiert
und schließlich abgebildet werden (REINHART U. RUDORFER 2000, S. 35). Denn die
Detailkenntnis der organisatorischen Abläufe ist notwendig, um die Potenziale von
unternehmensübergreifenden Partnerschaften zu nutzen (SCHEER U.A. 2000, S. 20).
Dabei 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 interdisziplinären 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 netzwerkrelevanten Prozesskette ist zunächst zu prü-
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 höherer Detaillierungsgrad gewählt
wurde. Deshalb werden die beiden Arten von Prozessen einander in der Aggregati-

onstabelle gegenübergestellt (siehe Abbildung 67).
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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 Verknüpfungen 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 zurückgrei-
fen. Anschließend werden die Verantwortlichkeiten für die Einzelprozesse festgelegt.

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 unternehmensübergreifenden Prozessketten eine adaptierte SADT-Methode
vor (siehe Abbildung 68)17. BRANDNER (2000, S. 84ff) beschreibt ausführlich, wie die
Phasen- und Aktivitätenplanung sowie die Auftragsabwicklung mit Hilfe des von ihm
entwickelten integrierten Produktdaten- und Prozessmanagementsystems erfolgen
müssen.

&RQWURO

,QIRUPDWLRQ

5HVVRXUFH

1DPH

9HUDQWZRUWOLFKHU

$EWHLOXQJ

.DSD]LWlW

,QSXW

,QIRUPDWLRQ

0DWHULDO

2XWSXW

,QIRUPDWLRQ

0DWHULDO

$FWLYLW\

1HW]ZHUNUHOHYDQWHU

3UR]HVVVFKULWW

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

2000, S. 76)

                                             

17 Unternehmen, die über ein informationstechnisch gestütztes Werkzeug zur Abbildung von Geschäftsprozessen
verfügen (vgl.: SCHEER U.A. 2000), können dieses zur Unterstützung der Phase einsetzen. Im Rahmen der Ar-
beit wird jedoch davon ausgegangen, dass in kleinen Unternehmen solche Systeme nicht zur Verfügung stehen.
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Durch die Abbildung der einzelnen Prozessschritte sowie der damit verbundenen In-
formationen besteht die Möglichkeit, über das von BRANDNER (2000) entwickelte in-
ternetbasierte System zum unternehmensübergreifenden Daten- und Prozessmanage-
ment (UDP) den Kooperationspartnern alle Informationen zur Verfügung zu stellen
und so eine wiederholte Generierung von Informationen zu vermeiden.

6.4� Phase 3: Ermittlung der Kompetenznetzwerkfähigkeit

6.4.1� Zielsetzung

Ziel der dritten Phase ist die Überprüfung der KN-Fähigkeit der in Phase 2 definierten
netzwerkrelevanten Prozesskette. Die Kenntnis des Grads der KN-Fähigkeit ist not-
wendig, um eine kontinuierliche Verbesserung zu ermöglichen. Zu diesem Zweck
werden zunächst die KNF-Kennwerte systematisch erhoben. Anschließend erfolgt die
Berechnung der KN-Fähigkeit 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 Ausprägungen der einzelnen KNF-
Merkmale beurteilt werden.

Aufbaukennwerte hingegen dienen dazu, unternehmensindividuelle Anforderungen in
dem Beurteilungssystem abzubilden. „Wenn Produkte sich ständig verändern und das
Unternehmen ständig auf neue Anforderungen reagiert, werden viele der Leistungs-
maßstäbe, die in der statischen, unveränderten Welt der Massenproduktion gültig wa-
ren, untauglich“ (GOLDMAN U.A. 1996, S. 295). Deshalb muss die Vorgehensweise die
Möglichkeit einer individuellen Anpassung an spezielle Belange oder veränderte Situ-
ationen vorsehen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die für die Prozesse verantwortli-
chen Mitarbeiter nicht durch die Fülle der zu erhebenden Daten faktisch die erworbene
Transparenz wieder verlieren (GAITANIDES U.A. 1994, S. 61).

Auf Basis der oben entwickelten netzwerkrelevanten Prozesse können aus den einzel-
nen Prozessschritten zusätzliche Kennwerte abgeleitet werden, die Einfluss auf die
spezielle KN-Fähigkeit des Unternehmens haben. Diese Kennwerte müssen dann ent-
weder den bereits definierten allgemeinen KNF-Merkmalen zugeordnet werden oder
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aber es werden auch neue KNF-Merkmale als für die Kompetenznetzwerkfähigkeit
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 gegenübergestellt, um den Zusammenhang zu er-
mitteln.

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

3.� Gewichtung von KNF-Merkmalen und KNF-Kennwerten: Durch die Einführung
neuer Kennwerte oder Merkmale muss deren Gewichtung überarbeitet werden. Da-
zu wird der Einfluss der Kennzahlen auf die Merkmale bzw. der Merkmale auf die
KN-Fähigkeit neu bestimmt, wie dies in Abschnitt 5.4 beschrieben wurde.

Damit wird das netzwerkweit einheitliche Beurteilungssystem zu einem unterneh-
mensindividuellen System erweitert18. So kann die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens im Sinne der Kompetenznetzwerkfähigkeit 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) gegenübergestellt 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 für die Erhebung der Daten, da für jeden Prozessverantwortlichen
transparent wird welche Daten zu erheben sind. Zum anderen entsteht durch diese
Matrix eine schlüssige Kausalkette zwischen Prozessen, Kennwerten und damit
Merkmalen der Kompetenznetzwerkfähigkeit, mit der später die Auswirkungen von
Maßnahmen auf die KN-Fähigkeit schnell ermittelt werden können.

                                             

18 Für die Berechnung der KN-Fähigkeit wurde das Berechnungsschema neben der Internetapplikation auch in
Form eines Excel-Sheets implementiert. Dieses wird den Unternehmen ebenfalls zur Verfügung gestellt, um
eine noch stärkere unternehmensindividuelle Anpassung vornehmen zu können.
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Abbildung 69: Prozess-Kennwert-Matrix zur Ermittlung des Einflusses von Prozessen
auf Kennwerte

6.4.4� Berechnung der KN-Fähigkeit

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

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

Durch die Berechnung der Ausprägung der KNF-Merkmale und der Auswertung im
unternehmensübergreifenden Vergleich ist die Basis für eine detaillierte Analyse der
Kompetenznetzwerkfähigkeit geschaffen.
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Abbildung 70: Erfassung der Kennwerte in der Internetapplikation (Ausschnitt)

Abbildung 71: Anonymer unternehmensübergreifender Vergleich eines Merkmals
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6.5� Phase 4: Analyse der Kompetenzntzwerkfähigkeit und
Ableitung von Maßnahmen

6.5.1� Zielsetzung

Das Ziel der vierten Phase besteht in der systematischen Entwicklung von Qualifizie-
rungsmaßnahmen zur Steigerung der KN-Fähigkeit von Unternehmen. Zunächst er-
folgt die Beurteilung der KN-Fähigkeit von Produktionsunternehmen auf Grundlage
der in Phase 3 berechneten Ausprägungen von KN-Fähigkeit und KNF-Merkmalen.
Dadurch kann der Grad der Erfüllung kompetenznetzwerkspezifischer Anforderungen
ermittelt und die Position gegenüber anderen Unternehmen im Netzwerk eingeschätzt
werden. Aus dieser Einschätzung können Defizite in der Fähigkeit, in Kompetenz-
netzwerken zu agieren, identifiziert und Qualifizierungsmaßnahmen abgeleitet werden.

6.5.2� Analyse der KN-Fähigkeit

Die Untersuchung der KN-Fähigkeit erfolgt auf Basis der KNF-Merkmale. Diese kön-
nen hinsichtlich ihrer absoluten Ausprägung und im Vergleich mit anderen Unterneh-
men untersucht werden.

Zunächst werden diejenigen KNF-Merkmale näher betrachtet, deren Werte unter-
durchschnittlich sind, da dies Defizite bezüglich der Kompetenznetzwerkfähigkeit an-
zeigt. Zur Ermittlung von Defiziten in der KN-Fähigkeit bieten sich zwei Möglichkei-
ten an: Der relative Vergleich mit anderen Unternehmen sowie die Beurteilung auf
Basis des Erfüllungsgrads eines jeden KNF-Merkmals.

Relativer Vergleich mit anderen Unternehmen

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

�� Die vom Netzwerkbetreiber definierte Gewichtung ermöglicht eine Beurtei-
lung der KN-Fähigkeit dahingehend, dass ein Vergleich der zum Zeitpunkt der
Definition aktuellen Gewichtungen des Netzwerks stattfindet. Durch die nur in
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längeren Zyklen durchgeführte Anpassung der Gewichtung können Aussagen
getroffen werden, die von Kontinuität geprägt sind und so die Entwicklung ei-
nes Unternehmens nachvollziehbar machen.

�� Die unternehmensspezifische Gewichtung erlaubt es Unternehmen, individu-
elle Schwerpunkte bei der Qualifizierung für Kompetenznetzwerke zu setzen.
Diese unternehmensindividuelle Gewichtung kann ebenfalls zur Grundlage ei-
nes unternehmensübergreifenden Vergleichs gemacht werden. Dadurch wird es
möglich, das eigene Unternehmen unter der Maßgabe der individuellen
Schwerpunktsetzung mit anderen Unternehmen zu vergleichen. Spezifische
Stärken und Schwächen bei der Qualifizierung können erkannt werden.

�� Das arithmetische Mittel aus allen unternehmensspezifischen Gewichtungen
kann als dritte Vergleichgrundlage gewählt werden, um zu untersuchen, wie
sich die KN-Fähigkeit im allgemeinen Trend der Gewichtung der KNF-
Merkmale darstellt. So können zukünftige Entwicklungen im Netzwerk ver-
folgt werden.

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

Beurteilung auf Basis des Erfüllungsgrads

Die Orientierung an Wettbewerbern alleine ist folglich u.U. keine ausreichende
Grundlage, um die KN-Fähigkeit zu verbessern. Eine Möglichkeit zur Ermittlung von
Defiziten bietet die Untersuchung, in welchem Maße die einzelnen KNF-Merkmale in
dem Unternehmen ausgeprägt sind (Erfüllungsgrad). Deshalb sollte jedes Unterneh-
men auch den Erfüllungsgrad der einzelnen KNF-Merkmale zur Ableitung von Defi-
ziten heranziehen. Die Erfahrung im Projekt KompNetn zeigt, dass ein Erfüllungsgrad
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 für die Ermittlung von defizitären 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
gegenübergestellt wird. Das in Abbildung 72 dargestellte Beispiel ist so zu interpretie-
ren, dass das Unternehmen hinsichtlich der Ressourcenabrechnungsfähigkeit eine re-
lativ schlechte Position hat, verglichen mit der Bedeutung, die dem Merkmal bei der
Gewichtung beigemessen wurde. Die Abstimmungsfähigkeit wird offensichtlich über-
bewertet, da das Unternehmen hier eine Position hat, die deutlich über der Einschät-
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zung der Bedeutung liegt. Hinsichtlich der Resonanzfähigkeit ergibt sich die ange-
strebte Ausgewogenheit zwischen Bedeutung und eigener Stärke.

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

Überbewertete Merkmale sollten dahingehend überprüft werden, ob hier übertriebener
Aufwand in die Verbesserung der Merkmale investiert wird, der an anderer Stelle
sinnvoller eingesetzt werden könnte.

Die ausgewogenen Merkmale sind bereits günstig und den Anforderungen entspre-
chend positioniert, so dass diesen erst wieder bei der Überprüfung der Auswirkungen
von Qualifizierungsmaßnahmen Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.
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Abbildung 72: Beispielhafte Einordnung der KNF-Merkmale in das Bedeutungs-
Positions-Portfolio

6.5.3� Ableitung von Qualifizierungsmaßnahmen

Die Ableitung von Qualifizierungsmaßnahmen zur Steigerung der KN-Fähigkeit von
produzierenden Unternehmen erfolgt in folgenden Schritten:

1.� Die defizitären Merkmale werden hinsichtlich der sie bestimmenden KNF-
Kennwerte untersucht. So werden diejenigen Kennwerte ermittelt, die Rückschlüs-
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se auf vorhandene Schwächen im Sinne einer Ursachenanalyse zulassen. Damit er-
geben sich Ansatzpunkte für notwendige Qualifizierungsmaßnahmen.

2.� Für die einzelnen KNF-Merkmale werden Zielgrößen definiert, die durch die Um-
setzung von Maßnahmen erreicht werden sollen. Dabei 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 erläutert wurden.

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

Unterstützung erfahren die Mitarbeiter bei der methodischen Ermittlung defizitärer
Merkmale beispielsweise durch das Bedeutungs-Positions-Portfolio oder die Prozess-
Kennwert-Matrix (vgl. Abschnitte 6.5.2 und 6.4.3). Diese Unterstützung ist notwendig,
da die Überlebens-, die Anpassungs- und auch die Wandlungsfähigkeit von Unter-
nehmen maßgeblich davon abhängen, inwieweit es gelingt, den Menschen als 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 unterstützen, sowie
eine Orientierung an den Bereichen Mensch, Technik und Organisation, um konkrete
Ansatzpunkte für Maßnahmen herleiten zu können (RUDORFER 1999A, S. 1-5).
Abbildung 73 zeigt exemplarisch einige Aspekte der Entwicklung von Maßnahmen
und hierfür geeignete Hilfsmittel.

Bei der Entwicklung von Qualifizierungsmaßnahmen ist es wichtig, verschiedene
Möglichkeiten zur Lösung 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 Lösung zufrieden zu geben.

Bei der Ermittlung von Qualifizierungsmaßnahmen sollten die folgenden Aspekte be-
rücksichtigt werden:

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

�� Es ist besonders auf soziale Aspekte zu achten, denn Mitarbeiter mit ihrem
Wissen sind wesentliche Alleinstellungsmerkmale von Unternehmen und bie-
ten das größte Potenzial für Individualisierung (WARNECKE 1999, S. 25). Des-
halb müssen die Maßnahmen die Mitarbeiter sowohl fördern, denn die Mitar-
beiter sind die reaktionsfähigste Ressource des Unternehmens, als auch von ih-
nen akzeptiert werden.
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Abbildung 73: Aspekte der Maßnahmenentwicklung (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 können, wurden bereits im Rahmen der Beschreibung des Standes der Forschung
und Technik erläutert. Beispielsweise kann eine Verbesserung der Multi-Layer-
Fähigkeit 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 möglichst aktiv in die Entwicklung von Ideen und Maßnahmen
einbeziehen zu können, erläutert VOPEL (1997) einige Methoden und Werkzeuge, die
Mitarbeiter in die Lage versetzen, einen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens in
unternehmensübergreifender Zusammenarbeit zu leisten. VOPEL (1997, S. 9) sieht den
Erfolg von Unternehmen künftig in erster Linie in der Qualität ihrer Mitarbeiter be-
gründet, die selbstständig planen, entscheiden, kreativ sind und die Arbeitszeit flexibel
und in einem angenehmen Klima der Kooperation verbringen können. Genau diese
Bedürfnisse sind es, die Kompetenznetzwerke bei Mitarbeitern voraussetzen.

6.6� Phase 5: Bewertung von Maßnahmen zur Verbesserung der
KN-Fähigkeit

6.6.1� Zielsetzung

Ziel der fünften Phase ist es, die Maßnahmen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die
KN-Fähigkeit von Unternehmen zu untersuchen, um auch mögliche negative Auswir-
kungen auf andere Bereiche ermitteln zu können (REINHART U. RUDORFER 2000,
S. 39). Die Maßnahmen sind hinsichtlich kompetenznetzwerkspezifischer, wirtschaft-
licher und ergänzender Kriterien zu beurteilen, um geeignete Qualifizierungsmaßnah-
men auswählen bzw. eine entsprechende Priorisierung vornehmen zu können. Dazu
werden einfache Hilfsmittel erläutert, die kleine und mittlere Unternehmen sofort ein-
setzen können. Dadurch wird der Nutzen der Maßnahmen vor der Umsetzung sowohl
im Sinne einer Verbesserung der KN-Fähigkeit als auch im Sinne der Rentabilität
beurteilbar.

6.6.2� Notwendigkeit der Beurteilung von Maßnahmen

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

Für die Beurteilung von Lösungsvarianten steht eine Vielzahl von Methoden, Vorge-
hensweisen und Berechnungen zur Verfügung (vgl. haben HABERFELLNER U.A. 1999;
AGGTELEKY 1987, S. 164ff; BLOHM U. LÜDER 1995). Die Verfahren können hinsicht-
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lich der berücksichtigten 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

�� Effektivität (Eignung und Sicherheit des Erfolgs),
�� Effizienz (Wirtschaftlichkeit) und
�� unter Berücksichtigung der Auswirkungen auf die KN-Fähigkeit

erfolgen kann.

6.6.3� Beurteilung hinsichtlich der KN-Fähigkeit

Die Untersuchung der Auswirkungen von Qualifizierungsmaßnahmen auf die KNF-
Merkmale erfolgt auf Grundlage einer Ursache-Wirkungs-Matrix, die einzelne Maß-
nahmen den Kennwerten gegenüberstellt. Dazu wird die Prozess-Kennwert-Matrix
(siehe Abbildung 69 auf Seite 120) um die Dimension der Maßnahmen erweitert (siehe
Abbildung 74). 
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Abbildung 74: Ursache-Wirkungs-Matrix zur Untersuchung des Einflusses von
Maßnahmen auf die KN-Fähigkeit (in Anlehnung an REINHART U.
RUDORFER 2000, S. 39)
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Ein interdisziplinäres Team beurteilt die qualitativen Auswirkungen von möglichen
Maßnahmen auf die Kennwerte mit Hilfe der Ursache-Wirkungs-Matrix, indem fest-
gestellt wird, ob eine positive (�) oder negative (�) Entwicklung des Kennwerts zu
erwarten ist. „Nur durch das Aufzeigen von Wirkungsketten kann sichergestellt wer-
den, dass die aus [z.B.] Konkurrenzvergleich abzuleitenden Maßnahmen zielführend
sind“ (WILDEMANN 1995, S. 78). Mit Hilfe der Ursache-Wirkungs-Matrix können die
Maßnahmen vor ihrer Umsetzung hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Verände-
rung der KN-Fähigkeit beurteilt werden. Denn der Wirkzusammenhang zwischen
Maßnahmen, Kennwerten und Prozessen ist transparent und die Prozessverantwortli-
chen können die Veränderungen der KNF-Kennwerte durch die Maßnahmen abschät-
zen. Auf Basis der für jede Maßnahme abgeschätzten Auswirkung auf die Kennwerte
kann nun eine maßnahmenabhängige KN-Fähigkeit prognostiziert werden.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, dass zum einen die Zusammenhänge
zwischen Maßnahmen und Prozessen systematisch aufgezeigt werden und zum ande-
ren komplementäre Maßnahmen identifiziert und in die Auswahl einbezogen werden
können. Dadurch wird vermieden, dass Maßnahmen ergriffen werden, die ein Problem
lösen und gleichzeitig ein Neues schaffen. So kann beispielsweise die Maßnahme
Einführung einer Stundenaufschreibung zu einer Verbesserung der Ressourcenabre-

chungsfähigkeit führen, auf der anderen Seite jedoch bewirken, dass die durchschnitt-

liche Bearbeitungsdauer für Anfragen höher wird und somit die Resonanzfähigkeit

unter dieser Maßnahme leidet.

Nachdem auf diese Weise die Maßnahmen hinsichtlich ihrer Auswirkung auf die KN-
Fähigkeit untersucht wurden, muss eine Beurteilung auf Basis monetärer sowie nicht
monetärer Größen erfolgen.

6.6.4� Beurteilung auf Basis monetärer und nicht monetärer Kriterien

Die ermittelten Maßnahmen stellen bei ihrer Umsetzung Investitionen dar, da sie alle
Merkmale einer Investition erfüllen. Diese Merkmale sind nach BLOHM U. LÜDER

(1995, S. 2):

�� Es erfolgen zunächst Ausgaben in Erwartung künftiger Einnahmen bzw. künf-

tigem Nutzen, wie beispielsweise Erlöse bzw. Einsparungen und
�� sie haben längerfristige Folgewirkungen.

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

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll die Berechnung des Return on Investment
(RoI) erläutert werden, da sich dieser vor allem bei der Einführung von E-Commerce-
Lösungen und Qualitätsmanagementsystemen als 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 (RoI)

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

Übertragen auf die betriebliche Ebene berechnet sich der RoI aus dem Verhältnis von
zusätzlichem Gewinn bzw. Einsparungen zum investierten Kapital:

RoI = 
zusätzlicher Gewinn bzw. Einsparungen

investiertes Kapital  

Angewandt auf das Kompetenznetzwerk müssen die Vorteile durch den Netzwerkbei-
tritt den dazu notwendigen Investitionen gegenübergestellt werden. Zu den Vorteilen
zählen mit Hilfe des Kompetenznetzwerks erzielbare Gewinne oder Einsparungen bei-
spielsweise durch Effizienzsteigerung der Geschäftsprozesse. Die Investitionen bein-
halten beispielsweise höheren Personalaufwand, Organisationsaufwand, Einführung
von Software und entsprechende Schulungen der Mitarbeiter. Damit ist eine Beurtei-
lung der Maßnahmen auf rein wirtschaftlicher Ebene möglich. Diese Beurteilung al-
leine sollte jedoch nicht einziges Entscheidungskriterium sein.

Neben der wirtschaftlichen Beurteilung von Maßnahmen sind nicht rechenbare Krite-
rien zu berücksichtigen, die z.T. von ganz erheblicher Bedeutung für Investitionsent-
scheidungen sind (BLOHM U. LÜDER 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 Vorgehensweise dar, in der lediglich
die Vor- und Nachteile der verschiedenen zur Auswahl stehenden Varianten gegen-
übergestellt werden. Abbildung 75 greift einige Aspekte hinsichtlich Nutzen und Auf-
wand in Kompetenznetzwerken auf, um Anregungen für die Erstellung einer Argu-
mentenbilanz zu geben.

Dieser Ansatz dient in erster Linie dazu Argumente zu strukturieren, und ist damit nur
für einfache Auswahlentscheidungen geeignet, da keine Aussage über die Wichtigkeit
der einzelnen Argumente erfolgt und die Beurteilungskriterien nicht für alle Varianten
geprüft werden. Eine fundierte Entscheidungsfindung erlaubt die Kosten-
Wirksamkeits-Analyse.
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Abbildung 75: Exemplarische Nutzen- und Aufwandsaspekte in Kompetenznetzwerken

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse (Cost-Effectiveness-Analysis) trennt in der Be-
trachtung Kostenkriterien und weitere Kriterien. Es wird zunächst die Wirksamkeit
einer Maßnahme bewertet, anschließend werden die Kosten erfasst, die mit einer
Maßnahme verbunden sind und schließlich werden diese in ein Verhältnis zueinander
gesetzt. Dieses Verfahren soll im Rahmen der Arbeit als Beurteilungsverfahren einge-
setzt werden, da es deutlich macht, wie viel die Wirksamkeit einer Maßnahme kostet

(HABERFELLNER U.A. 1999, S. 200). Darüber hinaus können die bisherigen Ergebnisse
aus der Beurteilung der KN-Fähigkeit gut integriert und ergänzt werden.
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Für die Beurteilung von alternativen Maßnahmen werden vier Kriterien definiert, die
entscheidend für die Effektivität und Effizienz von Maßnahmen sind. Zunächst ist die
maßnahmenabhängige KN-Fähigkeit zu nennen, deren Ermittlung bereits in Abschnitt
6.6.3 beschrieben wurde. Des Weiteren sind die durch eine Maßnahme erzielten Ein-

sparungen bzw. zusätzlichen Gewinne über die Dauer der Wirksamkeit der jeweiligen
Maßnahme in die Beurteilung einzubeziehen. Als drittes Kriterium wird die Akzeptanz

von Maßnahmen bei den Mitarbeitern eingeführt, da der Erfolg von Unternehmen vor
allem bei Kooperationen in Kompetenznetzwerken maßgeblich von der Motivation der
Mitarbeiter abhängt. Schließlich ist die Schnelligkeit der Wirksamkeit einer Maßnahme

von entscheidender Bedeutung. Dies ist nicht zuletzt deshalb ein wichtiges Kriterium,
da für den Erfolg in Kompetenznetzwerken, die durch dynamische kurzfristige Koope-
rationen gekennzeichnet sind, eine schnelle Reaktion auf veränderte Anforderungen
notwendig ist. Langfristig angelegte, erst spät greifende Maßnahmen können bis zum
Wirksamwerden bereits überholt sein.

Diese vier Kriterien müssen von einem interdisziplinären Team gewichtet werden.
Damit kann jedes Unternehmen selbst Schwerpunkte bei der Beurteilung setzen. Bei-
spielhaft ist in Abbildung 76 ein mögliches Schema zur Erfassung der Kriterien darge-
stellt.
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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 Maßnahmen hinsichtlich der genannten Kriterien erfolgt
ist, werden die mit deren Umsetzung verbundenen Kosten ermittelt. Hier sind alle
Kosten in die Betrachtung einzubeziehen, die während der Umsetzung (Implementie-
rungsphase) sowie während der Wirksamkeitsphase der Maßnahme entstehen. Einma-
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lige Ausgaben im Rahmen einer Maßnahme werden als kalkulatorische Kosten (Ab-
schreibung) in die Berechnung einbezogen. Beispielhaft ist die Erfassung von Kosten
in Abbildung 77 dargestellt.
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Abbildung 77: Schema zur Erfassung der kumulierten Kosten verschiedener Maßnah-
men während der Implementierungs- und Wirksamkeitsphase

Für die Berechnung des Kosten-Wirksamkeits-Verhältnisses werden im letzten Schritt
die Gesamtkosten jeder Maßnahme durch die Wirksamkeitskennzahl dividiert. Da-
durch ergeben sich die Kosten pro Wirksamkeitspunkt (siehe Abbildung 78).
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Abbildung 78: Ergebnis der Kosten-Wirksamkeits-Analyse

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

Damit ist eine Entscheidungsgrundlage für die Auswahl notwendiger Maßnahmen ge-
schaffen, um im nächsten Schritt über eine Teilnahme am Kompetenznetzwerk ent-
scheiden zu können. Dazu müssen alle Kosten für die einzelnen ausgewählten Maß-
nahmen addiert und dem Gesamtnutzen gegenübergestellt werden. Mit Hilfe der Risi-
ko-Analyse (GROB 1995) kann die Gesamtmenge der umzusetzenden Maßnahmen da-
hingehend überprüft werden wie groß das mit der Umsetzung verbundene Risiko ist.
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Die Break-Even-Analyse (SCHULTE 1999, S. 62) kann Aufschluss darüber geben ab
welcher Steigerung der Aufträge bzw. der produzierten Einheiten durch das Kompe-
tenznetzwerk ein Beitritt in die Gewinnzone führt.
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Abbildung 79: Grafische Darstellung der Ergebnisse der Kosten-Wirksamkeits-
Analyse (HABERFELLNER U.A. 1999, S. 202)

6.6.5� Umsetzung der Qualifizierungsmaßnahmen

Die Qualifizierungsmaßnahmen wurden im Einzelnen hinsichtlich ihrer Auswirkungen
auf die KN-Fähigkeit, auf ihre Wirksamkeit sowie auf die von ihnen verursachten
Kosten untersucht. Nachdem die Entscheidung gefallen ist an einem Kompetenznetz-
werk teilzunehmen, müssen die Maßnahmen umgesetzt werden. Da die Umsetzung der
Maßnahmen absolut unternehmens- und maßnahmenspezifisch erfolgt, können an die-
ser Stelle lediglich einige allgemeine Hinweise gegeben werden, deren Beachtung eine
erfolgreiche Umsetzung unterstützt.

Es ist eine zielorientierte Umsetzung mit Projekt-Controlling anzustreben. Dies ist nur
dann möglich, wenn die Maßnahmen zunächst operationalisiert, also in einzelne Teil-
aufgaben zerlegt werden. Für die einzelnen Teilaufgaben sind verantwortliche Mitar-
beiter zu definieren und mit diesen ist im Rahmen der Umsetzungsplanung ein Zeit-
plan mit messbaren Zwischen- und Ergebnisgrößen festzulegen (siehe Abbildung 80).
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Hierzu kann das System zur Beurteilung der KN-Fähigkeit herangezogen werden, in-
dem die definierten KNF-Merkmale mit Zielgrößen belegt werden. Während der Um-
setzung können so bereits frühzeitig Fehlentwicklungen erkannt und korrigiert werden.
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Abbildung 80: Aspekte der Operationalisierung von Maßnahmen (in Anlehnung an
HABERFELLNER U.A. 1999, S. 255)

6.6.6� Aktualisierung der Methode

Nachdem die einzelnen Qualifizierungsmaßnahmen beurteilt sind, müssen regelmäßig
nach Projektabschluss Kundenbefragungen durchgeführt werden um einschätzen zu
können, ob und wann die Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unterneh-
men für Kompetenznetzwerke erneut eingesetzt werden muss. Dazu sind die Ausprä-
gungen der einzelnen KNF-Merkmale beim Kunden abzufragen um zu prüfen, ob sich
die Einschätzung der Kunden mit dem Grad der Kompetenznetzwerksfähigkeit 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 für Kompetenznetzwerke ab Phase 3 erneut zu durchlaufen. Sollten die
Kennwerte dem aktuellen Stand entsprechen, so ist zu überprüfen, ob sich bei der Ge-
wichtung der Merkmale Veränderungen ergeben haben. Entsprechend müssen 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 Veränderungen und informiert zyklisch alle Unternehmen über die
neuen Gewichtungen bzw. über die neu zu erhebenden Kennzahlen.

6.7� Zusammenfassung

Die vorgestellte Methode ermöglicht es Produktionsunternehmen, in fünf Phasen sich
für Kompetenznetzwerke zu qualifizieren. Ausgehend von der Identifikation geeigne-
ter Kompetenzen über die Definition und Beurteilung notwendiger Prozessketten bis
hin zur Ermittlung und Beurteilung notwendiger Qualifizierungsmaßnahmen wurde
eine durchgängige Vorgehensweise beschrieben. Die einzelnen Phasen wurden durch
Methodenbausteine und Hilfsmittel systematisiert, um vor allem kleinen und mittleren
Unternehmen eine vollständige und praktikable Methode zur Erarbeitung von Maß-
nahmen im Sinne einer Steigerung der KN-Fähigkeit an die Hand zu geben.

Darüber hinaus unterstützt der Phasenaufbau der Methode einen individuell angepass-
ten Einsatz. So können Unternehmen bei wiederholtem Einsatz der Methode auch nur
einzelne Phasen herausgreifen und diese durchführen. Sind beispielsweise die Kern-
kompetenzen unverändert, kann Phase 1 übersprungen werden.

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

7.1� Überblick

Die entwickelte Methode zur Qualifizierung
von produzierenden Unternehmen für Kom-
petenznetzwerke wird in diesem Kapitel ex-
emplarisch für ein Unternehmen im Kom-
petenznetzwerk Produktionsnetz.de ange-
wendet. Dazu werden zunächst das Kompe-
tenznetzwerk Produktionsnetz.de und das Beispielunternehmen beschrieben. An-
schließend wird die Methode angewendet und es werden die einzelnen Werkzeuge zur
Unterstützung der Methode erläutert. Schließlich wird die Erfüllung der Anforderun-
gen, die in Kapitel 4 an die Methode gestellt wurden, überprüft und es erfolgt eine
Aufwand-Nutzen-Betrachtung zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der Methode.

7.2� Unternehmensnetzwerk Produktionsnetz.de

Das Kompetenznetzwerk Produktionsnetz.de ist ein elektronischer Marktplatz, auf
dem kleine und mittlere produzierende Unternehmen Kompetenzen im Bereich
Zerspanung, Montage, Wärmebehandlung etc. anbieten. Das Kompetenznetzwerk
wurde im Rahmen des Projekts Auftragsabwicklung in dezentralen dynamischen Kom-

petenznetzwerken (KompNetn) aufgebaut.

Ziel der anbietenden Unternehmen im Produktionsnetz.de ist es, kundenindividuelle
Produktionsdienstleistung über das Internet in unternehmensübergreifende Wertschöp-
fungsketten zu integrieren. Mit Hilfe von formularbasierten Anfragen über das Internet
kann der Rückfrageaufwand reduziert werden, da die notwendigen Informationen zur
Angebotserstellung beim Kunden abgefragt werden. Der durchgängige Einsatz von
elektronischen Medien erzielt Effizienzsteigerungen in den Anfrageprozessen bei
Kunden und Anbietern. Ein weiterer Vorteil für den Kunden des Netzwerks liegt in
dem schnellen Zugriff auf eine große Anzahl konkurrierender Anbieter. Der stärkere
Wettbewerb führt zu zusätzlichem Kundennutzen, der für Netzwerkunternehmen lang-
fristig Wettbewerbsvorteile gegenüber Unternehmen schafft, die nicht dem Netzwerk
angehören.
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7.3� Ausgangssituation im Beispielunternehmen

Der stärkere Wettbewerb im Kompetenznetzwerk führt zwangsläufig dazu, dass die
beteiligten Unternehmen nicht nur technologisch konkurrenzfähig, sondern auch den
organisatorischen Anforderungen in Kompetenznetzwerken gewachsen sein müssen.
Um die Vorteile des Netzwerks effizient nutzen zu können, beabsichtigt das Beispiel-
unternehmen eine gezielte Vorbereitung auf die Teilnahme im Kompetenznetzwerk.

Bei dem Unternehmen handelt es sich um ein mittelständisches Unternehmen mit etwa
200 Mitarbeitern, das über eine Palette von branchenspezifischen Produkten verfügt,
mit der nahezu 100% des Umsatzes erwirtschaftet werden. Auf Grund der Abhängig-
keit von einer Branche und dem damit verbundenen Risiko ist das Unternehmen auf
der Suche nach neuen Märkten, die eine Streuung des unternehmerischen Risikos er-
möglichen.

Im Zuge dieser Bestrebung beabsichtigt das Unternehmen nun Fertigungstechnologien
im Produktionsnetz.de anzubieten. Es besteht die grundsätzliche Bereitschaft, zu ko-
operieren und sich dem Wettbewerb im Netzwerk auszusetzen. Welche der Kompe-
tenzen des Unternehmens jedoch für eine Platzierung im Netzwerk besonders geeignet
sind, ist noch unsicher. Darüber hinaus ist zwar die prinzipielle Funktionsweise des
Kompetenznetzwerks bekannt, die daraus resultierenden Anforderungen an Abläufe
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 für

Kompetenznetzwerke ein.

7.4� Anwendung der Methode

7.4.1� Phase 1: Analyse der Kompetenzen des Unternehmens

Für die Ermittlung von Kompetenzen, die für einen Einsatz im Produktionsnetz.de ge-
eignet sind, wurden in dem Unternehmen interdisziplinäre Workshops durchgeführt, in
denen Mitarbeiter aus Produktion, Vertrieb, Qualitätssicherung, Programmierung und
Arbeitsvorbereitung vertreten waren.

Das Unternehmen verfügt über ein konkretes Produktspektrum (Kerngeschäft), so dass
dieses zur Ermittlung von Kernkompetenzen herangezogen werden konnte. Es wurden
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zunächst 65 verschiedene Arbeitsschritte identifiziert. Diese wurden dann zu 15 ver-
schiedenen Kompetenzen (z.B. Drehen, Fräsen, Koordination von Partnern, produkti-
onstechnische Beratung etc.) zusammengefasst. Anschließend wurde die Kompetenz-
stärke gegenüber Wettbewerbern eingeschätzt. Neben den Kompetenzen wurden 15
Kaufkriterien ermittelt und deren Bedeutung für den Kunden bewertet. Schließlich
erfolgte die Ermittlung von 20 Produkteigenschaften, die eine Verbindung zwischen
Kaufkriterien und Kompetenzen ermöglichen. 
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Abbildung 81: Ergebnis der Kernkompetenzanalyse im Kunden-Konkurrenz-Portfolio

In interdisziplinären Workshops wurden mit Hilfe von Korrelationstabellen die Zu-
sammenhänge zwischen Kaufkriterien und Produkteigenschaften sowie zwischen Pro-
dukteigenschaften und Kompetenzen bestimmt. Zusammen mit der Einschätzung ge-
genüber 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) als Kernkompetenzen hervorgingen. Als Hilfsmittel
wurde eine Excel-Datei19 für die Erfassung und die Berechnung der Korrelationen
verwendet.

                                             

19 Die Ermittlung der Kernkompetenzen kann durch eine Excel-Datei unterstützt werden, die allen Unternehmen
im Netzwerk zur Verfügung gestellt wird.
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Im Anschluss wurden die Kernkompetenzen hinsichtlich ihrer Verfügbarkeit unter-
sucht. Dabei konnte die Abschätzung der zu erwartenden freien Kapazität mit Daten
des im Unternehmen eingesetzten PPS-Systems unterstützt werden. Es stellte sich her-
aus, dass die Drehkapazitäten zwar zum Zeitpunkt der Analyse stark ausgelastet wa-
ren, jedoch im Hinblick auf die zukünftige Auftragslage nur zu etwa 70% ausgelastet
sein werden. In der Fertigungsprozessentwicklung stehen auf absehbare Zeit etwa 40%
der Kapazitäten zur Verfügung. Der Bereich manuelle Fertigbearbeitung ist in Zu-
kunft mit ca. 90% bereits sehr stark ausgelastet.

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

7.4.2� Phase 2: Identifikation netzwerkrelevanter Prozessketten

Die Identifikation der netzwerkrelevanten Prozesskette wird exemplarisch für die
Kompetenz Drehen beschrieben.

Zunächst wurden die mit der Kompetenz Drehen verbundenen Prozesse ermittelt. Es
wurden die Arbeitspläne sowie Übersichten industrieller Geschäftsprozesse 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 gegenübergestellt, um daraus die netzwerkrelevante Prozess-
kette zu entwickeln und abzubilden (siehe Abbildung 82). Herausgegriffen wurden die
kompetenzspezifischen Prozesse wie Bedarfsermittlung, Arbeitsplan- und NC-

Programmerstellung, Drehen etc. und die netzwerkspezifischen Prozesse wie Über-

prüfung der Anfragen im Internet, Rückmeldung 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 für eine
Teilnahme am Produktionsnetz.de enthalten sind. Für die Abbildung der Prozessketten
wurden einfache Hilfsmittel wie die Software-Programme MS-PowerPoint oder Visio
eingesetzt.
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Abbildung 82: Entwicklung und Abbildung der netzwerkrelevanten Prozesse

7.4.3� Phase 3: Ermittlung der KN-Fähigkeit

Die Erhebung der Kennwerte erfolgte durch ein interdisziplinäres Team. Dabei wurde
festgestellt, dass hinsichtlich der Gewichtung der einzelnen KNF-Merkmale eine Un-
tersuchung auf Basis einer stärkeren Gewichtung der Netzwerkoptimierungsfähigkeit

durchgeführt werden soll, da das Unternehmen zukünftig stärker Einfluss auf die Ent-
wicklung des Produktionsnetz.de nehmen möchte. Zur Unterstützung der Berechnung
der KN-Fähigkeit wurde die Internetapplikation eingesetzt, die eine Erfassung der
Kennwerte und eine Berechnung der Merkmalsausprägungen ermöglicht.

Das Ergebnis der Auswertungen ist in Abbildung 83 zu sehen. Daraus geht hervor,
dass die Multi-Layer-Fähigkeit mit 0% bewertet wurde. Auch die Anpassungsfähigkeit
und die Technologiefähigkeit lagen unter 60%. Die Netzwerkoptimierungsfähigkeit
blieb unter 70%, so dass auch dieses Merkmal näher betrachtet werden musste. Die
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Kopfkennzahl der KN-Fähigkeit lag unter 70%, was auf die Notwendigkeit von Quali-
fizierungsmaßnahmen schließen ließ.

3URMHNWDEZLFNOXQJVIlKLJNHLW

Abbildung 83: Ausprägungen der Merkmale

7.4.4� Phase 4: Analyse der KN-Fähigkeit und Ableitung von Maßnahmen

Ausgehend von den Ausprägungen wurden die defizitären KNF-Merkmale untersucht.
Ansatzpunkt war zunächst die Multi-Layer-Fähigkeit. Hier wurde durch die Angabe,
dass die Kapazitäten für 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-

Fähigkeit zu null. Für die Folgemonate wird jedoch mit einer Reduzierung der Kapa-
zitätsauslastung auf Grund geringerer Auftragseingänge gerechnet, so dass hier ohne
besondere Maßnahmen eine Verbesserung eintreten sollte. Legt man die Auslastung
von 70% zu Grunde, so erhält man eine Multi-Layer-Fähigkeit von 72%, da die übri-
gen Kriterien bereits relativ gut erfüllt sind.

Hinsichtlich der Anpassungsfähigkeit wurden Defizite in der Weiterbildung der Mitar-
beiter im EDV-Bereich identifiziert. Diese Defizite können, wie in Abschnitt 6.5.3
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bereits erläutert, mittels Fortbildungsmaßnahmen behoben werden. Die Ursache der
Situation stellt sich so dar: Das Unternehmen hatte Fortbildungsaktivitäten reduziert,
da die Einführung eines neuen EDV-Systems unmittelbar bevorstand. Im Zuge der
Einführung des neuen EDV-Systems wird die Weiterbildung pro Mitarbeiter dann auf
einen Tag pro Jahr erhöht. Dies führt zu einer Erhöhung der Anpassungsfähigkeit auf
59%.

Im Bereich der Technologiefähigkeit wurde eine Schwachstelle bei der Verarbeitbar-
keit von CAD-Daten festgestellt. Als Maßnahme müssen hier Investitionen getätigt
werden, die im konkreten Fall die Einführung einer CAD-CAM-Kopplung vorsieht.
Dadurch erhöht sich die Technologiefähigkeit von knapp 60% auf 65%. Über diese
beiden Maßnahmen hinaus wurden acht weitere Maßnahmen zur Steigerung der KN-
Fähigkeit abgeleitet. Sie sind in Abbildung 84 dargestellt.
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Abbildung 84: Maßnahmen zur Steigerung der KN-Fähigkeit im Beispielunternehmen

7.4.5� Phase 5: Bewertung von Maßnahmen zur Verbesserung der

KN-Fähigkeit

Die Bewertung der Maßnahmen erfolgt exemplarisch für die beiden erläuterten Merk-
male Anpassungsfähigkeit und Technologiefähigkeit und wird in Abbildung 85 darge-
stellt.
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Zunächst wurden die Auswirkungen der Maßnahmen auf die KN-Fähigkeit überprüft,
um die maßnahmenspezifische KN-Fähigkeit berechnen zu können. Anschließend be-
urteilten Mitarbeiter die Einsparungen, die Akzeptanz der Maßnahmen sowie die
Schnelligkeit bis zur Wirksamkeit. Aus den Einschätzungen wurde die Wirksamkeits-
kennzahl berechnet. Im nächsten Schritt wurden die mit den Maßnahmen verbundenen
Kosten abgeschätzt.
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Abbildung 85: Bewertung zweier Maßnahmen zur Steigerung der KN-Fähigkeit
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Dabei wurden nur 30% der Gesamtkosten in Ansatz gebracht, da die Maßnahmen
nicht nur eine Verbesserung der Auftragsabwicklung im Kompetenznetzwerk bewir-
ken, sondern auch das Kerngeschäft unterstützen, dessen Anteil am Umsatz in Zukunft
mit mindestens 70% prognostiziert wird.

Ergebnis der Untersuchung ist, dass die Maßnahme zur Verbesserung der Technolo-

giefähigkeit bei geringeren Kosten relativ hohe Wirksamkeit hat. Rein betragsmäßig
ermöglicht jedoch die Maßnahme zur Erhöhung der Anpassungsfähigkeit höhere Ein-
sparungen. Basierend auf den Ergebnissen der Maßnahmenbeurteilung wurde be-
schlossen, dass die Maßnahme EDV-Schulung von Mitarbeitern zur Steigerung der
Anpassungsfähigkeit früher umgesetzt wird, da hier höhere Einsparungen bei einer
vergleichbaren Steigerung der KN-Fähigkeit erzielt werden. Bei den übrigen Maß-
nahmen wurden ebenso Prioritäten gesetzt.

Durch die Umsetzung der beiden betrachteten Maßnahmen ergab sich insgesamt eine
Erhöhung der KN-Fähigkeit von unter 70% auf knapp 78%. Insgesamt wurden zehn
Maßnahmen ermittelt, deren Ausführung die KN-Fähigkeit von knapp 70% auf knapp
82% erhöhen würde. Die Umsetzung der einzelnen Maßnahmen erfolgt sukzessive
entsprechend den definierten Prioritäten.

Im Rahmen der Diskussion sinnvoller Maßnahmen wurden die Kriterien des Beurtei-
lungssystems für geeignet befunden Kundenbefragungen durchzuführen. So wurden
von dem Unternehmen die KNF-Merkmale in die Kundenbefragung aufgenommen.
Darüber hinaus wurde die unternehmensspezifische Gewichtung durch die Erhöhung
des Gewichts des Merkmals Netzwerkoptimierungsfähigkeit angepasst, da das Unter-
nehmen die Notwendigkeit sieht, verstärkt im Kompetenznetzwerk aktiv zu werden,
um stärker auf die Entwicklung des Produktionsnetz.de Einfluss nehmen zu können.

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 Unterstützung ein-
gesetzt werden können.

Nachdem das Beurteilungssystem sowie die Methode theoretisch hergeleitet und prak-
tisch angewandt wurden, können nun die in Abschnitt 4.2 definierten inhaltlichen und
methodischen Anforderungen an das gesamte Konzept überprüft sowie Aufwand und
Nutzen der Methode gegenübergestellt werden. Damit sollen die Zielerfüllung und der
wirtschaftliche Nutzen der Methode herausgestellt werden.
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Überprüfung der an die Methode gestellten Anforderungen

Zur Überprüfung der Erfüllung der in Kapitel 4 definierten Anforderungen werden
diese den einzelnen Elementen der Arbeit gegenübergestellt und es wird überprüft,
welches Element zur Erfüllung 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 erfüllt (siehe Abbildung 86). Hier wurde vor al-
lem der kompetenznetzwerkspezifische Aspekt in den Vordergrund gestellt.
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Abbildung 86: Anforderungserfüllung des Beurteilungssystems

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

Damit ist das Ziel im Sinne der Aufgabenstellung erreicht. Abschließend werden nun
noch der mit dem Methodeneinsatz verbundene Aufwand und der erzielbare Nutzen
diskutiert.
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Abbildung 87: Anforderungserfüllung des Vorgehensmodells
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Abbildung 88: Erfüllung der methodischen Anforderungen

Aufwand-Nutzen-Betrachtung

Eine Gegenüberstellung von Aufwand und Nutzen der entwickelten Qualifizierungs-
methode soll zeigen, dass der Einsatz der Methode einen wirtschaftlichen Vorteil für
Unternehmen bringt. Prinzipiell ist die in Phase 5 erläuterte Kosten-Wirksamkeits-
Analyse auch zur grundsätzlichen Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der im Rahmen
der vorliegenden Arbeit entwickelten Methode geeignet. Jedoch sind vor allem 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 Unternehmensgröße und -struktur die Anzahl und
die Komplexität der Prozesse bestimmen und hiervon die Größe interdisziplinärer
Teams abhängt. Dennoch sollen an dieser Stelle Hinweise zur unternehmensindividu-
ellen Überprüfung der Wirtschaftlichkeit im Vorfeld des Einsatzes der Methode zur

Qualifizierung von produzierenden Unternehmen für Kompetenznetzwerke gegeben
werden.

Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit sollte sich an den einzelnen Phasen der Metho-
de orientieren. Für jede Phase müssen Aufwand- und Nutzenaspekte gesammelt, ge-
genübergestellt, diskutiert und, sofern möglich, quantifiziert werden. Deshalb werden
Aufwand und Nutzen verbal gegenübergestellt und diskutiert, um eine Argumentati-
onshilfe bei der Entscheidung für die Anwendung der Methode zu geben.

Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit kann durch ein interdisziplinäres Projektteam
erfolgen, das auch später die Qualifizierungsmethode im Unternehmen durchführt.
Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass sich die betroffenen Mitarbeiter sehr genau mit
der Methode auseinandersetzen müssen und somit bereits eine Vorbereitung für die
spätere Durchführung 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-
rungsmaßnahme die Steigerung von Effektivität und Effizienz ist. In diesem Sinne sind
die Ziele der Qualifizierung die Steigerung der Produktivität, die Verbesserung der
Marktposition, die Erhöhung der Sicherheit sowie die Personalförderung (siehe
Abbildung 89).

Eine Qualifizierung bedarf bestimmter Maßnahmen, die zwangsläufig mit Aufwand
verbunden sind. Im konkreten Fall des Einsatzes einer Qualifizierungsmethode besteht
der Aufwand darin, interdisziplinäre Teams zusammenzustellen und diese mit der
Aufbereitung notwendiger Informationen und Hilfsmittel zu beauftragen. Zu diesem
Zweck stellt der Netzwerkbetreiber Tabellen, Portfolios und Internetapplikationen zur
Verfügung, die unternehmensspezifisch angepasst bzw. bearbeitet werden müssen.
Diesem innerbetrieblichen Aufwand steht jedoch unmittelbarer Nutzen gegenüber, da
mit einfachen Hilfsmitteln Analysen der Betriebsstrukturen ohne externe Hilfe mög-
lich sind. So können wertvolle Erkenntnisse erlangt werden, die für die strategische
Planung genutzt werden können. Dies sollen folgende Beispiele verdeutlichen:

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

Phase 2: Die Identifikation von netzwerkrelevanten Prozessen im Unternehmen bindet
Personalkapazität, jedoch kann dieser Aufwand durch höhere Prozesstransparenz spä-
ter ausgeglichen werden, da Potenziale in der Ablaufoptimierung leichter erschlossen
werden.
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Abbildung 89: Einordnung von Aufwand und Nutzen der Methode zur Qualifizierung
von produzierenden Unternehmen für 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 Stärken des Unternehmens deut-
lich, die für Marketingzwecke im Sinne einer Schärfung des Unternehmensprofils ge-
nutzt werden können.
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Phase 4: Die Analyse der Kennwerte und die Ableitung möglicher Maßnahmen bedür-
fen der innerbetrieblichen Auseinandersetzung mit den erkannten Defiziten. Die Auf-
arbeitung der Probleme im Rahmen von Diskussionen wird zu Verbesserungen führen,
die nicht nur im Sinne einer Steigerung der KN-Fähigkeit positiv zu bewerten sind,
sondern die sich positiv auf die Produktivität des Unternehmens insgesamt auswirken.

Phase 5: Alle vorgeschlagenen Maßnahmen müssen bewertet werden. Indem die
Auswirkungen einer Umsetzung der Maßnahmen früh erkannt werden, kann die Ent-
scheidungssicherheit beträchtlich gesteigert werden.

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

Die strukturierte und systematische Vorgehensweise der Qualifizierungsmethode führt
zu Entscheidungssicherheit, da die Auswahl von Qualifizierungsmaßnahmen durch-
gängig 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
gegenüber unternehmensübergreifenden Kooperationen abzubauen. Denn die
analytisch gewonnene höhere Transparenz der Arbeitsprozesse verbessert den
Überblick über die Abläufe im Unternehmen und fördert damit auch das Verständnis
der Mitarbeiter für die Zusammenhänge. Die gewonnenen Einsichten steigern das
Reaktionsvermögen bei unvorhersehbaren Problemen. Darüber hinaus verstärkt die
frühe Einbindung der Mitarbeiter in die Entscheidungsvorbereitung in Form von
Workshops die Motivation und die Identifikation mit dem Unternehmen.

Letztendlich leisten der Zuwachs an Flexibilität und Reaktionsvermögen durch die
systematische Vorbereitung auf und durch die Aktivitäten in Kompetenznetzwerken
einen entscheidenden Beitrag zur Realisierung des originären Unternehmensziels
langfristig Gewinn zu erwirtschaften.
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8� Zusammenfassung und Ausblick

Produzierende Unternehmen werden in Zukunft verstärkt unternehmensübergreifende
Kooperationen zur Herstellung kundenindividueller Produkte mit Hilfe des Internets
aufbauen und abwickeln. Hier wird ihnen die Chance geboten, Produktionsabläufe
einer unternehmensübergreifenden Produkterstellung effizienter und effektiver zu
gestalten und so Kosten sparend höheren Kundenutzen zu generieren.

Ein Organisationskonzept, das diese Ziele unterstützt, wird in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken, so genannten Kompetenznetzwerken, realisiert. Hier
schließen sich produzierende Unternehmen lose zusammen und bieten ihre produkti-
onstechnischen Leistungen gemeinsam über das Internet an. Das Organisationsmodell
kompetenzzentrierter Unternehmensnetzwerke stellt allerdings neue Anforderungen an
seine Teilnehmer. Speziell die Identifikation von Kompetenzen, die im Netzwerk ange-
boten werden können, die Beurteilung der Fähigkeit, erfolgreich im Netzwerk zu agie-
ren, und die Ausrichtung der Produktionsorganisation an den Erfordernissen unter-
nehmensübergreifender Wertschöpfungsketten wurden als problematisch erkannt.

Bereits bestehende Ansätze zur Lösung 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 Vorgehensmodells in fünf Phasen dabei unterstützt,

1.� für Kompetenznetzwerke geeignete Fähigkeiten zu identifizieren,
2.� die netzwerkrelevanten Prozessketten zu ermitteln,
3.� diese Prozessketten hinsichtlich ihrer sogenannten Kompetenznetzwerkfähigkeit

(KN-Fähigkeit) zu untersuchen,
4.� aus ermittelten Defiziten Qualifizierungsmaßnahmen zur Steigerung der KN-

Fähigkeit abzuleiten und schließlich
5.� die einzelnen Maßnahmen durch eine Bewertung zu priorisieren und auszuwählen.

Zur Unterstützung der Phasen drei mit fünf 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 gewährleistet und eine
Anpassung an Veränderungen schnell möglich ist.

Die Methode berücksichtigt die Wettbewerbssituation der Unternehmen im Netzwerk,
indem sie anonyme Vergleichsmöglichkeiten bietet, gleiche Maßstäbe bei der Beur-
teilung der KN-Fähigkeit für alle Unternehmen setzt und dennoch eine Berücksichti-
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gung unternehmensspezifischer Besonderheiten ermöglicht. Es wurden Werkzeuge
und Hilfsmittel beschrieben, die eine selbstständige, strukturierte und auftragsunab-
hängige Anwendung der Methode erlauben.

Der Einsatz der entwickelten Methode wurde an Hand eines Anwendungsbeispiels
dargestellt. Die an die Arbeit gestellten Anforderungen wurden auf ihre Erfüllung hin
überprüft und es wurde der mit der Durchführung der Methode verbundene Aufwand
dem Nutzen gegenübergestellt, um die Wirtschaftlichkeit der Vorgehensweise zu ver-
deutlichen. Dabei wurde ersichtlich, dass sich der Einsatz der Methode nicht nur auf
die KN-Fähigkeit positiv auswirkt, sondern dass sie die Produktivität, Effektivität und
insgesamt die Wandlungsfähigkeit von Produktionsunternehmen steigert.

Der vorgestellte Ansatz bietet die Basis für eine evolutorische Anpassung der Unter-
nehmen an die Anforderungen in Kompetenznetzwerken und leistet damit einen Bei-
trag zur Förderung der Wandlungsfähigkeit von Unternehmen. Er unterstützt kleine
und mittlere Unternehmen, künftig verstärkt Methodenkompetenz zu entwickeln. Da-
durch werden Problemlösungen in verstärktem Maße strukturiert und systematisch
erarbeitet, um die Wettbewerbsvorteile, die das Organisationsmodell des Kompetenz-
netzwerks als elektronischer Marktplatz bietet, Gewinn bringend zu nutzen.

Von der vorliegenden Arbeit ausgehend können sich künftige Untersuchungen damit
beschäftigen, wie sich die KNF-Merkmale und KNF-Kennwerte des Beurteilungssys-
tems im Rahmen der Entwicklung der Netzwerke verändern und wie sich der Unter-
nehmenserfolg innerhalb der Netzwerke parallel dazu entwickelt. Dadurch lässt sich
die Entwicklung von Einflussgrößen verfolgen, die langfristig in eine Zertifizierung
der KN-Fähigkeit von Unternehmen eingehen muss.

Die weitere Forschung muss sich damit beschäftigen, wie durch die Kombination aus
Kompetenznetzwerken und anderen modernen Ansätzen zur unternehmensübergrei-
fenden Produkterstellung weitere Synergieeffekte erzielt werden können. Exempla-
risch sei ein auf Kompetenznetzwerken basierendes Supply Chain Management ge-
nannt. Hier können Reaktionsfähigkeit durch Kompetenznetzwerke und Transparenz
in Supply Chains neue Potenziale unternehmerischer Wandlungsfähigkeit erschließen.

In diesem Sinne müssen Unternehmen in Kompetenznetzwerken eine Gratwanderung
zwischen Partnerschaft und Wettbewerb vollführen. Diese Situation ausgewogen auf-
recht zu erhalten, muss das Ziel zukünftiger Bemühungen sein.   
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Anhang 

KNF-Merkmale und ihre Kennwerte
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Industrielle Geschäftsprozesse und Prozesse der Auftragsab-
wicklung im Maschinen- und Anlagenbau
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Maßnahmen zur Verbesserung der KNF-Merkmale
Für die einzelnen KNF-Merkmale wurde eine Reihe exemplarischer Maßnahmen defi-
niert, die Einfluss auf die Bereiche Mensch, Organisation und Technik haben. Diese
werden überblickartig beschrieben.

Die genannten Maßnahmen stellen Vorschläge und Anregungen dar, die Unternehmen
bei der Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten unterstützen sollen. Die Übersicht
erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Je nach Unternehmensgröße, technischer
und personeller Ausrichtung etc. müssen die Umsetzungsmöglichkeiten kritisch ge-
prüft und unternehmensspezifisch angepasst bzw. erweitert werden.
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