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Geleitwort des Herausgebers

Die Produktionstechnik ist fiir die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft
von zentraler Bedeutung. Denn die Leistungsfihigkeit eines Industriebetriebes hingt
entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktions-
verfahren und der eingefiihrten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale Zusam-
menspiel von Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, alle Potenziale fiir den
Unternehmenserfolg auszuschopfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitét, Kosten, Zeit und Qualitdt bestehen zu kon-
nen, miissen Produktionsstrukturen stindig neu iiberdacht und weiterentwickelt wer-
den. Dabei ist es notwendig, die Komplexitit von Produkten, Produktionsabldufen und

-systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherrschen.

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

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

Gunther Reinhart
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Turbulentes Umfeld - Herausforderungen fiir den Mittelstand

In Industrie und Forschung reift die Erkenntnis, dass einem hohen Lebensstandard und Lohn-
kostenniveau in addquatem MaBe Spitzenleistungen an Kreativitidt und industrieller Wert-
schopfung gegeniiberstehen miissen. Der offensichtliche Wandel, der primédr von der fort-
schreitenden Globalisierung und der rasanten Entwicklung von Technologien - allen voran
der Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK-Technik) - geprdgt wird (REINHART
U.A. 20004, S. 2; PICOT U.A. 1998, S. 63FF), stellt fiir viele etablierte Geschéftsaktivititen eine
Bedrohung dar. Die durch den Wandel erzeugte Turbulenz birgt allerdings auch erhebliche
Chancen fiir die Bearbeitung bekannter, aber auch neuer Mirkte in sich. Diese sind konse-
quent zu nutzen, um die prosperierende Entwicklung des Produktionsstandortes Deutschland
voranzubringen (REINHART 1997, S. 175; BMBF 1998A, S. 8; MILBERG 1997, S. 20F;
WILDEMANN 1997, S. 273F; GAUSEMEIER 1997, S. 23F). Dabei bilden kleine und mittelstindi-
sche Unternehmen (KMU) aufgrund ihrer wirtschaftlichen Bedeutung als Arbeitgeber, Inno-
vator und Ausbilder das Riickrat der deutschen Wirtschaft (WIRTH 2000, S. 169; SFB 1513
1998, S. 9; BMWI 1998). Sie beschiftigen iiber 57 % der Arbeitnehmer und erwirtschaften 45
% des Umsatzes in Deutschland (INSTITUT D. DT. WIRTSCHAFT 2001, S. 34). Die Eignung von
Strategien, um als Unternehmen in einem turbulenten Umfeld zu bestehen, sind in Abhéngig-

keit von der Unternehmensgrofle in Abbildung 1-1 dargestellt.

Anteil von
F,R,W
Hoch

Unternehmen

Wandlungsfahig-
keit (W=F +R)

Reaktions-
fahigkeit (R)

Flexibilitati(F)

v

Niedrig -
Turbulentes Indifferentes Sicheres
Umfeld
Strategien bei turbulentem Umfeld:
Turbulenz ...
beherrschen vermeiden induzieren
GroBunternehmen

S  MaBnahme: Dynamische Kooperation eingehen

Abbildung 1-1:  Bendtigter Anteil von Flexibilitdt, Reaktions- und Wandlungsfihigkeit im
Unternehmen und Strategien bei turbulentem Umfeld



Turbulentes Umfeld - Herausforderungen fiir den Mittelstand

Bereits heute sind KMU mit einem turbulenten Umfeld, das von GOLDMANN U. A. (1996,
S. 327) als “agiler Wettbewerb” bezeichnet wird, massiv konfrontiert. Die Marktanforderung-
en entwickeln sich nach SPATH U.A. (2001, S. 235) und WESTKAMPER (2000, S. 631F) in die
Richtung von z. B. immer groBeren Verdnderungen mit einer immer schnelleren Verdnde-

rungsrate oder der Verkiirzung der Time-to-customer / Time-to-market, etc.

Es gibt auch Faktoren, die der durch oben genannte Faktoren erzeugten Umfeldturbulenz ent-
gegenwirken und ein sicheres Umfeld bewirken (REINHART U.A. 20004, S. 2F; BMBF 19988,
S. 92), wie z. B. die Schaffung von Standards, etc. Dieser Dualismus der Entwicklungen fiihrt
dazu, dass jedes Unternehmen noch genauer analysieren muss, wie sein Umfeld beschaffen
ist, in dem es sich befindet. Nur so kann es das richtige Mal} an Wandlungsfihigkeit bei sich
aufbauen (siche Abbildung 1-1). Mit dem Begriff ,,Wandlungsfahigkeit“ ist hier die Anpas-
sungsfdhigkeit eines Produktionssystems sowohl auf geplante als auch auf ungeplante Veran-
derungen der Umweltbedingungen gemeint. Diese beiden Komponenten der Wandlungsfa-
higkeit konnen mit den Begriffen ,,Flexibilitit” und ,,Reaktionsfihigkeit* eines Systems be-
schrieben werden (REINHART 2000, S. 24F). Die innerhalb eines Unternehmens vorgehaltene
Flexibilitdt reicht in einem turbulenten Umfeld nicht mehr aus, um die Anforderungen des
Wettbewerbs zu erfiillen (MILBERG 1997, S. 26). Je turbulenter das Unternehmensumfeld ist,
desto mehr wird Reaktionsfahigkeit als Strategie erforderlich, da das Unternehmen auch auf
unvorhergesehene Ereignisse ohne vorherige Planung schnell reagieren konnen muss
(MILBERG 20004, S. 324).

Bei stark turbulentem Umfeld ist es deshalb fiir Unternehmen entscheidend, der Turbulenz

mit einer der folgenden "Elementar"-Strategien zu begegnen (REINHART U.A. 20004, S. 5FF):

= Turbulenz vermeiden (z. B. durch Riickzug in einen Nischenmarkt),
= Turbulenz beherrschen (z. B. durch eine wandlungsféhige Organisationsstruktur) und

= Turbulenz induzieren (z. B. durch das Platzieren innovativer Produkte am Markt).

KMU gelingt es aufgrund ihrer geringen Ressourcen und Marktmacht meist nicht, selbst Tur-
bulenz zu induzieren oder sie zu vermeiden. Dynamische Kooperationen - d. h. befristete Ko-
operationen, welche die Eigensténdigkeit der Unternehmen nicht beeinflussen - sind dagegen
bei turbulentem Umfeld gerade fiir KMU ein anerkanntes Mittel, die Turbulenz zu beherr-
schen (REINHART U.A. 20004, S. 6FF; WIRTH 20014, S. 27). Es gilt laut MILBERG (20004,

S. 315) der Grundsatz: Wer alleine arbeitet addiert, wer zusammenarbeitet multipliziert.



Einleitung

Bei der Anpassung an die neuen verschirften Umfeldbedingungen spielen KMU eine grofe
Rolle, da sie mit optimalen kooperativen Organisationskonzepten Vorteile gegeniiber Grof3-
unternehmen besitzen. KMU haben eine grole Fachkompetenz, verfiigen jedoch iiber nur
begrenzte Ressourcen und kénnen daher nur Teilsequenzen von komplexen Prozessketten
erstellen. Um trotzdem bei komplexen, kundenindividuellen und innovativen Produkten in der
Erstellung mitwirken zu konnen, miissen sie sich fehlende Kompetenzen durch Vorwérts-
oder Riickwirtsintegration aneignen oder durch Kooperation dazugewinnen (SFB 1513 1998,
S. 10). Eine spezielle Form der Dynamischen Kooperation stellen internetbasierte Unter-
nehmensnetzwerke dar. Auf die Aufgaben und Probleme bei der Griindung von internetba-
sierten Unternehmensnetzwerken zur Nutzung der Potenziale der IuK-Technologie-

entwicklung durch Produktionsunternehmen wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

1.2 Griindung eines internetbasierten Unternehmensnetzwerkes

Die Tage, da man von einer Verdrangung der Old durch die New Economy gesprochen hat,
sind voriiber, da eine New Economy ohne reale Produkte nicht existieren kann. Es geht nicht
um ,.entweder - oder, sondern um ein ,,sowohl als auch®. Daher gilt es, das Beste aus den

beiden Ansitzen sinnvoll zu vereinen (MILBERG 2000B, S. 3F).

Produzierende KMU - als klassische Vertreter der Old Economy - kdnnen durch einen Beitritt
zu einem internetbasierten Unternehmensnetzwerk - als sog. Anbieter - durch die damit ver-
bundene Kooperation mit anderen Unternehmen, in Verbindung mit den Vorteilen durch in-
ternetbasierte Geschéftsprozesse, ihr Bestehen in einem turbulenten Umfeld sichern (vgl.
ScHUH 2001). Aus diesem Grund oder beim Aufkommen einer neuen Geschéftsidee kann die
Griindung eines Unternehmensnetzwerks angestrebt werden. Dies tun entweder Unternehmen,
um selbst diese Vorteile nutzen zu konnen, oder professionelle Betreiber, die sich einen di-

rekten Gewinn aus dem Geschéftsmodell Unternehmensnetzwerk versprechen.

Der Trend zu Unternehmensgriindungen in Deutschland ist jedoch leicht riicklaufig. Sie sind
in den letzten drei Jahren um fast 5 % zuriickgegangen, wihrend Liquidationen im gleichen
Maf} zugenommen haben. Insolvenzen haben sich seit 1991 mehr als verdreifacht (INSTITUT
D. DT. WIRTSCHAFT 2001, S. 52). Diese Zahlen belegen, dass durch die weltweit wirtschaftlich
angespannte Lage Unternehmensneugriindungen zuriickgehen. Zudem zeigen sie den Bedarf
an Methoden, die eine qualifizierte Entscheidungsvorbereitung vor einer Neugriindung er-
moglichen, um die Chancen am Markt und damit die Langfristigkeit der Unternehmung vor-

her zu priifen (WILDEMANN 2001, S. 90). Denn gerade junge Unternehmen miissen sich durch
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Alleinstellungsmerkmale am Markt erst behaupten und bei ausbleibendem Erfolg den Betrieb
wieder einstellen. Fiir das Scheitern von Firmen der New Economy gibt es bereits zahlreiche
Beispiele. Die Symbiose von produzierenden KMU mit den Potenzialen der internetbasierten
Geschiftsprozesse der New Economy ist noch jung. Daher fehlt es an Beispielen, um aus der

Praxis zu lernen, oder an geeigneten Methoden zur Uberpriifung von Griindungsideen.
Vor einer Griindungsentscheidung sind folgende Punkte zu kliren (siche Abbildung 1-2):

= Uberpriifung der Erfolgsaussichten der Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination,
»  Uberpriifung der Eignung der Organisationsform im Vergleich zu alternativen Formen,

= Potenziale (Vor- und Nachteile) durch die Griindung fiir Kunde, Anbieter und Betreiber.

Ziel: Griindung eines internetbasierten Unternehmensnetzwerkes

Auswabhl einer geeigneten Organisationsform:
« Potenziale von Unternehmensnetzwerken
L * Auswirkungen des Interneteinsatzes

g

1T

éegenwe'irtige und zukiinftige Potenzieller )
Unternehmens-
Positionierung von / . Vor- und Nachteile fiir:
. i netzwerkbetreiber
Alternativen zu etc.: * Kunden
» Kompetenz * Anbieter
* Produkt « Betreiber
\_ » Markt J

Abbildung 1-2: Relevante Themenkomplexe vor einer Unternehmensnetzwerkgriindung

Bevor aus diesen Punkten die Aufgabenstellung abgeleitet wird, werden im folgenden Ab-

schnitt einige, fiir diese Arbeit relevante Begriffe definiert.

1.3 Begriffsdefinitionen

Zum besseren Verstindnis dieser Arbeit werden die Begriffe Unternehmensnetzwerk, Virtu-
elles Unternehmen, Virtuelle Fabrik, Kompetenz, Kompetenznetzwerk und Anwendungsfeld

erldutert. Alle weiteren nicht allgemein verstandlichen Begriffe werden im Kontext erklart.

Unternehmensnetzwerke sind eine moderne Form der Kooperation, die zwischen mehreren
rechtlich selbststdndigen Unternehmen eingegangen wird, um durch eher kooperative denn
kompetitive Austauschbezichungen, bei Kundenbedarf angepasste kurzfristige wirtschaftliche

Aktivitdten durchzufithren (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 24; Sypow 1992, S. 79). Sie bilden



Einleitung

die Basis fiir ein Virtuelles Unternehmen (VU), welches sich durch Anfrage-Angebots-
prozesse aus den geeigneten sonst passiven Unternehmen eines Unternehmensnetzwerkes
bildet. Eine Virtuelle Fabrik ist ein VU, in dem materielle Giiter produziert werden
(REINHART & SCHLIFFENBACHER 2000, S. 19; SCHUH U.A. 1998, S. 64).

Im deutschen Sprachgebrauch wird der Begriff ,,Kompetenz* mit zwei verschiedenen Bedeu-
tungen belegt. Entweder wird Kompetenz verstanden als "Zusténdigkeit" oder als "Fahigkeit
und Sachverstand" (DUDEN 2000, S. 559). In dieser Arbeit wird er im Sinne von Féhigkeit
verwendet, die sich aus einer Kombination von Mitarbeiterpotenzial und den zur Verfiigung
stehenden materiellen Ressourcen (z. B. Maschinen oder Anlagen) ergibt (SCHUH U.A. 1998,
S. 66; RUDORFER 2001, S. 7). Die in einem Unternehmen vorhandenen Kompetenzen be-

stimmen Art und Anzahl der damit herstellbaren Produkte.

In dieser Arbeit werden die Vor- und Nachteile von ,,internetbasierten, kurzfiistigen, dynami-
schen, heterarchischen' und kompetenzspezifischen Unternehmensnetzwerken* (im Folgenden
,Kompetenznetzwerk® (KN) genannt) betrachtet. KN ermdglichen es Firmen, sich kompe-
tenzspezifisch zu Unternehmensnetzwerken zusammenzuschlieBen. In einem KN kommen
somit Firmen mit gleichen oder zumindest dhnlichen Kompetenzen zusammen (RUDORFER
2001, S. 17FF; SCHLIFFENBACHER 2000, S. 59FF, REINHART & BROSER 2001, S. 163).

Mit dem Ausdruck Anwendungsfeld fiir eine Organisationsform ist in der Regel in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur eine geeignete Produkt-Markt-Kombination fir diese Organi-
sationsform gemeint (WILDEMANN 1994, S. 33). Die Produkt-Markt-Parameter fiir die Be-
wertung der Eignung eines Anwendungsfeldes werden in dieser Arbeit um die der Kompetenz
erweitert. Dies erfolgt, da bei der Planung von KN urspriinglich von der Kompetenz ausge-

gangen wird.

Nach diesen Begriffsdefinitionen werden die bei der Griindung eines Unternehmens-

netzwerkes zu beriicksichtigenden Themenkomplexe zu einer Aufgabenstellung konkretisiert.

' Zum Begriff dynamisches, heterarchisches Kompetenznetzwerk vgl. Kapitel 2.4
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1.4 Aufgabenstellung

Fiir den Fall, dass fiir das angestrebte Anwendungsfeld nicht bereits ein KN besteht, ist die
Griindung eines internetbasierten KN eine geeignete Maflnahme, um Umfeldturbulenz zu be-
herrschen. Potenzielle KN-Betreiber, die sich mit dem Gedanken befassen, ein KN zu griin-

den, sind mit folgenden Problemen konfrontiert:

= Uber das Vorgehen bei der Integration von internetbasierten Geschiftsprozessen in produ-

zierende KMU und der Kooperation in KN liegen kaum Erfahrungen oder Methoden vor.

= Die Berichte iiber das Scheitern von einzelnen New Economy-Unternehmen sind wenig
differenziert, sind tiberlagert vom derzeitigen Niedergang der Technologiewerte und der
gesamtwirtschaftlich schlechten Lage. Es fehlt an Informationen iiber Erfolgsfaktoren,
aber auch iiber Risiken fiir Internet-Marktplétze (LEISTER 2001, S. 496F; KONRADT 1999).

= Die Frage, ob das spezifische Organisationsmodell KN gegeniiber den existierenden Pro-
duktionsstrukturen - sowohl interne Organisationsstrukturen als auch andere Koopera-
tionsformen - wettbewerbsfihig sein kann, wurde noch nicht explizit thematisiert
(LETMATHE 2001, S. 560; PETERMANN U.A. 2001). Dabei gilt es, neben den Einsparungs-
potenzialen auch die anderen Strategischen Erfolgsfaktoren (z. B. Zeit oder Qualitit) zu
beriicksichtigen (TEICH 20014, S. 349FF).

= Es besteht keine Abgleichsmoglichkeit der eigenen Unternehmenssituation mit den Risi-
ken und Chancen, welche die Griindung eines KN dem eigenen Unternehmen bringt
(REICHWALD 1994, S. V; RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 119; KRAUSE U.A. 2001, S. 75).

Entscheidend fiir ein erfolgreiches Agieren des KN am Markt ist die Definition eines geeigne-
ten Anwendungsfeldes. Die spezifischen Potenziale des Ansatzes der Produktion in KN gilt es
durch das Abgleichen mit den Marktanforderungen zu hinterfragen und nur bei Aussicht auf

einen langfristigen Erfolg eines Netzwerkes eine Neugriindung zuzulassen.

Es besteht Handlungsbedarf, die Potenziale der Produktion von kompetenzspezifischen Pro-
dukten fiir deren Mérkte in dynamischen KN noch vor der KN-Griindung zu bewerten. Dazu

miissen praxistaugliche Losungen fiir die genannten Problemkomplexe erarbeitet werden.

1.5 Zielsetzung

Zielsetzung dieser Arbeit ist die Entwicklung einer Methode, mit der durch potenzielle KN-

Betreiber vor der KN-Griindung gepriift werden kann, ob das ausgewéhlte Anwendungsfeld
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fiir ein KN sinnvoll ist. Dabei soll die gewdhlite Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination auf
ihre KN-Tauglichkeit tiberpriift werden. Es muss gewéhrleistet sein, dass die Leistung fiir den
Kunden (Kundensicht) und die Gesamtproduktivitit der unternechmensiibergreifenden Wert-
schopfung (Unternehmenssicht) durch Synergieeffekte hoher ist, als bei der konventionellen
Leistungserstellung in einem hierarchischen Unternehmen oder der direkte Bezug am Markt
(KRAUSE U.A. 2001, S. 75). Mit der Methode soll durch Anwendung von Regeln der Old Eco-
nomy Unterstiitzung bei der Nutzung von New Economy-Potenzialen durch produzierende

KMU geleistet werden.
Das Hauptziel dieser Arbeit ldsst sich in folgende Unterziele untergliedern:

1. Es gilt, die allgemeinen Potenziale der Produktion in KN im Vergleich zu der Produktion
in anderen Organisationsformen klar durch einen Vergleich der Organisationsformen un-

tereinander und die Potenziale des Interneteinsatzes herauszuarbeiten.

2. Im Entstehungsprozess einer Netzwerkgriindungsidee sollen Netzwerkbetreiber in die
Lage versetzt werden, die Langfristigkeit und Tragfahigkeit der Griindungsidee am Markt
zu priifen. Dazu soll in einer ersten Phase der Methode die Kompetenz-Produkt-Markt-
Kombination einer Realisierbarkeitsanalyse unterzogen werden, indem die Bereiche
Kompetenz, Produkt und Markt jeweils anhand geeigneter Beschreibungsparameter auf

ihre KN-Tauglichkeit gepriift werden.

3. Bei bestandener Realisierbarkeitsanalyse soll das Anwendungsfeld einer Wirtschaft-
lichkeitsanalyse unterzogen werden. Dazu soll die Veranderung der Strategischen Erfolgs-
faktoren bei KN-Produktion im Vergleich zu der Herstellung in einem Standard-
unternehmen ermittelt werden (REINHART & BROSER 2001, S. 165; REINHART & BROSER
2002, S. 405).

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt eine Spezialisierung auf Produktionsunternehmen. Die
Methode soll nach einer Anpassung der einzelnen Elemente jedoch auch zur Bewertung von

z. B. Engineering-Dienstleistungen eingesetzt werden konnen.

1.6 Vorgehensweise

Zur Zielerreichung wird folgende Vorgehensweise gewahlt (siche Abbildung 1-3). Nach der
Einleitung (Kapitel 1) werden in Kapitel 2 die Grundlagen und das Strukturkonzept von inter-

netbasierten, dynamischen, heterarchischen KN beschrieben.
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Aufbauend auf dem Wissen iiber diese spezielle Organisationsform wird in Kapitel 3 ein
Uberblick iiber den Stand der Technik der relevante Ansitze und Methoden gegeben.
AbschlieBend werden konkrete Anforderungen an eine MBA-KN aus dem zuvor erarbeiteten

Handlungsbedarf abgeleitet.

( Kapitel 1: Einleitung ]

[ Kap. 2: Internetbasierte, dezentrale, dynamische, heterarchische Kompetenznetzwerke

Kapitel 3: Stand der Forschung und Technik
( Methoden zur Beschreibung (1.) Y 3. Unternehmensinterne und Y 4. Erklarungsansétze kooperativer

und Bewertung (2.) von Kompetenz- -Ubergreifende Organisations- Organisationsform im Vergleich
\___ Produkt-Markt-Kombinationen \_formen / -entwicklungsmethoden A\ zu Einzelunternehmen )
( Handlungsbedarf und Anforderungen an die Methode zur Bewertung der Anwendungsfelder fiir KN ]

Kapitel 4: Potenziale der Organisationsform Kompetenznetzwerke

Kapitel 5: Methode zur Def. und Bewertung von Anwendungsfeldern fir Kompetenznetzwerke
( . ) Methode zur Realisierbarkeits-
Konkretisierung einer -
ot prufung von Kompetenz-
Geschaftsidee L
. Produkt-Markt-Kombinationen
zu einem Anwendungsfeld -
fur Kompetenznetzwerke

<

Wirtschaftlichkeitsanalyse von
Anwendungsfeldern fur

Kompetenznetzwerkproduktion

£
Kapitel 6: Validierung der MBA-KN durch das Anwendungsbeispiel ]
Kapitel 7: Anforderungserfiillung und Bewertung von
Aufwand und Nutzen des Lésungskonzeptes
[ Kapitel 8: Zusammenfassung und Ausblick ]

Abbildung 1-3:  Aufbau der Arbeit

Aufbauend auf dieser Basis werden die Potenziale der Auftragsanbahnung und Produktion in
KN in Kapitel 4 dargestellt, die bei der Erarbeitung der MBA-KN in Kapitel 5 beriicksichtigt
werden. Zur Bewertung geeigneter Anwendungsfelder fiir KN wird in Kapitel 5 eine dreipha-
sige Methode vorgestellt. Parallel wird diese Methode exemplarisch am Beispiel des existie-
renden KN ,, www.Produktionsnetz.de” angewandt, um sie zu validieren. Die Ergebnisse der

Validierung der MBA-KN werden in Kapitel 6 zusammengefasst.

Im anschlieBenden Kapitel 7 wird die Anforderungserfiillung aus Kapitel 3.7 tiberpriift und
auf die Frage nach Aufwand und Nutzen der Methode firr Netzwerkgriinder eingegangen.

Zusammenfassend werden in Kapitel 8 die Ergebnisse dieser Arbeit dargestellt und mit der
Zielsetzung aus Kapitel 1 verglichen. AnschlieBend wird ein Ausblick auf weitere, aus dieser

Arbeit resultierende Forschungsaktivititen gegeben.
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2 Internetbasierte, dezentrale, dynamische, heterarchische
Kompetenznetzwerke

2.1 Uberblick

In diesem Kapitel wird zuerst die Bedeutung des Internets fiir produzierende Unternehmen
speziell fir KMU aufgezeigt. Daraus wird die Bedeutung des internetbasierten Organisa-
tionskonzeptes Kompetenznetzwerke (KN) als kurzfristige Kooperationsform abgeleitet und
der Organisationsansatz naher erldutert. Im Anschluss werden der Aufbau und Betrieb eines
KN als Stadien des Netzwerklebenszyklus' detailliert dargestellt. Dabei sollen die zentrale
Rolle der Kompetenz eines KN und die Potenziale der Produktion in KN erldutert werden, um

die Notwendigkeit der Priifung einer KN-Griindungsidee zu verdeutlichen.

2.2 Nutzung des Internets fiir Geschiftsprozesse

"Die Wirtschaftsexperten sind sich einig: Das Internet mit seinen Moglichkeiten hat und wird
unser Arbeitsleben und unsere Geschéftsbeziehungen in einer bisher nicht iiberschaubaren
Weise beeinflussen* (STOIBER 2000). Uber die Basis-Internet-Dienste, wie beispielsweise E-
Mail, hinaus bietet das Internet heute entlang der kompletten Wertschopfungskette - z. B.
durch den Ein- oder Verkauf von Produkten iiber das Internet (sog. Electronic (E)-Business) -
viele Moglichkeiten zur Sicherung oder auch Erhohung der Wettbewerbstahigkeit (WIRTH
2000, S. 170). Der spezialisierte Markt fiir kundenindividuelle Produkte erfordert eine neue
Form der Vermarktung im Zukunftssektor Internet. Nach "Business to Customer" (B2C) und
"Business to Business" (B2B) ist ein dritter Bereich dabei, das Internet zu erobern. Dieser
wird aufgrund der Abwicklung von Geschiften zwischen Unternehmen und professionellen
Anwendern ,, Business to Professional” (B2P) genannt (MULLER 2000, S. 4-2; siehe
Abbildung 2-1). Bei den Beschaffungs- (E-Procurement) und Vertriebsprozessen (E-Sales)
konnen Internet-Marktplétze fiir individuelle Produkte zur Effizienzsteigerung beitragen und
die Reichweite dieser Prozesse deutlich erhhen. (BRANDNER 20008, S. 5-3).

Bis zum Jahr 2000 entstanden unzéhlige Handelspldtze mit unterschiedlichen strategischen
Ausrichtungen im Internet (RATZ 2002, S. 5). Seit letztem Jahr hat sich die Anzahl der Markt-
plétze reduziert und die Anzahl der Neugriindungen stagniert (RATZ 2002, S. 5). Die verblie-
benen Marktplétze versuchen durch eine gute Reputation, ein hohes Qualitdtsniveau, kompe-

tente Kooperationspartner und ein gutes Geschdftsmodell sich gegeniiber der Konkurrenz zu
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differenzieren. Als Erfolgsfaktoren werden Kundenorientierung und gute Branchenkenntnisse
genannt (RATz 2002, S. 5). Im europdischen Internet gibt es etwa 570 solcher B2B-
Marktplatze (Stand 2001; RATZ 2002, S. 6).

E-Business-Beziehungen Formen des E-Business
Internet
Business-to- \ E-Production
Customer (B2C) .
N E-Engineerin E-Logistics

Business-to- |Kunde| Business-to- | 9 9 | | g
Professional (B2P)| A Business (B2B)
Professional Lieferant

E-Business

| E-Procu:eTnent | | E-;:rketing

Unternehmen
E-Commerce v

Business-to-
\_Intranet Mitarbeiter [Empbyee (B2E)) E-Sales

Abbildung 2-1:  E-Business-Beziehungen und Formen des E-Business (MULLER 2000, S. 4-2)

Weiterhin ermdglicht das Internet wichtige Verdnderung bei der unternehmensiibergreifenden
Zusammenarbeit, wie z. B. bei Engineering-Kooperationen (E-Engineering), die ein ver-
gleichbares Beispiel fiir Produktionsdienstleistungen (E-Production) sind (REINHART &
GRUNWALD 2000, S. 51FF). Gerade KMU werden in die Lage versetzt, selten benotigte teure
Hard- und Software nur bei Bedarf kurzfristig iiber Internet-Marktpldtze zu beziehen (pay per
use) (REINHART & V. DER HAGEN 2001, S. 117; GAUSEMEIER U.A. 2000, S. 185FF). Bei unter-
nehmensiibergreifenden Entwicklungsprojekten kann zusammen an einer gemeinsamen Da-
tenbasis gearbeitet werden, die auf einem Internetserver liegt, um Datenredundanzen zu ver-

meiden (SCHOTTNER 1999; REINHART & BROSER 2002, S. 406FF).

Als Griinde die Vorteile internetbasierter Geschiftsprozesse nicht fiir die eigene Firma zu

nutzen, werden oft folgende Probleme der professionellen Internetnutzung genannt:

= Sicherheit (CRYPTOVISION 2001, S. 5),

= Recht (vgl. luKDG 1999; VDMA 1999),

= Wissensmanagement (vgl. WEISSENBERGER-EIBL 2000) und

= [Intransparenz (LEISTER 2001, S. 507).

Diese sind oftmals bereits technisch, durch den Gesetzgeber oder durch Methoden und Werk-
zeuge gelost. Es bleiben somit nur internetinhdrente Eigenschaften, die nicht beeinflusst wer-
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den konnen, die mangelnde Qualifikation, die Unkenntnis und die daraus resultierenden Ang-
ste und Vorurteile der Nutzer. Daher ist es entscheidend, das Vertrauen gerade von KMU
durch geeignete Aufkldrung und einfache, sichere Bedienung zu gewinnen. Damit kann auch
diesen die ErschlieBung der zuvor genannten Vorteile durch Nutzung von internetbasierten
Geschiftsprozessen ermdglicht werden (vgl. LEISTER 2001). In dieser Arbeit werden die Po-
tenziale des Internets bei der Verwirklichung von kurzfristigen Kooperationen hinterfragt.
Auf den Bedarf an dieser Kooperationsform gerade fiir KMU wird im néchsten Abschnitt

eingegangen.

2.3 Anwendungsbereiche von kurzfristigen Kooperationen

Nachfolgend aufgefiihrte Herausforderungen haben gerade KMU, aufgrund der gestiegenen
Marktanforderungen, oft zu bewiltigen. Die steigende Anzahl kundenindividueller Produkte
fiihrt zu einer Verkleinerung der Stiickzahl bei einer gleichzeitigen Erhéhung der Varianz.
Dadurch wird eine Produktivititssteigerung der Unternehmen durch die Produktion hoher
Stiickzahlen identischer oder zumindest gleichartiger Produkte verhindert. Verkiirzte Produkt-
lebenszyklen fithren zu immer kiirzeren Amortisationsdauern, die das unternehmerische Risi-
ko aufgrund des hohen Fixkostenanteils weiter steigern (SCHUH U.A. 1998, S. 13FF). Unter-
nehmen sind zunehmend gezwungen, kurzfristige und sich nicht wiederholende Kundenauf-
trdge zu bearbeiten. Diese drei Herausforderungen erfordern ein hohes MaB an Planungs- und
Kapazitdtsflexibilitit, fur die insbesondere KMU meist nicht ausreichend Flexibilitéts-

potenziale haben und daher nur durch Reaktionsfahigkeit abgefangen werden kénnen.

Mit anderen Unternehmen zu kooperieren, ist eine Moglichkeit fiir Unternehmen, die Reakti-
onsfahigkeit fiir diese verschérften Anforderungen zu steigern. Deren Vorhandensein stellt

einen kausalen Anwendungsbereich fiir kurzfristige Kooperationen dar (siche Abbildung 2-2).

KMU konnen trotz Spezialisierung auf Kernkompetenzen und trotz begrenzter Ressourcen
durch kurzfristige Kooperationen auf Basis von kompetenzzentrierten Netzwerken grofere
oder komplexere Kundenauftrage annehmen. In diesen Netzwerken schlielen sie sich mit
Unternehmen mit gleichen Kompetenzen zusammen. Dadurch kénnen sie neue Marktchancen
realisieren, ohne ihre Selbststédndigkeit zu verlieren (RUDORFER 2001, S. 9). Fiir grof3e Unter-
nehmen, die nicht die notige Reaktionsfdhigkeit besitzen, sind kurzfristige Kooperationen

eine Chance, wie kleine agile Unternehmen am Markt zu agieren (SCHUH 1997, S. 296).
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GroRe Unternehmen Netzwerke KMU
— o (
e i o o ®
® 9
v
Funktions- Prozess- Wertekette Spezialist

Fokussierte, optimal

konfigurierbare Einheit
»Top-down“-Virtualisierung: 'gurt ! ! »Bottom-up“-Virtualisierung:
Auflésung, Segmentierung Gruppierung

orientierung organisation

Abbildung 2-2:  Entwicklungen zu Netzwerken hin (in Anlehnung an SCHUH 1997, S. 296)

Ein Unternehmen als sozio-technisches System vereint in sich je nach Branche, Produkt- oder
Dienstleistungsangebot eine Vielzahl von Abteilungen und Funktionen (sieche Abbildung 2-3).
In einem Netzwerk muss zumindest eine der Basisfunktionen wie z. B. Fertigung oder Logis-
tik in Verbindung mit den zur Auftragsabwicklung notwendigen Funktionen je Unternehmen

vorhanden sein, um eine Wertschopfungskette zu ermdglichen.

Unternehmen oder Netzwerk

[ Unternehmens- / Netzwerkfithrung und -planung ]
[ Kaufménnische Auftragsabwicklung ]
[ Querschnittsfunktionen, wie z. B. Qualitdt, Marketing, Controlling etc. ]
[ Technische Auftragsabwicklung ]
[ ;:::;:]ss; ] [ Arbeitssteuerung ]

Basisfunktionen: Potenzielle einzelne Netzwerkformen

Kunden- . . . . . Logistik /
auftrag Vertrieb HEngmeermgH Einkauf H Fertigung H Montage H Versand Produkt

[ Auftragsabwicklung ]

Wertschopfungskette —>

Abbildung 2-3:  Unternehmen / Netzwerk mit ihren Systemelementen (in Anlehnung an
WIRTH 2001C, S. 5; WILDEMANN 1994, S. 29)

In einem vertikalen Netzwerk sind alle notwendigen Basisfunktionen (z. B. Fertigung und
Montage) entlang einer Wertschopfungskette fiir die meist langfristige Herstellung eines be-
stimmten Produkts mit regelméfBigem oder hohem Bedarf vereint. Bei kurzfristigem Bedarf an
kundenindividuellen Produkten ist die flexible Zusammenstellung der spezifischen Wert-
schopfungskette aus den jeweils bendtigten Basisfunktionen erforderlich. Um eine Auswahl
geeigneter Unternehmen je Basisfunktion (z. B. Drehen) zu haben, werden diese funktionsbe-
zogen zu horizontalen Netzwerken zusammengefasst. Im nichsten Abschnitt wird auf den fiir

diese Arbeit relevanten horizontalen Netzwerktyp ,,Kompetenznetzwerke eingegangen.
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2.4 Kompetenznetzwerke: Organisationsmodell und Aufgaben

Die Basis fiir KN bildet das von Mitarbeitern des Instituts fiir Werkzeugmaschinen und Be-
triebswissenschaften (iwb) im Rahmen des Verbundforschungsprojektes ,, Auftragsabwick-
lung in dezentralen dynamischen Kompetenznetzwerken - KompNet" (gefordert von der
Bayerischen Forschungsstiftung) entwickelte Organisationsmodell der internetbasierten, de-
zentralen, dynamischen und heterarchischen KN (KN-Charakteristika sieche Anhang in Kapi-
tel 10.3).

Solche KN lassen sich aufbauorganisatorisch’ je nach spezifischen Fihigkeiten der Kompe-
tenzeinheiten in ein- oder mehrdimensionale KN einteilen. Die Dimension bezeichnet dabei
die Anzahl verschiedenartiger Féhigkeiten im KN. Unternehmen mit dhnlichen Féhigkeiten
werden in einem ,.eindimensionalen KN* zusammengefasst. Dagegen entstehen mehrdimen-
sionale KN aus der organisatorischen und informationstechnischen Verkniipfung eindimen-
sionaler KN (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 37). Am Markt kdnnen mehrdimensionale KN dem
Anwender gegeniiber mittels einer gemeinsamen Internetseite als ,, Portal* fiir mehrere ein-

dimensionale KN auftreten, die sich selbst auch auf Internetseiten den Kunden présentieren.

Die Aufbau- und Ablauforganisation fiir ein- und mehrdimensionale KN werden am Beispiel
des vom iwb betricbenen mehrdimensionalen Portals , www.Virtueller-Markt.de” in

Abbildung 2-4 dargestellt. Dieses Portal integriert folgende drei eindimensionale KN:

= www.Engineering-Net.de (Produktentwicklung und Produktionsplanung),
=  www.RP-Net.de (Rapid Prototyping und Rapid Tooling),

= www.Produktionsnetz.de (Mechanische Bearbeitung, Montage und Stahlhandel).

Fiir den Betrieb der KN ist aus aufbauorganisatorischer Sicht eine Aufgabenteilung zwischen

KN-Betreiber, -Anbieter und -Kunde notwendig.

Der KN-Betreiber als koordinierende Instanz sichert den operativen Betrieb des KN durch
ein Angebot an unterschiedlichen Dienstleistungsfunktionen gegeniiber den beteiligten Unter-
nehmen. Dazu gehoren zum Beispiel der Aufbau und Betrieb der ITuK-Infrastruktur, die Defi-
nition und Unterstiitzung von Standardabldufen (z. B. Anfrageformular) sowie die Entwick-
lung einer netzwerkweiten Marketing- und Vertriebsstrategie. Der KN-Betreiber kann dabei

eine neutrale Instanz sein oder aktiv als Kunde oder Anbieter im KN auftreten.

2 Definition und Unterscheidung der Begriffe Aufbau- und Ablauforganisation siehe Kapitel 3.4.1
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Kompetenznetzwerke: Organisationsmodell und Aufgaben

Kunde

Kundenindividuelle Wertschopfungskette

Ablauforganisation

Kunden ﬁg &
auftrag ,
| _I{>— / Produkt

Aufbau-
organisation

WProduktionsnetz.de

A
Engineering-Net.de

NG —

Eindimensionales

R P-— N et. d ] Kompetenznetzwerk
Mehrdimensionales Kompe- e :)
tenznetzwerk R EIEGUETLLY

Abbildung 2-4:  Die eindimensionalen KN des iwb unter dem mehrdimensionalen KN
www. Virtueller-Markt.de (in Anlehnung an REINHART U.4. 2000c, S. 18;
REINHART U.4. 20014, S. 38; REINHART & BROSER 2002, S. 401)

Die KN sind heterarchisch, da in ihnen bei der Zusammenarbeit der Kompetenzeinheiten,
sog. Anbietern, sowohl marktliche (zum Wertschopfungsketten-(WSK)-Autbau) als auch
hierarchische (zur WSK-Abwicklung) Koordinationsmechanismen verwendet werden. In he-
terarchischen KN gibt es je Projekt zwar eindeutig festgelegte, insgesamt aber wechselnde
Fiihrungs- und Anordnungsbeziehungen (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 59; WIRTH 2000,
S. 185). Liegt in einem KN kein Auftrag vor, sind alle Anbieter untereinander gleichgestellt

und auch der Betreiber hat nicht die Rolle einer zentralen, weisungsbefugten Kontrollinstanz.

Die einzelnen Anbieter im KN verfligen iiber vergleichbare oder zumindest &hnliche Féhig-
keiten. Aufgrund der in hohem Mafle substituierenden Kompetenzen besteht eine ausgepragte
und erwiinschte Konkurrenzsituation zwischen den einzelnen Anbietern, sog. Coopetition
(DATHE 1999, S. 22). Es konnen auch Komplementoren im Netzwerk aufgenommen werden,
durch deren Leistung die Kunden ein Produkt eines Netzwerkanbieters hoher bewerten, weil
sie das Produkt des einen und des anderen Anbieters haben konnen (z. B. gedrehte und ge-
hirtete Welle) (DETTLING 2000, S. 67F). Unternechmensiibergreifende Zusammenarbeit zwi-
schen den Anbietern eines KN ist fiir den Fall vorgesehen, dass ein Anbieter einen Kunden-

auftrag z. B. aus kapazitiven Griinden nicht alleine durchfiihren kann oder will. Fehlen dage-
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Internetbasierte, dezentrale, dynamische, heterarchische Kompetenznetzwerke

gen Technologien oder Know-how, kann der Auftrag mit Anbietern aus anderen entsprechend

spezialisierten KN unternehmens- und netzwerkiibergreifend abgewickelt werden.

Die Kunden in KN bedingen durch ihre spezifischen Produktwiinsche die Inhalte der Wert-
schopfungskette. Durch Anfrage- und Angebotsprozesse ermitteln sie die am besten geeignet
erscheinenden Anbieter, die Teile der Wertschopfungskette iibernehmen sollen und erteilen

diesen einen Fertigungsauftrag. Dazu benétigen Kunden lediglich einen Zugang zum Internet.

Die Ablauforganisation spielt im KN erst beim Zustandekommen einer unternechmenstiber-
greifenden Wertschopfungskette eine iibergeordnete Rolle. Ohne Kundenauftrag handelt es
sich um passive KN ohne Interaktion zwischen den einzelnen Anbietern. Erst durch eine
Kundenanfrage kommt es zu marktwirtschaftlichen Anfrage- und Angebotsprozessen. Bei der
Vergabe eines Auftrages entsteht aus Teilen eines oder mehrerer KN eine unternehmens-

iibergreifende Wertschopfungskette (sog. Virtuelle Fabrik, vgl. SCHUH U.A. 1998).

2.5 Aufbau und Betrieb von Kompetenznetzwerken

Fiir den Aufbau und den Betrieb von KN wurden im Rahmen von KompNet" folgende zwei

Methoden und zwei Werkzeuge erarbeitet (siche Abbildung 2-5):

Vorhandene Methoden und Werkzeuge Lebenszyklus eines Kompetenznetzwerks

Methode zur Definition und Bewertung von Bewertung der <Ja Netzwerkgriin-|
Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke Griindungsidee “Nein dungsidee

Netzwerk-

griindung

Bildung VF
Kunden-

wunsch <_9_e *~e® € > Betrieb VF

-auftrag @Zeﬁall VF

Passives
Netzwerk
Netzwerk-

VF = Virtuelle Fabrik zerfall

M 1: KN-Fahigkeitsanalyse /
Qualifizierung von Anbietern fiir KN
M 2: Konfiguration von Wertschopfungsketten

W 1: Internetbasierte KN-Software
W 2: Internetbasierte ERP-Software

M = Methode
W = Werkzeug
KN = Kompetenznetzwerk

Abbildung 2-5:  Einordnung dieser Arbeit und der vorhandenen Methoden und Werkzeuge in
den Lebenszyklus eines Netzwerks (tw. in Anlehnung an WIRTH 2001¢, S. 18)

= Methode eins ermdglicht es Unternehmen, die sich als Anbieter in einem KN beteiligen
wollen, thre KN-Fdhigkeit zu analysieren und sich fiir die KN-Teilnahme zu qualifizieren

(RUDORFER 2001; REINHART U.A. 20008, S. 182; SCHLIFFENBACHER U.A. 1999).
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Zusammenfassung

= Methode zwei unterstiitzt die Auswahl einer am Kundenzielsystem ausgerichteten opti-
malen Kombination von Anbietern, um daraus eine unternehmensiibergreifende Wert-
schopfungskette (WSK) zu konfigurieren (vgl. SCHLIFFENBACHER 2000).

= Werkzeug eins ist eine internetbasierte Sofiware zum Aufbau eines Markplatzes und zur
Abwicklung von Anfrage- und Angebotsprozessen (vgl. MEHLER 1999; NABER U.A. 1996).

= Als Werkzeug zwei wird ein internetbasiertes PPS-Systems entwickelt, dass die Auf-
tragsbearbeitung und das -controlling der unternehmensiibergreifenden WSK erméglicht
(REINHART U.A. 2001B, S. 208FF; BRANDNER 2000A; REINHART & BRANDNER 1998).

Diese Methoden und Werkzeuge dienen alle dem Aufbau und dem Betrieb eines KN, oder

sind Voraussetzung dafiir. Es gibt noch keine Methode, die es KN-Griindern ermdglicht, die

Potenziale eines spezifischen Anwendungsfeldes vor KN-Griindung zu iiberpriifen, um die

Marktchancen und die Langfristigkeit des zu griindenden KN von vornherein sicherzustellen.

2.6 Zusammenfassung

Der rasante Ausbau des Internets hat in vielen Branchen neue Gestaltungsmoglichkeiten fiir
Geschiftsbeziehungen er6ffnet. Die Voraussetzungen, wie beispielsweise eine sichere Daten-
ibertragung bzw. rechtsverbindliche Regularien fiir Online-Geschéfte, sind vorhanden
(ROVER 2000, S. 33FF). Damit kann die unternehmensiibergreifende IuK-Technologie die

Basis fiir die Leistungserstellung in Unternehmenskooperationen werden.

Das Organisationsmodell KN stellt mit seiner Aufbau- und Ablauforganisation und den dafiir
entwickelten Methoden und Werkzeugen eine praxistaugliche Kooperationsform dar. Unter-
nehmen, die vor der Entscheidung stehen, ob die Griindung eines KN in ihrem Umfeld mit

ihren Kompetenzen Sinn macht, sehen sich folgenden Aufgaben gegeniiber:

= Formulierung einer konkreten Geschiftsidee und daraus abgeleitet eine Analyse des zu-

grunde liegenden Produktes, ihres Umfeldes (Markt) und ihrer Kompetenzen,

=  Bewertung der Realisierung der Geschiftsidee als KN im Vergleich zu der als andere Or-

ganisationsformen, um ihre Erfolgsaussichten und ihre Langfristigkeit zu iiberpriifen und

= Vergleich von internen und externen Organisationsformen in Bezug auf Steigerung der

Reaktionsfahigkeit, um eine differenzierte Entscheidung treffen zu konnen.

Um relevante Methoden und die Anforderungen an die MBA-KN zu bestimmen, werden im

folgenden Kapitel die bestehenden Ansétze zu diesen Punkten dargestellt.
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3 Stand der Forschung und Technik

3.1 Uberblick

Kapitel 3 zeigt den fiir diese Arbeit relevanten Stand der Forschung und Technik. Die Griin-
dung eines KN ist fiir den zukiinftigen KN-Betreiber eine strategisch wichtige Entscheidung.
Sie ist mit einigem finanziellen und zeitlichen Aufwand verbunden und wirkt sich langfristig
auf seinen wirtschaftlichen Erfolg und auf seine Stellung am Markt aus. Die Auswahl eines
geeigneten Anwendungsfeldes fiir das geplante KN ist die entscheidende Basis fiir den zu-
kiinftigen Erfolg mit dem KN. Dazu ist eine Bewertung der angestrebten Kompetenz-
Produkt-Markt-Kombination in einer Realisierbarkeitsanalyse auf ihre KN-Tauglichkeit
und ihre Erfolgschancen am Markt hin erforderlich. Zusétzlich ist auf Basis des speziellen
Anwendungsfeldes eine Bewertung der Potenziale der KN-Produktion im Vergleich zu
der in anderen Organisationsformen in einer Wirtschaftlichkeitsanalyse durch die Beurtei-
lung der Beeinflussbarkeit der Strategischen Erfolgsfaktoren notwendig. In diesem Kapitel
werden Voraussetzungen und Ansitze untersucht, die bei der Bewertung von Anwendungs-
feldern bei der KN-Griindung einen Beitrag leisten konnen. Dabei lassen sich folgende vier

Betrachtungsfelder identifizieren:

1. Beschreibungsformen fiir Produkte, Mdrkte und Kompetenzen,

2. Bewertungsmethoden eines Anwendungsfeldes bestehend aus der Kombination dieser
drei Bereiche, um die Geschéftspotenziale von neu zu griindenden oder bestehenden Un-

ternechmen zu bewerten,

3. Betrachtung von unternehmensinternen und -iibergreifenden (Kooperationen) Organisa-
tionskonzepten im Vergleich zu dem eines KN, um als Grundlage fiir den Vergleich der

gewihlten Organisationsform KN mit alternativen Organisationsformen zu dienen,

4. Erklirungsansiitze kooperativer Organisationsformen im Vergleich zu Einzelunter-
nehmen, die eine Ermittlung der Vor- und Nachteile beziiglich der Strategischen Erfolgs-
faktoren ermoglichen. Dadurch kénnen vorhandene Erklérungsansétze auf ihre Anwend-
barkeit beim Vergleich verschiedener Organisationsformen zu der des KN iiberpriift wer-
den.

In den folgenden Abschnitten werden die zu diesen Punkten bestehenden Losungsansétze und

Beschreibungsformen beziiglich ihrer Einsetzbarkeit fiir die in dieser Arbeit zu entwickelnde

Methode diskutiert. Dazu werden fiir die oben fett markierten Betrachtungsfelder fiir diese

Kriterien definiert, nach denen die bestehenden Ansitze gepriift werden. AbschlieBend wird
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Methoden zur Beschreibung von Anwendungsfeldern (= Produkt, Markt und Kompetenz) fiir
Organisationsformen

ein Resiimee gegeben und die wichtigsten Defizite der vorhandenen Ansétze zusammen-
gefasst. Daraus lassen sich der Handlungsbedarf und die Anforderungen an die Methode ab-

leiten.

Im néchsten Abschnitt werden géngige Beschreibungsformen von Produkten, Mérkten, und

Kompetenzen vorgestellt, um deren Eignung fiir KN und Interneteinsatz zu beurteilen.

3.2 Methoden zur Beschreibung von Anwendungsfeldern (= Pro-
dukt, Markt und Kompetenz) fiir Organisationsformen

3.2.1 Produkte

Produkte lassen sich durch eine Vielzahl von Beschreibungsformen definieren. Zum besseren

Versténdnis gilt es erst, eine knappe terminologische Definition von Produkten zu geben.

Das Verstindnis des Begriffs Produkt hat sich im Laufe der Zeit gewandelt. Urspriinglich
wurde ein Produkt als ein Gut definiert, das durch eine Kombination von Produktionsfaktoren
hergestellt oder verwertet wird. Im géngigen Sprachgebrauch verbindet man daher mit dem
Begriff Produkt vornehmlich ein physisches Gut, wie z. B. ein Auto oder einen Fernsehappa-
rat (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 7F). In letzter Zeit hat sich der Begriff Produkt erweitert.
Demnach ist ein Produkt ,,eine vom Unternehmen am Markt angebotene Leistung, die durch
ihre spezifischen Funktionen und Eigenschaften geeignet ist, konkrete Bediirfnisse von Kun-
den nutzbringend zu befriedigen (KERN 1996, S. 1439). Dies erweitert den Begriff in die
Richtung immaterieller Giiter und Dienstleistungen. Es werden nun folgende gebrduchliche
Cluster betrachtet, welche die Eigenschaften von Produkten nach unterschiedlichen Gesichts-
punkten zu Produktgruppen zusammenfassen (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 198FF; DIN 223-
226 1985; DIN 2330 1989; siche Abbildung 3-1). Die Cluster, fiir die eine Bewertung beziig-
lich KN-Tauglichkeit sinnvoll erscheint, sind rechts in der Abbildung markiert. Dazu miissen
die Auspragungen dieser Cluster oder deren detailliertere Produktbeschreibung Unterschiede
bei der Fertigung jeweils solcher Produkte in einem KN erkennen lassen, damit eine Bewer-

tung der KN-Tauglichkeit dieser Produkte durch das Cluster moglich ist.

Die einzelnen Cluster und deren Ausprigungen sind im Folgenden mit ihren Quellen aufge-
fiihrt und bei relevanten Clustern (fett dargestellt) die Bewertungsmoglichkeit beziiglich KN-
Tauglichkeit erlautert:
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Produktcluster Produktclusterauspragungen BS|
Gel Igﬁféﬁ"d' Materiell | | Immateriell || Dienstleistung
Ersctgg;nmungs- Arbeitsleistung || Energie Betriebsmittel | | Stoffe und Waren X
Vouésl’]\/\éirésigﬁiaft— Investitionsgut Konsumgut
Prodrgli}teions- Rohstoff | | Halbfabrikat Komponente | | Fertigprodukt
VS%?ﬂgﬂﬂ?eT Direktes Gut Indirektes Gut
'ﬁzgz;%i,saig' Unkonkret Gering konkretisiert ||Teilweise konkretisiert|| Exakt konkretisiert || X
Fertigungsart Unikat Mittell(slg:'?éngfodukt GroRserienprodukt Massenprodukt || X
Systemart System | | Gerat | | Baugruppe | | Bauelement X
Verbrauchs- : . -
menge / -kosten A-Teile B-Teile C-Teile X
Ai(lfglfggg' Nicht notwendig Teilweise notwendig Notwendig X

BS = Bewertung der KN-Tauglichkeit sinnvoll

Abbildung 3-1:  Sammlung von Produktclustern

= Gegenstindlichkeit (KERN 1996, S. 1439; Rupp 1988, S. 42F): Materielle, immaterielle

Giiter und Dienstleistungen.

=  Erscheinungsform (MANNEL, B. 1996): Arbeits-(Dienst-)leistung, Energie, Betriebs-
mittel, Stoffe und Waren. Die Gegensténdlichkeit wird bei der Erscheinungsform implizit
miterfasst. Sie bietet aber zusitzlich die Moglichkeit, die Auspriagungen dieses Clusters
bis zu den Eigenschaften weiter zu detaillieren, bis ein bewertbarer Detaillierungsgrad,

wie z. B. GroBle, Gewicht, Oberflache, etc. erreicht ist.

= Stellung im volkswirtschaftlichen Kreislauf (KERN 1996, S. 1440): Konsum- und Investi-

tionsgiiter, oft auch Industriegiiter genannt.

= Produktionsreife (RUPP 1988, S. 40 FF): Rohstoffe, Halbfabrikate, Komponenten und Fer-
tigprodukte.

*  Verwendung im Unternehmen: Direkte und indirekte Giiter. Damit werden Giiter unter-
schieden, die zur Herstellung der Produkte eines Unternehmens dienen, und sonstige Arti-
kel, die nicht in den Produkten eines Unternehmens verbaut werden aber zur Aufrechter-
haltung des Betriebes notwendig sind, wie z. B. Biiromaterial fiir die Mitarbeiter. Auf die

KN-Tauglichkeit hat diese Unterscheidung keinen Einfluss.

= Konkretisierungsgrad einer Problemlosung: Unkonkret, gering, teilweise oder exakt
konkretisiert. Ein exakt konkretisiertes Produkt ldsst sich bei einer Anfrage an Anbieter

eines KN gut beschreiben (z. B. durch eine Zeichnung). Produktideen oder die Anfrage
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nach Problemldsungen lassen sich schlechter per Internet erfassen, da es schwer ist, die

ganze Bandbreite an Kundenwiinschen in einem standardisierten Formular vorzusehen.

= Fertigungsart (RUPP 1988, S. 45F): Unikat, Klein-, Mittel-, GroBserien- und Massenpro-
dukt. Die sich aus dem Bedarf an einem Produkt ableitende Fertigungsart sagt etwas liber
die KN-Tauglichkeit eines Produktes aus. KN sind fiir kundenindividuelle kurzfristige
Bedarfe ausgelegt. D. h. fiir Massenprodukte, die eine lange Laufzeit haben, ist eine lang-

fristige Kooperation ein geeigneteres Mittel, als jedes Los neu in einem KN anzufragen.

= Systemart (vgl. RUpp 1988): System, Gerit, Baugruppe und -element. Dieses Cluster sagt
etwas iliber die Komplexitdt des gewiinschten Produktes aus. Sehr komplexe Produkte las-
sen sich schlecht in einem KN fertigen, da das Konfigurieren, Abwickeln und Controlling
der Wertschopfungskette iiber mehrere Unternehmens- und auch Netzwerksgrenzen gehen
kann. Die dadurch anfallenden Transaktions- und Logistikkosten miissen in einem ange-

messenen Verhiltnis zu den Herstellungskosten stehen.

= Einteilung nach dem Verhiltnis aus Verbrauchsmenge zu -kosten in einem Unterneh-
men pro Jahr: 4-, B- und C-Teile. Diese Klassifizierung von Produkten ldsst zwar keinen
eindeutigen Schluss auf RegelmiBigkeit des Bedarfs und Kundenindividualitat der Pro-

dukte zu, ist aber ein Symptom dafiir.

= Notwendigkeit der Auftragsklarung: Nicht, teilweise oder notwendig (wie z. B. Beschaf-
fung der Produkte iiber Kataloge oder Problemlosung auf Kundenwunsch nach personli-
chem Gesprich). Dieses Cluster in Verbindung mit dem Konkretisierungsgrad lassen
Aussagen iiber die Distributionsméoglichkeit iiber das Internet zu.

Um eine Anpassung der Methode an das jeweilige Anwendungsfeld zu erleichtern, wird eine

weit verbreitete Produktklassifizierung vorgestellt. Die anschlieBende Definition von Produkt-

eigenschaften soll eine Detaillierung einzelner Ausprigungen im Einzelfall erleichtern.

Eine ausgereifte Klassifizierung von Produkten und Dienstleistungen wird im Internet von
ECL@sS (2001) angeboten. Dieser Quasi-Standard wird bereits von vielen fithrenden deut-
schen Unternehmen eingesetzt. Er ist ein hierarchisches System zur Klassifizierung von Pro-
dukten, Materialien, Waren und Dienstleistungen nach einem logischen Schema in einer De-
taillierung, entsprechend der Produktcharakteristik oder -merkmale. Dadurch konnen Pro-

dukte branchen-, unternehmens- und marktneutral abgebildet werden.

Ein Teil der Produkte sind bei der Betrachtung von KN nicht von Interesse, da die Organisa-
tionsform und die Werkzeuge fiir kundenindividuelle Produkte mit nicht regelméBigem

oder spontanem Bedarf ausgelegt wurden. In der vorliegenden Arbeit erfolgt zusétzlich eine
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Einschrankung auf technische Produkte unter Vernachldssigung von alleinigen Dienstlei-
stungen, die bei Bedarf aber auch durch KN abgebildet werden konnen. Dies ist notig, da sich
diese beiden in den Produkteigenschaften stark unterscheiden und im Anwendungsbeispiel

exemplarisch nur die Bewertung der Cluster fiir ein technisches Produkt gezeigt werden.

Produkte in KN sind technische Systeme ergdinzt durch Dienstleistungen. Dabei sind techni-
sche Systeme kiinstlich erzeugte geometrisch-stoffliche Gebilde, die einen bestimmten Zweck
(Funktion) erfiillen, also Operationen (physikalische, chemische, biologische Prozesse) be-
wirken. Sieht man in ihnen vornehmlich das geometrisch-stoffliche Gebilde und weniger den
Prozess oder das Verfahren, welches das Gebilde durchfiihrt, so spricht man von einem fech-

nischen Produkt.

Fiir technische Systeme fasst DIN 2330 (1989) die Produktmerkmale in drei Hauptgruppen
zusammen (siche Abbildung 3-2):

= Beschaffenheitsmerkmale konnen am Produkt selbst festgestellt werden (z. B. Gestalt,
Werkstoff, Farbe, etc.). Auf diese Merkmale lassen sich alle Eigenschaften (also auch die

Funktions- und Relationsmerkmale) zuriickfiihren.
= Funktionsmerkmale bezeichnen den gewollten Zweck eines Produkts, wie z. B. das zu
iibertragende Drehmoment oder den zu messenden Temperaturbereich.

= Relationsmerkmale sind Eigenschaften eines Produkts, die erst im Zusammenhang mit
anderen Systemen (oder mit dem Menschen) von Bedeutung sind. Beispiele sind Gerédu-

sche, Kosten, Bedienbarkeit oder Umweltbelastung (EHRLENSPIEL 1995, S. 23).

| Produktmerkmale I

]
v v

Funktionsmerkmale I Relationsmerkmale I

Beschaffenheitsmerkmale I

.Wie ist das Produkt geometrisch /
stofflich beschaffen?”

z.B.:

~Form

I~ Werkstoff
-Abmessung
—Oberflachenrauhigkeit
—Farbe

,Was ist der Zweck des
Produktes?*

z. B. bei einer
Ausgleichskupplung:
—Drehmoment tibertragen
(max. 2.000 Nm)

I~ Drehzahl Gbertragen
(max. 10.000 1/min)

—Radialversatz ausgleichen
(max. 0,5 mm)

L2Unter welchen Bedingungen
soll die Funktion erfillt werden?*
z.B.

[~ Herstellkosten (< 1.050 DM)

I~ Schwingungen

(< 5 ym nach Richtlinie...)

— Temperaturbesténdigkeit
(bis zu 80°C)

Abbildung 3-2:  Produktmerkmalsgliederung (DIN 2330 1989; EHRLENSPIEL 1995, S. 24)
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Die ausgewihlten Cluster werden mit ihren Auspridgungen bei der Bewertung der Kompe-
tenz-Produkt-Markt-Kombination (vgl. Kapitel 5.4.3) beriicksichtigt und bei Bedarf so weit
detailliert, dass eine KN-Tauglichkeitsbewertung moglich ist. Die Definition von Produktei-
genschaften soll bei der Detaillierung je Anwendungsfeld unterstiitzen. Nach dieser Vorstel-
lung der Beschreibungsformen fiir Produkte wird entsprechend mit dem zweiten Bereich des

Anwendungsfeldes - dem Markt - verfahren.

3.2.2 Mirkte

Da der Begriff ,,Markt* vielschichtig ist und seine Bedeutung von der jeweiligen Sichtweise

des Betrachters abhéngt, wird hier eine Definition gegeben, die dieser Arbeit zugrunde liegt.

,Ein Markt besteht aus allen potenziellen Kunden mit einem bestimmten Bediirfnis oder
Wunsch, die willens und fahig sind, durch einen Austauschprozess das Bediirfnis oder den
Wunsch zu befriedigen* (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 12). Nach HEINEN (1992, S. 349FF) ist
in Bezug auf die Marketingpraxis der Begriff ,,Markt®, die Bezeichnung fiir Marktprozesse,
denen Marktstruktur und Marktregeln zugrunde liegen. Die Marktstruktur kann in die drei
Hauptbereiche Beschaffungs-, Absatzmarkt und Konkurrenz unterteilt werden. Der
Hauptunterschied zwischen Beschaffungs- und Absatzmarkt besteht in der Rolle des betrach-
teten Unternehmens. Im Beschaffungsmarkt tritt dieses als Kunde auf, im Absatzmarkt als

Anbieter und trifft damit auf Konkurrenz.

Wie auch bereits fiir den Bereich Produkt wird eine Sammlung von Marktclustern und eine
Bewertung deren Relevanz (fett dargestellt) fiir eine Beurteilung der KN-Tauglichkeit wie-
dergegeben. Die nun folgenden allgemeinen Marktcluster lassen sich auf alle drei Marktberei-
che anwenden (siche Abbildung 3-3).

Allgemeine Marktcluster

= Ausdehnung (HEINEN 1992, S. 360; Rupp 1988): Lokal, regional, national und global.
Das Internet als Plattform erméglicht globale Kommunikation, doch aufgrund von
Sprachbarrieren und Marktunterschieden ist eine Globalisierung des Angebots nur mit er-
heblichen Aufwand zu erreichen. Zudem sind aufgrund von Transportkosten und -zeit
kontinententibergreifende Distribution nur in den seltensten Fillen wirtschaftlich sinnvoll.
Ein zu kleiner Markt ist auch nicht geeignet, da eine Mindestanzahl von Anbietern und

Kunden erforderlich ist, um ein Netzwerk aufzubauen und zu betreiben.
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Volkswirtschaftliche Sektoren (MALERI 1994, S. 15; CORSTEN 1988, S. 6): Primérer, se-
kundérer und tertidrer Sektor.

Volkswirtschafiliche Gruppen (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 293FF): Offentliche Verwal-
tung, Militér und Privatindustrie.

Branchen (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 333; Rupp 1988): Chemische Industrie, Maschi-

nenbau, Handel, Banken und Versicherungen, etc.

Marktcluster Marktclusterauspragungen
Allgemeine Marktcluster

Ausdehnung Lokal Regional National Global
\olkswirt. Primar* Sekundar** Tertiar |:|
Vé’:h;\";”eﬁ Offentlichen Verwaltung Militar Privatindustrie I:I
Branchen Chemische Industrie || Maschinenbau || Ha\?gsslic?]ae?hre\ge%nd || I:I

Distributions- . ! - . -

wege | Direkte || Direkte mit E-Business | | Indirekte

D|

Beschaffung
bereiche

Beschaffungsmarkt

Lizenzen
Ronsuofe_|[Betievsmitel]| kaptal [ aven TR [ .|

Kundenkriterien KundengroRe Branche Kundenkategorien ?
Marktzustand Gesattigt Ungesattigt 7
entw%%ﬁtng Degressiv || Stagnativ || Expansiv || Indifferent || Schwankend 7
et MarkigréRe Profitabilitat Marktanteil x|
Nzaac'?llfge;rer Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol 7

ZAanrgigteerr Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol E
Konkurrenz- Anzahl der GroRke der Starken / Schwachen ?
kriterien Konkurrenten Konkurrenten der Konkurrenten 1"
Konkurrenz- Bedrfnisklassen- | Generische Produkt- Produktarten- M
verhéltnisart konkurrenz klassenkonkurrenz konkurrenz Markenkonkurrenz || X |
Markt- i ; i ; ; ; Schrumpfungs- | |
erschliefung Eintrittsbarrieren Mobilitatsbarrieren Austrittsbarrieren barriereng i

* Land- und Forstwirtschaft Tierhaltung und Fischerei
** Energiewirtschaft und Wasserversorgung, Bergbau / Verarbeitendes Gewerbe / Baugewerbe
*** Handel / Verkehrs- und Nachrichtentibermittiung / Kreditinstitute und Versicherungsgewerbe / Dienstleistungen

BS = Bewertung der KN-Tauglichkeit sinnv

e

von Unternehmen und freien Berufen / Organisationen ohne Erwerbscharakter und private Haushalte /
Gebietskdrperschaften und Sozialversicherung

Abbildung 3-3:  Sammlung von Marktclustern

Distributionswege (BOCKER 1994, S. 293FF): Direkt, Direkt mit E-Business, Indirekt. Die
Verbindung zwischen Kaufer und Verkdufer nennt man die marktseitige Schnittstelle des
Absatzmarkts (sog. Marktkanal; vgl. BOCKER 1972; NIESCHLAG U.A. 1997). Zwei ver-

schiedene Wege des Informationsflusses vom Kunden zum Unternehmen charakterisieren
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den Marktkanal: Der direkte und der indirekte Absatzweg (vgl. POTH & POTH 1986). Das

Internet stellt einen neuen direkten Absatzweg mit speziellen Anforderungen dar.

Beschaffungsmarkt (= Ressourcenmarkt)

= Beschaffungsbereiche (ADAM 1990, S. 12; KERN 1996, S. 9): Rohstoffe, Betriebsmittel,

Kapital, Arbeit, Lizenzen und Patente, etc.
Absatzmarkt (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 192)

= Kundenkriterien: Kundengrofie (z. B. klein, mittel, grofl), Kundenbranchen (z. B. Ban-
ken, Unternehmen des produzierenden Gewerbes, etc.), Kundenkategorien (z. B. private
Haushalte, industrielle Kunden, Wiederverkiufer, die Offentliche Hand, der Nonprofit-
Sektor, institutionelle Abnehmer und internationale Kunden), etc. All diese Faktoren ge-
ben Auskunft liber die Nachfrage, die durch Angebot am Markt befriedigt werden muss.
Je nach Auspriagung sind sie gut oder schlecht fiir den Aufbau eines KN geeignet, wie
z. B. private Haushalte sind nicht als Kunden fiir ein KN geeignet, da sie per Definition

keinen Bedarf an Investitionsgiitern haben.

=  Marktzustand: Gesittigter und ungeséttigter Markt. Nur ein ungeséttigter Markt ermdg-
licht einen leichten Markteinstieg fiir eine neu gegriindete Organisationseinheit. Dabei
miissen Marktanteile nicht durch Preiskampf erst von anderen Unternehmen wie in einem

gesittigten Markt gewonnen werden.

= Marktentwicklung (-wachstum) (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 17F): Expansiv, stagnativ,
degressiv, indifferent und schwankend (jeweils in Stiickzahl oder Geldeinheiten iiber die
letzten Jahre fir Gesamtmarkt und das Zielsegment). Sie gibt die zukiinftige Entwicklung
des Marktes wieder und ist wie der Marktzustand ein entscheidender Faktor zur Beurtei-

lung der Marktchancen und damit der Langfristigkeit einer KN-Griindung.

=  Marktattraktivitit (BOCKER 1994, S. 112FF): Marktgrole (Handelsvolumen), Profi-
tabilitdt, Marktanteil (vgl. RUPP 1988), etc. Nur bei ausreichender Marktattraktivitat ist ei-
ne KN-Griindung rentabel, da ein Mindestumsatz erzielt werden muss, um die Griin-

dungs- und Unterhaltskosten des KN-Betreibers nach einer bestimmten Zeit zu decken.

= Zahl der Nachfrager (HEINEN 1992, S. 359): Viele, wenige oder einer (entspricht: Poly-
pol, Oligopol oder Monopol). Die Zahl der Nachfrager muss in einem KN grofler eins

sein, da es sonst zu einer langfristigen Supply Chain wird mit einem festen Abnehmer.

Konkurrenz (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 8)

= Zahl der Anbieter: Viele, wenige oder einer (entspricht: Poly-, Oligo- oder Monopol).
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= Konkurrenzkriterien (BOCKER 1994, S. 170FF). Grofe, Ziele, Marktanteile, Produkt-

qualitét; Marketingstrategie, Stirken und Schwichen, etc.

= Unterschiedliche Konkurrenzverhéltnisse (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 193 / 332): Be-
diirfnisklassenkonkurrenz, generische Produktklassenkonkurrenz, Produktartenkonkurrenz
und Markenkonkurrenz (entspricht steigender Konkretisierung des Produktes).

= MarkterschliefBung (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 336): Eintritts-, Mobilitéts-, Austritts-

und Schrumpfungsbarrieren.
Auf zwei fiir Anwendungsfelder von KN relevante Marktcluster wird nun noch etwas detail-

lierter eingegangen.

Die Strukturierung der Wettbewerbssituation zeigt Tabelle 3-1. Diese gibt Aufschluss iiber

die Anzahl der Marktteilnehmer - Anbieter und Nachfrager - in einem Marktsegment.

Nachfrage i . i

Angebot viele wenige einer

. . . Nachfrage Monopol
viele Bilaterales Polypol | Nachfrage Oligopol (Monopson)
wenige Angebots-Oligopol | Bilaterales Oligopol Beschrankt es

9 9 gop 9op: Nachfrage-Monopol

. Angebots-Monopol Beschrankt es .

einer (Monopol) Angebots-Monopol Bilaterales Monopol
Fir KN zulassige Angebots-Nachfragekombinationen
Tabelle 3-1: Marktformenschema nach Anzahl der Akteure (vgl. WENZEL & HEERTJE

1997)

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Schwerpunkt auf Investitionsgiiter gelegt und somit auf

Investitionsgiitermdrkte, auch Produzentenmdrkte genannt, eingegangen (siche Tabelle 3-2).

Kaufobjekt Einkaufsziele Kaufents.t.:hel- Kaufentschei-
dungstriger dungsprozess
Konsumen- Gebrauchsgtﬂter Bedirfnisbefriedigung Individuum, Produktabhangiger
tenmarkt Verbrauchsgiter Nutzenmaximierun Gruppe Impuls- oder
Dienstleistungen 9 PP Routineeinkauf
Produzenten- Investitionsguter Gewinnmaximierung Gruppe Kollektiver
(Investitions- Betriebsmittel durch kostenglinstigen (Einkaufs- Entscheidungsprozess
glitermarkt) Roh- u. Halbfabrikate Einkauf organisation) (Organisationsziele)

Fur KN relevanter Markt mit seinen Eigenschaften

Tabelle 3-2: Markttypen (MEFFERT 1998, S. 59)
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Die Sammlung der Marktcluster und die Bewertung deren Relevanz zur Uberpriifung der KN-
Tauglichkeit eines Anwendungsfeldes wird in Kapitel 5.4.4 wieder aufgegriffen. Im nichsten

Abschnitt wird diese Vorgehensweise fiir den Bereich Kompetenz fortgesetzt.

3.2.3 Kompetenzen

Der dritte Kernbereich, der bei der Erstellung von Produkt-Markt-Strategien betrachtet wird,
sind die Kompetenzen, deren Begriffsdefinition fiir diese Arbeit bereits in Kapitel 1.3 erfolgte.

Die Klassifizierung von Kompetenzen wird anhand der Einteilung in allgemeine Kompetenz-
cluster, Technik, Mensch und Organisation durchgefiihrt (siche Abbildung 3-4). Eine allum-
fassende Beschreibung kann nicht erstellt werden, da zum einen eine Vielzahl unterschied-
licher Maschinentypen und Zusatzausstattungen existieren, zum anderen die Entwicklung
neuer Maschinenkonzepte stetig fortschreitet (TONSHOFF & SIELMANN 1995, S. 52).

Allgemeine Kompetenzcluster:

= Allgemeine Kompetenzanforderungen (KALUzZA 1996, S. 209): Kompetenzarten, Lei-

stungsvermdogen, etc.

= Kompetenzdimensionen (KALUZA 1996, S. 209; WILDEMANN 1994, S. 335): Prozess-
(speziell Produktions-), Entwicklungs- oder Produktkompetenz. Da in KN eine Vielzahl
von Produkten mit einer Kompetenz erstellt werden sollen, ist eine Prozess- oder Ent-
wicklungskompetenz erforderlich. Eine Produktkompetenz bedeutet eine Einschrinkung
auf ein Produkt und alle Kompetenzen, die fiir die Herstellung dieses Produkts erforder-
lich sind. Dies widerspricht dem KN-Gedanken.

= Kompetenzhauptarten: Engineering, Fertigung, Montage, Logistik, Einkauf, Vertrieb,
Dienstleistungen, etc. Die Kompetenzhauptarten stellen direkt am Wertschopfungsprozess
beteiligte Funktionen dar (siche Abbildung 2-3).

= Kompetenznebenarten: Arbeitsplanung, -steuerung, Materialdisposition, kaufménnische
Auftragsabwicklung, Nebentitigkeiten (Kontrollieren, Transportieren, Handhaben, La-
gern, etc.). Kompetenznebenarten sind alle Querschnittskompetenzen ohne direkte Betei-

ligung am Wertschopfungsprozess in einem Unternehmen (siche Abbildung 2-3).

= Unternehmenskompetenz (KALUZA 1996, S. 209; WILDEMANN 1992, S. 406FF): Teilefer-
tiger, Produktionsspezialist, Entwicklungspartner und Wertschdpfungspartner.
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Kompetenz-
cluster

Kompetenzclusterauspragungen

Allgemeine Kompetenzcluster
Q&fﬁ?&”ﬁﬁfé‘éﬁ Kompetenzart Leistungsvermégen I:I

é(i%n’;ﬁ:itggg; Prozesskompetenz Produktkompetenz
Kompetenz- : : Fertigung und ot Einkauf und Dienst-
hauptarten Engineering Montage Logistik Vertrieb leistungen
Kompetenz- Arbeits- Arbeits- Material- Kaufmann. Nebentatig-
nebenarten planung steuerung disposition || Auftragsabw. keiten

Unternehmens-
kompetenz

Teilefertiger Produktionsspezialist

Entwicklungspartner ||Wertschépfungspartn.

Technik
T-Kompetenz- Invest Staatliche Lizenzen u.
anforderungen Auflagen Patente
Betriebs- Bezeich- Verfugbare ; Bedienungs- || Anschluss-
mittelfaktoren nung " Kapgzitét ”W'rk“”gsgrad | tonsitat | leistung ” Wert

Betriebsmittel

Ferti unﬁsmaschinen
%DI 69951)

| Werkzeuge (DIN 8580)

| Vorrichtungen (DIN 6300)

M-Kompetenz-
anforderungen

- Geschicklich-
Kenntnisse keit

Mensch

Geistige Muskulére Umgebungs-
Belastgng Belastung _||Verantwortung onfilsse

2815
Betriebsmittel- . Stoffeigensch. |[ |
asse Urformen " Umformen | Trennen " Fugen Beschichten ”— sndern
Betriebsmittel- Arbeitsbereich Vorschub- Werkzeug-/ Sicherheits-
Zuordnung | -tisch Achsen system Zusatzsys?em system
Inventar- ; Medien- Flachen-/
merkmale Baujahr Standort versorgun Verankerung Raumbedarf

Kenntnisse
z.B.Engineerin

Forschung und Entwicklung

Planung und Projektierung

Organisation und
anagement

Aufgabentyp
z.B.Engineering

Neuentwicklung

Weiterentwicklung

Anpass- / Nachentwicklung

O-Kompetenz- |[ Anzahl der Prozess- Notiger Notiger At
anforde?ungen schritte Waren\?erkehr Datenv%rkehr Koordinationsgrad
Organisations- Teilbar Unteilbar Mobil Stationar

B e

R

BS = Bewertung der KN-Tauglichkeit sinnvoll

Abbildung 3-4:  Sammlung von Kompetenzclustern

Technik:

Kompetenzanforderungen an bzw. durch die Technik: Invest, staatliche Auflagen, Li-

zenzen und Patente, etc. Diese Anforderungen haben Einfluss auf die Integrationsfahigkeit

einer Kompetenz in ein Unternehmen und damit Auswirkungen auf die Verbreitung der

Technologie bei Kunden und Anbietern. Daraus lassen sich Aussagen ableiten, wie da-

durch ,,Make or Buy“-Entscheidungen beeinflusst werden (MELCHERT 1992, S. S8FF).

Betriebsmittelfaktoren (vgl. AGGTELEKY 1990): Bezeichnung, verfiigbare Kapazitit,

Wirkungsgrad (Ausschussquote, Storanfalligkeit), Bedienungsintensitit (Grad der Mecha-

nisierung, Automatisierung), Anschlussleistungen und Wert. Die Betriebsmittelfaktoren

geben Auskunft iiber die Leistungsféhigkeit der betrachteten Kompetenz und spielen da-

her bei der Bewertung der KN-Tauglichkeit einer Kompetenz eine Rolle.
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= Betriebsmittelcluster (vgl. VDI 2815 1978) z. B. Fertigungsmittel: Fertigungsmaschinen
(vgl. DIN 69651 1981), Werkzeuge (vgl. DIN 8580 1985; VDI 3320 1971) und Vorrich-
tungen (vgl. DIN 6300 1970).

= Betriebsmittelklasse (vgl. DIN 8580 1985): Urformen, Umformen, Trennen, Fiigen, Be-
schichten und Stoffeigenschaften dndern. Die Hauptklassen lassen sich weiter unterteilen.

So setzen sich z. B. trennende Verfahren aus Zerteilen, Abtragen, etc. zusammen.

=  Betriebsmitteltyp (z. B. Frasmaschine; MUNz 2000, S. 62): organisatorische Angaben,
Arbeitsbereich / Arbeitstisch, Achsen, Spindel- / Vorschubsystem, Werkzeug- / Zusatz-
und Sicherheitssysteme. Die Beschreibung des Betriebsmitteltyps beinhaltet Informatio-
nen liber die mit dieser Kompetenz herstellbaren Produkte und der erreichbaren Qualitét.

Beides ist bei der Bewertung eines Anwendungsfeldes relevant.

= Inventarmerkmale (MUNz 2000, S. 62): Baujahr, Standort, Kostenstelle, Medienver-
sorgung (z. B. erforderliche Anschlussleistungen), Verankerungen, benétigter Flachen- /
Raumbedarf, maschinennahe Lager, etc. Durch einige Inventarmerkmale werden Informa-
tionen erfasst, die auf die Maschinenkosten Einfluss haben, wie z. B. der Flachenbedarf.
Sie sind eine Kennzahl, ob es eine teure und damit nur bei hoher Auslastung rentable In-

vestition ist. Fehlende Auslastung ldsst sich z. B. auch durch KN ausgleichen.

Mensch:

* Kompetenzanforderungen an den Menschen (vgl. REFA 1991): Kenntnisse, Geschick-
lichkeit, geistige und muskuldre Belastung, Verantwortung und Umgebungseinfliisse. Je
anspruchsvoller diese sind, werden Kunden sich - so wie bei hohen Investitionen auch -

schneller fiir eine Fremdfertigung entscheiden.

= (Spezial-) Kenntnisse z. B. im Bereich Engineering: Forschung und Entwicklung, Planung

und Projektierung, Organisation und Management.

= Aufgabentypen am Beispiel von Engineering: Neuentwicklung, Weiterentwicklung oder

Anpass- / Nachentwicklung.

Organisation:

* Kompetenzanforderungen an die Organisation: Anzahl der Prozessschritte, ndtiger
Warenverkehr / Datenverkehr, Koordinationsgrad. Wenn Kompetenzen einen hohen Pla-
nungs- und Steuerungsaufwand im Unternehmen generieren, spricht das auch fiir eine

leichtere Entscheidung fiir eine Fremdfertigung.
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= Organisationskriterien (HIRSCHBERG & BROSER 2000, S. 2-14): Teilbare / unteilbare und
mobile / stationdre Kompetenz. Ist die Kompetenz unflexibel bei der Einbindung in die

Unternehmensstruktur werden Anbieter leichter Fremdfertigungsauftrage bekommen.

Bei Kompetenzorientierung von Unternehmen - im sog. ,,Resource-Based-View* - gilt, dass
Unternehmen ihren Wert durch Wettbewerbsvorteile steigern, die sie aus ihrer ,,einzigartigen™
Ausstattung mit spezifischen Ressourcen und ,,distinktiven Fahigkeiten erlangen. So werden
Unternehmen als Ressourcenbiindel angesehen, die durch Unteilbarkeit und Intransparenz der
Kompetenzpotenziale eine Angleichung ihres Leistungsprofils mit dem anderer Unternehmen

verhindern und so sich einen dauerhaften Vorteil sichern (vgl. BARNEY 1991).

Die Beschiftigung mit Kompetenzen fiir Unternehmen fiithrt zum Begriff der Kernkompetenz
(HINTERHUBER & STUHEC 1995; RUDORFER 2001, S. 24). Der Begriff der Kernkompetenz
geht auf PRAHALAD & HAMEL (1990) zuriick, die damit Schliisselfdhigkeiten in einem Unter-
nehmen bezeichnen, welche einen deutlichen Kundennutzen zu den aktuellen und zukiinftigen
Produkten beitragen (BELLMANN 1996, S. 60). Dabei sind Kernkompetenzen eine Kombina-
tion aus firmenspezifischen Fahigkeiten zur Ausiibung bestimmter Tétigkeiten und interde-
pendenten, kognitiven Eigenschaften. Kernkompetenzen sind somit die zentralen Fahigkeiten
eines Unternehmens. Diese Fahigkeiten garantieren Wettbewerbsvorteile und werden bei ei-
ner Beteiligung in einem KN moglichst in unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten

zum Nutzen des Kunden und somit zum eigenen Nutzen eingebracht.

In Kapitel 5.4.2 werden die ausgewéhlten Kompetenzcluster weiter detailliert und fiir die Be-

wertung von Anwendungsfeldern herangezogen.

3.2.4 Fazit

Die Sammlung der Cluster fiir Produkte, Markte und Kompetenzen zeigen, dass es fiir jeden
dieser Bereiche bereits eine Vielzahl von Beschreibungsformen und Klassifizierungsmé-
glichkeiten gibt. Diese Fiille von Faktoren, die in Kapitel 5.4 wieder aufgegriffen werden,
ermdglicht eine sehr genaue und vielseitige Erfassung eines Anwendungsbereiches fiir KN. In
der Fiille liegt auch das Problem fiir KN-Griinder, da es noch keine systematische Sammlung
der einzelnen Cluster mit einer Beurteilung deren Relevanz fiir die Bewertung von Anwen-
dungsfeldern insbesondere fiir KN gab. Ferner ermoglicht das Klassifizieren noch keine Be-
urteilung der Eignung des Anwendungsfeldes beziiglich der KN-Tauglichkeit. Im néchsten
Kapitel werden daher Methoden zur Bewertung eines Anwendungsfeldes fiir eine Organisa-

tionsform bei bestehenden oder zu griindenden Unternehmen oder Netzwerken dargestellt.
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3.3 Methoden zur Bewertung geeigneter Produkt-Markt-
Kombinationen fiir eine Organisationsform

Auf der Suche nach zweckgerichteten Strategien und langfristigen Erfolgspotenzialen sind
iiber eine Analyse der Um- und Inwelt diejenigen Aktivitdten zu identifizieren, die langfristig
die Wettbewerbsfahigkeit sichern (vgl. BLEICHER 1996). Der Aufbau eines KN stellt dabei nur
eine Handlungsalternative von vielen dar, um dieses Ziel zu erreichen. Daher wird nun ein
Uberblick iiber Methoden gegeben, die eine Beurteilung des eigenen Unternehmens, der
Unternehmensumwelt und der Stellung der Unternehmen in ihrer Umwelt als integrierte
Betrachtungsweise ermoglichen (siehe Abbildung 3-5). Die Kombination aus Unternehmen
und Umwelt entspricht mit gewissen Einschrinkungen (z. B. Vernachldssigung der sozialen
Aspekte) dem Anwendungsfeld eines Unternehmens, da es am Markt seine Produkte anbietet,
die es mit seiner Kompetenz hergestellt hat. Diese Methoden lassen sich in gegenwarts- und
zukunftsorientiert unterteilen. Die sieben sich daraus ergebenden Methodencluster sind in

der Abbildung mit den Buchstaben a) bis g) in Kreisen gekennzeichnet.

| Kompetenz —_— > Produkt _—> Markt

Unternehmen
und
Umwelt

Unternehmen ™ (0=

Unternehmen Unternehmen und Umwelt Umwelt
1 Bewertung des Bewertung des Unternehmens- Bewertung des Unternehmens-
@ Unternehmenszustands und Umweltzustands* umweltzustands

Bewertung der p-Bewertung der Unternehmens- 1= 15001 0T 1 A0 TG T T 1 B
@ Unternehmensentwicklung und Umweltentwicklung** (d) umweltentwicklung

1= Gegenwart 2 = Zukunft \/ * = Bestehendes Unternehmen

. Alleine nicht sinnvoll / Bewertung der Eignung Y [** = Bestehendes Unternehmen@
] zusammentassung von Anwendungsfeldern u. Unternehmensgriindung (9)
[ petaittiert \___bei KN-Griindungen

Abbildung 3-5:  Methodenclusteriibersicht

Im folgenden Abschnitt wird fiir die weniger relevanten Methodencluster nur eine Ubersicht
iiber die bekanntesten Methoden gegeben. Fiir die Auswahl einer Organisationsform und die
Gestaltung eines neuen KN sind sowohl das Wissen um die Netzwerkumwelt als auch um die
eigenen Stirken und Schwiéchen wichtig. Daher wird auf die Methoden zur Bewertung von
Unternehmen und Umwelt bei Unternehmensgriindung und zur Bewertung der Eignung von

Anwendungsfeldern fiir Organisationsformen anschliefend detailliert eingegangen.

30



Stand der Forschung und Technik

Folgende Anforderungen muss die Methode zur Definition und Bewertung von Anwen-
dungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke (MBA-KN), die vor der KN-Griindung angewendet

wird, erfiillen:

= Die Bewertung von Unternehmen, Umwelt und der integrierten Betrachtungsweise von

beiden (entspricht einem Anwendungsfeld) ermdglichen.

= Eine zukunftsorientierte Sicht auf diese drei Bereiche vorsehen, da die Langfristigkeit des

zu griindenden KN tberpriift werden soll.

= Die Griindung einer Organisationsform unterstiitzen, bei der auf keine Erfahrungswerte
und Daten aus dem laufenden Geschéftsbetrieb zuriickgegriffen werden kann, da noch

keine Firmen als Anbieter vorhanden sind.

= Die KN-spezifischen Faktoren (z. B. KN besteht aus mehreren selbststdndigen Unterneh-
men) im Vergleich zu unterschiedlichen Voraussetzungen bei der Betrachtung eines Un-

ternehmens beriicksichtigen.

= Gute Anpassbarkeit an unterschiedliche Anwendungsfelder (Kompetenz-Produkt-Markt-
Kombinationen).

Zu den nun folgenden einzelnen Methodenclustern existieren eine Vielzahl von Ansidtzen. Es

werden daher hier nur die bekanntesten genannt und fiir weitere Betrachtungen auf die ent-

sprechende Literatur verwiesen.

Bewertung des Unternehmenszustandes (a) / der Unternehmensentwicklung (b)

Die Bewertung des Unternehmenszustandes (a) birgt die Moglichkeit, durch den Vergleich
mit Erfahrungswerten aus der Vergangenheit Entwicklungen zu erkennen und bei Bedarf re-
gelnd einzugreifen. Ferner lassen sich daraus Ziele ableiten und deren Einhaltung kontrollie-
ren. Die Betrachtung der internen Unternehmensentwicklung (b) erfolgt durch eine Gegen-
wartsaufnahme und dem Vergleich mit Vergangenheitsdaten (vgl. a). Die Entwicklung des
Unternehmens im Markt, macht ohne integrative Betrachtung der Marktentwicklung nur be-
grenzt Sinn. Daher wird auf Abschnitt f) verwiesen. Folgende géingigen Methoden unterstiit-

zen die Bewertung des Unternehmenszustandes:

= Kennzahlensysteme (vgl. OSSOLA-HARING 1999; BRAUN 1997),

= Wertkettenanalyse (vgl. PORTER 1992; MUNZ 2000, S. 14),

= Erfahrungskurvenkonzept (MUNZ 2000, S. 14; KERN 1993, S. 1118) und

*  Kernkompetenz-Ansatz (HINTERHUBER & STUHEC 1995; REINHART & GRUNWALD

1999, S. 57; RUDORFER 2001, S. 24FF).
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Bewertung des Unternehmensumweltzustandes (c) / der Unternehmensumweltent-
wicklung (d)

Die Ermittlung des Unternehmensumweltzustandes (c) ist eine aufwéindige und je nach De-
taillierung meist auch kostenintensive Angelegenheit. Es konnen nicht alle Marktdaten fiir
alle Marktbereiche zu jedem Zeitpunkt erfasst werden. Daher handelt es sich dabei immer um
einen unternehmensspezifischen und nach Nutzen und Aufwand eingeschrinkten Ausschnitt
der Umwelt. Vielfach wird nur der Absatzmarkt und der Wettbewerb als Forschungsobjekt der
Marktforschung verstanden, die sich in drei Forschungsschwerpunkte aufgliedern: Die Kéiu-
fer- und Verwenderforschung, die Produkt- und die Vertriebsforschung (OTT 1984, S. 665).

Folgende Methoden werden zur Umweltzustandsermittlung eingesetzt:

= Marktanalyse (MARR & PIcoT 1992, S. 369FF) mit:
Primédrerhebung: Marktbeobachtung, Interview, Panelerhebung und Experiment;

Sekundérerhebung: Auswertung vorhandenen Datenmaterials.

Zur Positionierung des Unternehmens bietet die Bewertung der Unternehmensumweltent-
wicklung (d) die Moglichkeit, gezielt Konkurrenten, Méarkte oder Branchen hinsichtlich ihrer
zukiinftigen Entwicklung und mogliche Erfolgspotenziale zu beurteilen (vgl. HINTERHUBER
1996). Diese Sicht ohne direkte Kopplung mit der der Unternehmensentwicklung ist nur be-
grenzt sinnvoll. Daher wird auch hier auf Abschnitt f) verwiesen. Die wichtigsten Methoden

zur Bewertung der Unternehmensumweltentwicklung sind:

= Branchenstrukturanalyse (vgl. PORTER 1992; MUNZ 2000, S. 14) und

= Stakeholder-Analyse (vgl. FREEMANN 1984; MUNZ 2000, S. 14).
Bewertung des Umwelt- und Unternehmenszustandes (e) / der Umwelt- und Unterneh-
mensentwicklung (f) bestehender Unternehmen
Die integrative Bewertung von Unternehmens- und Umweltzustand (e) aus unterschiedlichen

Gesichtspunkten ist entscheidend fiir die langfristige richtige Positionierung des Unterneh-

mens in seiner Umwelt. Dazu werden folgende Methoden eingesetzt:

= Marktwachstum-Marktanteil-Portfolio der BOSTON CONSULTING GROUP
(HENDERSON & OETINGER 1993; MUNZ 2000, S. 14),

= Marktattraktivitit-Wettbewerbsvorteil-Portfolio von MCKINSEY (HINTERHUBER
1996; SCHUH U.A. 1992; MUNZz 2000, S. 14),

= SWOT-Ansatz (Strengths, Weakness, Opportunities und Threats) (HINTERHUBER 1996)
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= Benchmarking (vgl. BURGEL U.A. 1997; CAMP 1994; WILDEMANN 1995),

= Performance Measurement (REICHWALD & WEICHSELBAUMER 1997; GHALAYINI &
NOBLE 1996),

= Due Diligence und Rating-Analyse bei Mergers & Acquisition (M&A) (vgl. BERENS &
BRAUNER 1999),

= EFQM-Modell (vgl. SCHUH & GUTHENKE 1999) / Total Quality Management (TQM)
und Quality Function Deployment (QFD) (vgl. PFEIFER 1993; REINHART U.A. 1996),

= Bewertung von Prozessketten (vgl. WESTKAMPER 1996),

®  Make- or Buy-Entscheidungen (EVERSHEIM 1996, S. 112; MATJE 1996, S. 201;
MANNEL, W. 1996; MELCHERT 1992; HIRSCHBERG 2000, S. 49FF) und

= Qutsourcing-Entscheidung (HINTERHUBER & STUHEC 1995; MOLLER 2001, S. 125).

Es existieren eine Reihe von Ansitzen, Entwicklungen zu antizipieren und zu Zukunftsszena-
rien zu verkniipfen (vgl. GAUSEMEIER U.A. 1998). Entscheidend ist dabei die Verkniipfung von
Zukunftsszenarien mit der Gestaltung von Produktionssystemen (f). Die strategische Planung
erfolgt mit einem lang- und mittelfristigen Zeithorizont. Betrachtungsgegenstand sind die
technischen und organisatorischen Strukturen des Produktionssystems sowie die zum Einsatz

kommenden Strategien in Abhéngigkeit vom Umweltzustand. Wesentliche Ansdtze dazu sind:

= Szenario-Technik (vgl. GAUSEMEIER U.A. 1996).

= Cross-Impact-Analyse (vgl. GABLER 1993; GAUSEMEIER U.A. 1996, S. 263FF),

= System Dynamics (vgl. KIRKWOOD 1998; FORRESTER 1972),

= Vernetztes Denken (vgl. PROBST & GOMEZ 1991) und

= Sensitivititsanalyse (vgl. BITZ 1998; BREIEROVA & CHOUDHARI 1996).
Bewertung von Unternehmens- und Umweltentwicklung bei Unternehmensgriindung /
von Unternehmens- und Umweltentwicklung bei Unternehmensverinderung (g)

Die Bewertung von Geschdfisidee und Umwelt bei Unternehmensgriindung (g) ist entschei-
dend fiir die Unternehmensausrichtung und somit fiir den langfristigen Unternehmenserfolg
(BRUDERL U.A. 1996, S. 165F). Sie ist zugleich auch schwieriger und aufwindiger, da auf kei-
ne Erfahrungen und Vergangenheitsdaten zuriickgegriffen werden kann (HANSEN U.A. 2001,
S. 37). Die nun folgenden Methoden sind von ihrer Ausrichtung am besten fiir die Bewertung

von Anwendungsfeldern geeignet und werden daher anschlieend néher erldutert:
= Wettbewerbsstrategien (PORTER 1983; BOCKER 1994, S. 465FF),
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= Marketing-Management (MEFFERT 1998; KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 15FF) und

= Businessplan (vgl. MC KEEVER 1994; HISRICH & PETERS 1992).

Fazit

Die Menge der Bewertungsmethoden fiir Unternehmens- / Umweltzustand, Unternehmens- /

Umweltentwicklung und der integrativen Betrachtungsweise beider Bereiche ist uniiber-

sichtlich und fiir einen KN-Griinder schlecht erfassbar. Prinzipiell betrachten alle Methoden

die gleichen Objekte (Unternechmen, Umwelt oder beide integrativ) nur aus unterschiedlichen

Perspektiven und greifen daher auf die gleichen Unternehmens- / Umweltdaten zuriick. Die

hier vorgeschlagenen Cluster ermdglichen einen stark vereinfachten Vergleich und eine Be-

wertung der Methoden anhand der postulierten Anforderungen (siche Abbildung 3-6), ohne

sie im einzelnen beziiglich Ziel, Vorgehensweise und Aussage zu analysieren.
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Abbildung 3-6:  Anforderungserfiillung bekannter Methoden zur Bewertung von
Unternehmen und Umwelt in Gegenwart und Zukunft
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Alle Methoden, die ausschlieBlich den Zustand oder die Entwicklung von Unternehmen oder
der Umwelt betrachten - Abschnitte a) bis d) -, scheiden fiir die weitere Betrachtung aus, da
die Bewertung eines Anwendungsfeldes eine integrative Betrachtung beider Bereiche bedarf.
Ferner muss bei den integrativen Methoden - Abschnitte e) bis g) -, die sowohl Unternehmen
als auch Umwelt betrachten, unterschieden werden, ob sie nur den aktuellen Zustand - Ab-
schnitt e) - erfassen oder ob sie auch die zukiinftige Entwicklung betrachten - Abschnitte f)
und g). Die Methoden in den Abschnitten f) und g) unterscheiden sich dadurch, dass bei erste-
ren die zukunftsorientierte integrative Betrachtung von bestehenden Unternehmen unterstiitzt
wird, wohingegen die letztgenannten sich mit der zukiinftigen Unternehmens- und Umwelt-
entwicklung bei Unternehmensgriindung beschiftigen. Die zukunftsorientierten integrativen
Methoden bei Unternehmensgriindungen kommen den hier gestellten Anforderungen am
nichsten. Thnen fehlt, wie allen anderen betrachteten Methoden, die eingangs erwéhnte Be-
ricksichtigung der KN-spezifischen Faktoren. Ein weiteres Defizit aller betriebswirt-
schaftlicher Methoden und Verfahren besteht in deren aufwindigen Anpassbarkeit an unter-
schiedliche Unternehmen oder deren Umwelt. Dies ist bedingt durch aufwéndige und starre
Mechanismen zur Datenerfassung und durch fixe Berichtsstrukturen, die eine aufgabenange-
passte Auswertung erschweren (vgl. GHALAYINI & NOBLE 1996). Damit sind diese fiir die

Verwendung bei unterschiedlichen Anwendungsfeldern nur bedingt geeignet.

Die Ansitze der Methoden aus den Abschnitten a) bis f) werden trotz der pauschal beurteilten
schlechten Eignung fiir die Erarbeitung der MBA-KN in Kaptitel 5 beriicksichtigt, sofern sie
in ihrem Einsatzgebiet einen Beitrag leisten konnen (z. B. Kennzahlensysteme, Sensitivitits-
analyse oder QFD). Gerade die TQM-Werkzeuge, wie z. B. das QFD, wurden schon mehr-
fach zur integrativen Bewertung von Unternehmen und Umwelt (vgl. PFEIFER 1993) bei un-
terschiedlichen Fragestellungen angepasst. In dieser Arbeit werden sie nicht als Basis fiir die
Gesamtmethode verwendet, da sie zwar zur Verbesserung der quantitativen Faktoren Kosten
und Zeit beim Produktentstehungsprozess beitragen, aber nur eingeschrankt fiir deren Be-
wertung geeignet sind (KAMISKE & BRAUER 1999, S. 246FF). Alle Methoden miissen beziig-
lich Verwendbarkeit und Anpassungsaufwand kritisch hinterfragt werden. Aufgrund der guten

Eignung der Methoden aus Abschnitt g) wird auf die nun detailliert eingegangen.

3.3.1 Wettbewerbsstrategien

Zur Veranderung der UnternehmensgroBe gibt es die in Abbildung 3-13 aufgefiihrten Strate-
gien ,,Unternehmerischer Alleingang®, ,,Akquisition & Fusion* oder ,,Kooperation & Netz-

werke®. Diese sind nur erforderlich, wenn man sich fiir eine der folgenden unterschiedlichen
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Wettbewerbsstrategien am Markt entscheidet, um strategisch den eigenen Umsatz zu steigern
(siche Abbildung 3-7; KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 64FF):

Wachstumsstrategien im

Wettbewerbsstrategien am Markt Produkt-Markt-Expansionsraster
1 PR
Gegenwirtige Neue
A. Intensives Wachstum G Produkte Produkte
egen
wérﬂge 1. Marktdurch- | 3. Produktentwick-
B. Integratives Wachstum Mirkte| dringungsstrategie | lungsstrategie

Neue| 2. Marktentwick- | (Diversifizierungs-
C. Diversifiziertes Wachstum Markte| lungsstrategie strategien)

Abbildung 3-7:  Drei Wachstumsstrategien im Produkt-Markt-Expansionsraster nach Ansoff
(BOCKER 1994, S. 201F)

= [ntensives Wachstum: Dieses lasst sich durch folgende drei Strategien erreichen:
Marktdurchdringungs-, Marktentwicklungs- und Produktentwicklungsstrategie, die gleich
im Anschluss erldutert werden (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 64FF).

= [ntegratives Wachstum: Dazu ist entweder eine vertikale Integration z. B. durch Riick-
warts- oder Vorwirtsintegration von Wertschopfungsschritten oder eine horizontale Inte-
gration durch das Ausweiten der vorhandenen Kompetenz erforderlich (KOTLER &
BLIEMEL 1992, S. 67).

= Diversifiziertes Wachstum: Diese Form des Wachstums lasst sich durch konzentrische
(d. h. neue Produkte mit Synergieeffekten bei bestehenden Produktions- oder Vertriebs-
prozessen), horizontale (d. h. neue Produkte im gleichen Markttyp wie bisherige Produkte
anbieten) oder konglomerate (d. h. neue Produkte in neuen Mérkten anbieten) Diversifi-
zierung realisieren (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 68).

Die Entscheidung von Unternehmen, bei KN einige oder alle ihrer Kompetenzen (z. B. Res-

sourcen) zur Verfiigung zu stellen, entspricht der Strategie des intensiven Wachstums, da sie

alle in Abbildung 3-7 dargestellten Alternativen des intensiven Wachstums erméglicht. Diese

lassen sich wie folgt beschreiben:

= Marktdurchdringungsstrategie: Das Unternehmen versucht mit seinen derzeitigen Pro-
dukten, einen grdfieren Anteil am aktuellen Markt zu erzielen. Durch das Anbieten seiner
Kompetenz iiber neue Distributionswege mit erweitertem Serviceangebot, z. B. im Inter-
net, kann das Unternehmen zum einen Kunden dazu bewegen mehr Produkte zu kaufen.

Zum anderen hat es die Moglichkeit, Kunden von der Konkurrenz abzuwerben. Bei der
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dritten Variante dieser Strategie werden neue Kunden des selben Marktes davon iiber-
zeugt, das Produkt zu kaufen, die bisher keines haben (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 66).

= Marktentwicklungsstrategie: Dabei geht es um das Erreichen neuer Mdrkte mit dem glei-
chen Produkt. Das Anbieten der Unternehmenskompetenz z. B. im Internet ermoglicht es,
neue Kéufergruppen im alten Markt, neue Distributionswege (z. B. iiber Fachgeschéfte /

Kaufhduser) oder neue geographische Markte zu erschlieen (HEINEN 1992, S. 380).

= Produktentwicklungsstrategie: Bei dieser Strategie wird entweder das bestehende Produkt
um Eigenschaften erweitert, die den Kundennutzen erhéhen oder es wird in unterschiedli-
chen Qualitdtsstufen angeboten. Die dritte Alternative der Produktentwicklungsstrategie
kommt fiir Firmen in kompetenzzentrierten Netzwerken nur bedingt in Betracht, da sich
diese mit dem Einsatz alternativer Technologien zur Erbringung des gleichen Kunden-
nutzens beschéftigt (BOCKER 1994, S. 200FF). Die Produktentwicklungsstrategien konnen
bei KN-Anbietern nur zum Einsatz kommen, wenn die gleichen Fertigungsverfahren ver-
wendet werden, um die Fokussierung auf Kernkompetenzen beizubehalten.
Die Teilnahme eines Unternehmens an einem KN - als eine Moglichkeit zur Steigerung der
UnternehmensgroBe - ermoglicht ihm alle Formen des Intensiven Wachstums. Durch die Teil-
nahme wird eine Dynamisierung der Unternehmensstruktur angestrebt, sobald ein Defizit in
Unternehmensgrofie und -positionierung am Markt erkannt wurde. Die Strategien des Inten-
siven Wachstums alleine geniigen aber nicht, da sie keine Anleitung zur Bewertung geeigne-
ter Produkt-Markt-Kombinationen bieten. Ferner fehlt ihnen eine Kompetenzorientierung, da
sie noch von einem bestimmten Produkt, nicht aber von einer bestimmten Kompetenz ausge-
hen, die am Markt angeboten wird. Im néchsten Abschnitt wird als weitere relevante Methode

das Marketing-Management vorgestellt.

3.3.2 Marketing-Management

Das Marketing-Management grenzt sich vom Unternehmensmanagement durch eine engere
Produkt-Markt-Zielfeldorientierung ab (BOCKER 1994, S. 452F). Der Marketingplanungspro-
zess als zentraler Bestandteil des Marketing-Managements dient nach der Entscheidung fiir
eine Wachstumsstrategie zur detaillierten Planung der Durchfiihrung. Er beinhaltet folgende
fiinf Schritte (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 91):

1. Analysieren der Marktchancen,
2. Erforschung und Auswahl der Zielmarkte,

3. Entwerfen von Marketingstrategien,
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4. Planung von Marketingprogrammen und

5. Organisieren, Umsetzen und Kontrollieren der Marketingvorhaben.
In einem Marketingplan werden die Ergebnisse des Marketingplanungsprozesses zusammen-
gefasst und dadurch die Positionierung in einem Produktmarkt festgelegt. Der Marketingplan

setzt sich aus den in Tabelle 3-3 beschriebenen acht Elementen zusammen.

Bezeichnung Zweck
Plansynopsis (Kurzfassung) Gesamtliberblick (iber den vorgesehenen Plan zur schnellen Information
fur die Geschéftsleitung.

Analyse der aktuellen Lieferung wichtiger Hintergrunddaten tber den Markt, das Produkt, die

Marketingsituation Konkurrenz, das Distributionssystem und das Makroumfeld.

Analyse der Chancen, Gefahren|Zusammenfassende Darstellung der wichtigsten Chancen und Gefahren

und Problemfragen (extern), Starken und Schwéchen (intern) und der Problemfragen fiir
das Produkt, die im Plan zu beriicksichtigen sind.

Planziele Definition der Planziele fir Umsatz, Marktanteil und Gewinn: Finanzziele:

Kapitalrendite / Umsatz und Cash-flow vor Steuern / Abzustimmen mit
Marketingzielen: Wie viele Produkte muss man absetzen, um das
Finanzziel zu erreichen und was muss man dafir tun?
Marketingstrategie (,,die Festlegung der grundsétzlichen strategischen Optionen in Verfolgung
richtige Sache machen“) der Planziele (,was insgesamt getan werden soll*).

Taktische Aktionsprogramme |Die Festlegung, was im einzelnen getan wird, wer es tun wird und wieviel
(,,die Sachen richtig machen*) |es kosten wird.

Ergebnisprognose Zusammenfassende Darstellung des voraussichtlichen Ertrags und wie
er sich zusammensetzt.
Planfortschrittskontrollen Darstellung der einzelnen Planiiberwachungsmalnahmen.

Tabelle 3-3: Bestandteile eines Marketingplans (KOTLER & BLIEMEL 1992, S. 104)

In einem Marketingplan werden Details der Marketingstrategie geplant, um die Produktziele
im Markt zu erreichen. Diese legt Aussagen zu den einzelnen Marketingelementen (Ziel-
markt, Positionierung, Produktlinie, Preis, Distributionskanéle, Vertriebsorganisation, Ser-
vice, Werbung, Verkaufsforderung, Produktweiterentwicklung, -verbesserung und Marktfor-
schung) fest (MARR & P1coT 1992, S. 377F).

Das Marketing-Management bietet in Ergénzung zu den Wettbewerbsstrategien Handlungs-
anleitungen zur Ausgestaltung der Wettbewerbsstrategien aus Marketingsicht. Doch selbst der
Kombination dieser beiden Bereiche fehlt die Mdglichkeit, den Kundennutzen einer Organi-
sationsform in Vergleich zu anderen Organisationsformen bei Unternehmensgriindung zu
bewerten. Durch die starke Marketingorientierung dieser Methode bleiben die Aspekte der
Wertschopfung unberiicksichtigt, die aber zur Bewertung des Bereiches Kompetenz eines
Anwendungsfeldes erforderlich sind. Die Methoden der Marktanalyse und das Bestimmen der
Zielmirkte jedoch sind fiir diese Arbeit relevant und werden im Weiteren beriicksichtigt. Als

letzte detailliert zu betrachtende Methode wird der Businessplan vorgestellt.
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3.3.3 Businessplan

Ein Businessplan ist ein Leitfaden zur Konkretisierung einer Geschiftsidee, der in allen Pha-
sen einer Unternehmensgriindung und dem anfanglichen Unternehmensbetrieb angepasst
werden muss und alle Bereiche einer Unternehmensgriindung betrifft. Wortlich tibersetzt ist
ein Businessplan ein Geschiftsplan. Die Idee des Businessplans stammt aus den USA und
diente anfangs als Hilfsmittel zur Kapitalakquisition bei privaten Investoren und Venture-
Capitalists. Diese beteiligen sich an einem Unternehmen als Miteigentiimer und steuern dafiir
haftendes Eigenkapital bei (ABRAMS 1993, S. 4). Inzwischen ist die Vorlage eines solchen
Geschiftsgriindungskonzepts auch in Deutschland selbstverstdndlich im Umgang mit allen
Geschéftspartnern - wie Kunden, Zulieferern, Vertriebspartnern oder vor allem Venture-
Capitalists und Banken. Doch kommen Businesspliane nicht nur im Zusammenhang mit Un-
ternechmensgriindungen zum Einsatz, denn selbst grole Konzerne setzen bei ihren internen
Entwicklungsprojekten zunehmend auf projektbezogene Businessplane. Zudem dienen sie bei
Kapitalerhohungen und Borsengéngen als Kommunikationsmittel gegeniiber Investoren, Ban-

ken und Analysten (vgl. GEILINGER 1991; siche Abbildung 3-8).

Griinde: Risikokapital, Kredite, Inhalt: Ge.schaft§|dee, Unternehmensziele,
. . Produkt / Dienstleistung, Unternehmerteam,
Darlehen, Fremdkapital, Férdergelder, . N
P ios Markt und Wettbewerb, Marketing und Vertrieb,
Einflihrungskonditionen, Demoprodukte, M . .
- Geschiftssystem, Realisierungsfahrplan,
Werbeunterstiitzung. e :
Chancen und Risiken, Finanzplanung.
< Businessplan
Anlasse: Neugriindung, Existenzaufbau, Adressaten: Venture-Capitalists,
Veranderungen, Ubernahmen, Business-Angels, Banken,
Strukturanderungen, Erweiterungen, offentliche Hand, Institutionen, Biirgen,
Fusionen, Verbesserungen. Kooperationspartner, Mitarbeiter.

Abbildung 3-8:  Nutzen eines Businessplans (BPW-NORDBAYERN 2001, S. 39)

Businessplane konnen je nach Anwendungsfall und Geschiftsidee sehr unterschiedlich in
Aussehen und Lénge sein. Sie sollten trotzdem aus bestimmten essentiellen Hauptelementen
(siche Tabelle 3-4) bestehen. Hinzu kommt in der Regel ein Anhang, in dem erlduternde In-
formationen zu den kurzgefassten Fakten im Hauptteil des Businessplans, haufig in tabellari-
scher oder graphischer Form, ihren Platz finden. Die Inhalte eines Businessplans miissen auch

nicht alle gleichzeitig vorliegen, sondern werden in drei Phasen erstellt.

39



Methoden zur Bewertung geeigneter Produkt-Markt-Kombinationen fiir eine
Organisationsform

Phasen Phase 1| Phase 2| Phase 3

Elemente

Executive Summary ] [ [
Produkt oder Dienstleistung [ ) Qo
Unternehmerteam °
Markt und Wettbewerb o] [ Qo
Marketing und Vertrieb [ Q
Geschiftssystem und Organisation Q Q
Realisierungsfahrplan Q
Chancen und Risiken Q Q
Finanzplanung und Finanzierung [
® Schwerpunkt dieser Phase QO Bestandteil dieser Phase

Tabelle 3-4: Businessplanelemente in drei Phasen (BPW-NORDBAYERN 2001, S. 39)

Zu Beginn werden wenige Hauptelemente (z. B. Executive Summary) bearbeitet. Pro Phase
kommen neue Elemente (z. B. Marketing und Vertrieb) hinzu und gleichzeitig werden die
Elemente der Vorphase vertieft. Am Ende der dritten Phase fiigen sich die Einzelelemente
aufeinander abgestimmt zu einem Gesamtbild zusammen. Je nach Phase werden unterschied-

liche Adressaten (z. B. Geldgeber) mit den Elementen des Businessplans angesprochen.

Durch die gesamtheitliche Betrachtung einer Unternehmensgriindung und der Beriicksichti-
gung aller erforderlichen Informationen fiir die unterschiedlichen Adressaten eines Business-
plans ist er von der inhaltlichen und zeitlichen Ausdehnung wesentlich umfassender als die
MBA-KN. Diese liefert Informationen zum Fiillen des Businessplans in den Elementen Pro-
dukt / Dienstleistung, Markt / Wettbewerb und Geschdftssystem / Organisation. Ein Business-
plan gibt zwar Anregungen tiber die Elemente, die in der Griindungsphase zu bedenken sind,
jedoch keine Anleitung, wie die Informationen zu den einzelnen Elementen zu beschaffen
sind. Ferner sind Businesspladne nicht fiir den Bedarf und Spezifika von KN ausgelegt, da sie

keine Bewertung der Eignung eines Anwendungsfeldes fiir KN vorsehen.

3.3.4 Fazit

Die Menge der Methoden zur Bewertung von Unternehmen und Umwelt in Gegenwart und
Zukunft ldsst sich schnell einschrdnken, wenn eine integrative und zukunftsorientierte Be-
trachtungsweise gefordert wird. Durch die Integration kommt es zu einer Verkniipfung der
Bereiche Kompetenz & Organisation (Unternehmen) mit Produkt & Markt (Interaktion des
Unternehmens mit der Umwelt). Zudem lasst sich feststellen, dass keine der Methoden eine
Betrachtung der Kompetenz vorsieht oder an die Anforderungen von KN angepasst ist. Der

Einsatz dieser Methoden erfolgt meist bei bestehenden Unternehmen zur Uberpriifung der
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eigenen Situation und Stellung am Markt oder bei einer Neuorientierung, um zu wachsen. Nur
der Businessplan ist fiir die Griindung von Unternehmen vorgesehen, obwohl auch er inzwi-
schen fiir die Realisierung von Wachstumsstrategien eingesetzt wird. Er hat durch seinen all-
gemeinen und breiten Ansatz noch die beste Anpassungsfahigkeit der betrachteten Methoden
an die Inhalte der MBA-KN. Er geht aber auf der einen Seite mit seinen Elementen iiber die
Bewertung einer Griindungsidee hinaus und deckt auf der anderen Seite die Moglichkeit des
Vergleichs alternativer Organisationsformen nicht ab. Um diesen Vergleich in der MBA-KN
zu ermdglichen, werden im ndchsten Abschnitt interne und externe Organisationsformen und

-entwicklungsmethoden vorgestellt und diese mit den Eigenschaften eines KN verglichen.

3.4 Organisationsformen und -entwicklungsmethoden

3.4.1 Unternehmensinterne, dynamische Organisationsformen
produzierender Unternehmen

Die Organisationsform (SCHREYOGG 1998, S. 9; PicoT U.A. 1999, S. 28F) eines Unterneh-
mens setzt den langfristigen Rahmen fiir die im Unternehmen notwendigen Prozesse und
weist den Mitarbeitern ihre Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen zu. In der Organi-
sationslehre wird zwischen Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden (siche Abbildung
3-9). Die Aufbauorganisation regelt die Arbeitsumfiange und -inhalte von Teileinheiten im
Unternehmen und von einzelnen Mitarbeitern und die Beziehungen untereinander. Bei der
Ablauforganisation sind die rdumliche und zeitliche Strukturierung von Arbeitsprozessen zur
Auftragsabwicklung im Fokus. Diese kann je nach den gesteckten Zielen aufgaben-, aufga-
bentréger-, sachmittel- oder informationsbezogen erfolgen. Zusétzlich wird im Rahmen der
Ablauforganisation bei der Festlegung der Gesamtabldufe eine verrichtungs- oder ablaufori-
entierte Struktur (LAUX & LIERMANN 1993, S. 197) oder eine Mischform aus diesen beiden -
eine sogenannte hybride Struktur - gewahlt (HIRSCHBERG 2000, S. 21FF). Es ist zu beachten,
dass es sich bei beiden Organisationsformen um die Projektion des gleichen Betrachtungsge-
genstandes - allerdings aus unterschiedlichen Blickwinkeln - handelt (KosioL 1976, S. 32;
WIENDAHL 1989, S. 13). Sowohl die aufbau- als auch die ablauforganisatorische Gestaltung
der Strukturen soll einen moglichst effizienten Aufgabenvollzug sicherstellen (AHLERT U.A.
1991, S. 130F).
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Die richtige Wahl der Unternehmensorganisation ist eine schwerwiegende Entscheidung, da
sie den langfristigen Unternehmenserfolg in einem entsprechenden Unternehmensumfeld si-

chern, aber auch verhindern kann (GOLDMANN U.A. 1996, S. 99F).

Gesellschaftliche Standort Rechtsform und
Entwicklung Eigentumsverhiltnis
Unternehmen \
Diversifikation GroRe Management- Informations-
philosophie technologie
Arbeit Aufbauorganisation Gestaltung
Stellengebundene Verknlpfung von Stellen e Stellen
Arbeitsumfange und zur Organisationsstruktur ® Rahmenstruktur
Arbeitsinhalte (Funktion) und Regelung der Beziehung e Laterale Verbindungen
zwischen den Stellen e Entscheidungssystem
Arbeit Ablauforganisation Gestaltung
Verknlpfung von R&aumliche / zeitliche e Objektorientierung
Elementaraufgaben Strukturierung der e Arbeitsverteilung
Arbeitsprozesse zur
Auftragsabwicklung

—
Personal- Unternehmens- Fertigungs- . .
\[ struktur ] [ kultur ] [ technologie ] [Fertlgungstlefe}/
Technologischer Konkurrenz- Konkurrenz-
Fortschritt verhéltnisse abhangigkeit

Kundenstruktur

Abbildung 3-9:  Aufbau- und Ablauforganisation in Verbindung mit dem Spannungsfeld der
Unternehmensorganisation (LAUX & LIERMANN 1993, S. 196FF)

Einen Teilbereich der Unternehmensorganisation bildet bei Produktionsunternehmen die
Fabrikplanung. Diese beschiftigt sich mit der Planung eines Standortes zur Produktion eines
oder mehrerer Produkte mit den notwendigen zugehdrigen Bereichen, wie z. B. Einkauf, Ver-
sand, Lager, Verwaltung und Kantine. Virtuelle Fabriken haben das Anwendungsgebiet er-
weitert und die Bedeutung der Planung von Informationstechnik und externer Logistik erhoht
(WESTKAMPER 2001, S. 14).

Die Fertigungsstrukturierung als Untermenge der Fabrikplanung, die sich speziell mit den
Gegebenheiten und Anforderungen in der Produktion eines Unternehmens beschaftigt, stellt
erhohte Anforderungen an die Organisationsplanung. Dabei miissen neben den Mitarbeitern,
deren Kommunikation und Informationsaustausch auch groe und teure Anlagen, deren Mate-
rialver- und Materialentsorgung, Medienversorgung und Abfallwirtschaft bei der Planung

beriicksichtigt werden.

42



Stand der Forschung und Technik

Diese drei Planungsebenen spielen bei der Griindung von Unternehmensnetzwerken eine
Rolle, da ein neues Unternehmen entstehen soll. Dieses erstellt zwar nicht selbst operativ
Produkte oder Dienstleistungen, muss aber alle notwendigen Anbahnungs- und Abwicklungs-
prozesse dafiir bereitstellen. Die Anforderungen der Planungsebenen miissen zumindest teil-
weise bei der Bewertung einer Griindungsidee beriicksichtigt werden. So ist z. B. die Layout-

planung bei Virtuellen Unternehmen nicht erforderlich, dafiir aber z. B. die Prozessplanung.

3.4.2 Organisationsentwicklungsmethoden

Permanente Anderungen der Umfeldbedingungen, wie z. B. die zunehmende Globalisierung
der Mirkte oder die steigende Anzahl kundenindividueller Produkte, erfordern eine laufende
Anpassung der internen Leistungsstrukturen in Produktionsunternehmen. Die Unvorherseh-
barkeit zukiinftiger Entwicklungen, die Komplexitit der Aufgabenstellung sowie die enormen
Risikopotenziale tiefgreifender Verdnderungen in laufenden Produktionssystemen stellen
hochste Anforderungen an Systematik und Methodik des Gestaltungsprozesses (vgl. SFB 361
1998; HORVATH U.A. 1996). Die interne Organisationsform muss je nach Marktkomplexitét
und -dynamik in der Lage sein, sich schnell an verdnderte Kundenwiinsche anzupassen. Sie
sollte es KMU ermdglichen, kundenindividuelle komplexe Produkte kurzfristig und dabei
wirtschaftlich zu produzieren. Wandlungsfiahige Organisationsstrukturen in Unternehmen
haben den Vorteil einer schnellen und flexiblen Anpassung an neue Umfeldanforderungen
(WESTKAMPER 2001, S. 13). Dazu sind kleine flexible Einheiten notwendig, die iiber eine
Mischung stabilisierender und dynamisierender Merkmale verfiigen, lernend und selbststeu-
ernd sind (SPECHT 1996, S. 155). Die Dynamik kann reaktiv oder proaktiv sein. Erstere ist
situationsgetrieben (beim Auftreten von Krisen), defensiv, vergangenheitsorientiert und wird
aus der Fiihrungsebene heraus direkt betrieben. Bei der proaktiven Dynamik werden zukiinf-
tige Entwicklungen z. B. des Marktes vorhergesehen und ohne bereits vorhandene Sachzwin-
ge Mafinahmen ergriffen (SPECHT 1996, S. 152).

Dynamische Produktionsstrukturen bendétigen eine abgestimmte Dynamik von Organisation,
Mensch, Technik und Informationssystem (SPECHT 1996, S. 161). In den letzten Jahrzehnten
hat eine konsequente Entwicklung von den tayloristischen (funktionsorientierten) hin zu pro-
zess- / ablauforientierten dynamischen Strukturen stattgefunden (SPECHT 1996, S. 154; siche
Abbildung 3-10). Die zunehmende Modularisierung der Unternehmensorganisation fiihrt un-
ter Einbeziehung der externen Strukturen zu modular aufgebauten Einheiten, die bei Vernetz-
ung als KN interpretiert werden konnen (MILLARG 1998, S. 2F).
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Objektbereich

ressourcenflexible, mobile) Fabrik
Holonic Manufacturing
Logistikorientierte Fabrik
Fraktale Fabrik
Modulare Fabrik
Segmentierte Fabrik

o™
o ““\g, . \eg\’a‘ X
der\ot\em\e ozu"9 ( Unternehmens- \(\unde“m _gan Kompetenz-
K Gon \ert netze Wa“d\\l“%‘_a\-\s netze
p\d‘ap Dele“

Lernendes Unternehmen
Vitale / Atmende Fabrik
/

Kompetenz- und Wissensmanagement
Evolutions- und Chaostheorie
Offene Systeme / Biokybernetik
Lernende Organisation

Individuelle, vernetzte,
wandlungsfahige, (reaktive,

Reverse Engineering
Lean Management
KAIZEN, TQM

Methodenbereich / .
1990 1995 2000 2005
BPR = Business Process Reengineering TQM = Total Quality Management

Abbildung 3-10: Entwicklung der Unternehmensorganisationsformen hin zu KN (in
Anlehnung an WirRTH 2001¢, S. 3)

Die Organisationsentwicklungsmethoden erfordert eine integrative Beachtung systeminterner
und -externer Einflussfaktoren (vgl. ZAHN U.A. 1997). Im Folgenden werden bestehende An-

satze und Methoden auf ihre Eignung hin iiberpriift, diesen Anspriichen gerecht zu werden.

Fazit
In Abbildung 3-11 werden die Organisationskonzepte vergleichend gegeniibergestellt. Die
Bewertungskriterien sind nach Organisation, Mensch und Technik gegliedert. Die Eigen-

schaften einer hierarchischen Organisation und eines KN sind als Bezugsbasis mit aufgefiihrt.

Das Ergebnis von Organisationsentwicklungsmethoden sind neue Struktureinheiten in Unter-
nehmen (Organisation). Diese Entwicklungsmethoden haben folgende Defizite. Sie sind 16-
sungsorientiert und unterstiitzen daher keinen Vergleich zwischen alternativen Organisations-
formen. Alle neueren Ansétze stellen insgesamt sehr hohe Anforderungen an die sozialen Ge-
gebenheiten in einem Produktionsunternehmen (Mensch). Im turbulenten Umfeld besteht die
Gefahr der zu hiufigen internen Verdnderung und damit eines Verlusts der internen Stabilitt.
Die Funktionsfahigkeit hdngt somit auch von der Motivation und Belastbarkeit der jeweiligen
Mitarbeiter ab und berechtigt so zur Frage nach der Realisierbarkeit dieser Strategien im tur-
bulenten Umfeld. Sie konnen somit als idealistische Denkansétze und -anstoBe interpretiert
werden, wobei die genannten internen Prozesse in sozio-technischen Systemen, wie es Pro-

duktionsunternehmen sind, nicht ignoriert werden diirfen.
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|operativ ° [ [
Auswirkung auf das Unternehmen
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Konzentration auf Kernkompetenz [ ° ° [
Strukturen
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dynamisch; adaptiv [ [ ° [
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Parallelisierung von Abldufen [ [ ° [ ° °
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Kooperation [ o [ [
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Abbildung 3-11: Vergleich verschiedener Unternehmensstrategien und -konzepte (in
Anlehnung an WIRTH 2000, S. 176, K4LUZA 1996, S. 212)

Bei den Entwicklungsmethoden werden zudem die fechnischen Belange von KMU kaum be-
riicksichtigt. Dies ist zum einen die Spezialisierung auf Kernkompetenzen und das damit ver-
bundene Fehlen von Kompetenzen bei immer neuen Umfeldanforderungen. Zum anderen
konnen sie sich diese fehlenden Kompetenzen in den seltensten Fallen schnell genug aneignen
und in Folge sinnvoll auslasten. Daher ermdglichen diese Ansitze keine schnelle, wirtschaft-
liche und angemessene Erfiillung der Umfeldanforderungen. Somit wire es ein folgen-

schwerer Fehler, die internen sozialen Prozesse als alleinige Kraft des erforderlichen struktu-
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rellen Wandels anzusehen. Insbesondere bei KMU, die sich dynamischen Anforderungen ge-

geniiber sehen, erscheint ein unternehmensiibergreifender Ansatz unverzichtbar.

In dieser Arbeit wird ein besonderer Fokus auf die Produktion in Systemen gelegt. Daher
werden im Folgenden die dynamischen Produktionsstruktureinheiten niher beschrieben,

die mit einem KMU als Anbieter in einem KN vergleichbar sind.

3.4.3 Eigenschaften dynamischer Produktionsstruktureinheiten

Neue Ansédtze der Strukturplanung in der Produktion basieren in erster Linie auf Bestrebun-
gen zur Dezentralisierung. Dezentralisierte Produktionsstrukturen wurden in den letzten Jah-
ren verstarkt in kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU) realisiert (vgl.
WARNECKE 1995). Die wichtigsten Ansétze zur Bildung von organisationszentrierten dyna-
mischen Produktionssystemen (KALUZA 1996, S. 207) sind das Konzept der Fertigungsinsel
(TONSHOFF & GLOCKNER 1994; HIRSCHBERG 2000, S. 29°¥F), die Segmentierung (vgl.
WILDEMANN 1994) und deren Weiterentwicklung zum Konzept der Fraktalen Fabrik (vgl.
WARNECKE 1992; WARNECKE 1995; WARNECKE 1996). Sie stellen Ansédtze zur Dynami-
sierung von Strukturen dar, die bereits in verschiedenen Unternehmen umgesetzt wurden
(HARTMANN 1997, S. 213FF). lhre Eigenschaften im Vergleich zu der eines Kompetenzan-

bieters sind in Abbildung 3-12 zusammengefasst.

Organisations- K
o . . ompetenz-
. | men Fraktal q q
Kriterien \I rer || Segment || akta | anbieter im KN
Unter_nehmenSChe fest fest fest variabel
Einbindung
top down top down top down
" . N " N " P bottom up
Bildungsstrategie | Teilung Teilung " o
vohand. Prozesse) vohand. Prozesse)] Gestaltun, (funktionsorientiert)
| Komplexitat || mittel - groR || groR | | groR | | klein |
| Kompetenz | (Teil-1 || (Tei || | | Einzelkompetenz |
" " institutional
" funktional funktional " "
| Organlsatlonsstrukturl instrumental || instrumental  funktional funktional
instrumental
Bedingt eigensténdig Bedingt eil andi i andi N -
Lebensfahigkeit im hierarchischen im hi i im hi i elg;&:‘s'::r;zdlg
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
" " " kundenindividuell
| Produktspektrum || quasi starr || quasi starr || quasi starr | dynamisch |
Hierarchie Innen teamorientiert / flach teamorientiert / flach teamorientiert / flach nicht definiert
AuRen hierarchisch hierarchisch i i i

Abbildung 3-12: Vergleich zwischen Fertigungsinsel, Segment, Fraktal und Kompetenz-
anbieter (in Anlehnung an WIRTH 2000, S. 178; K4Luz4 1996, S. 206)
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Es zeigt sich, dass die Module, die zur Dynamisierung der Strukturen beitragen in sich relativ
starr und auf ein Produkt fokussiert sind. Entsprechend erfordert eine Wahlentscheidung zwi-
schen verschiedenen Strukturalternativen eine ganzheitliche Bewertung der Unternehmens-

situation in seinem Anwendungsfeld (vgl. REICHWALD U.A. 1996).

Dynamische Produktionsstruktureinheiten sind notwendige Elemente in einem Unternehmen.
Sie reichen aber im turbulenten Umfeld gerade fiir KMU nicht aus, da KMU in der Regel fiir
wechselnde Anforderungen intern nicht genug Kompetenzen haben. Im Folgenden wird daher

auf unternehmensiibergreifende Organisationsformen eingegangen.

3.4.4 Unternehmensiibergreifende Organisationsformen produzierender
Unternehmen

Die internen Organisationsentwicklungsmethoden bergen gerade fiir KMU nicht genug Po-
tenzial, um den Herausforderungen des Umfeldes ausreichend zu begegnen. Daher gilt es,
Wachstumsstrategien fur Unternehmen zu hinterfragen. Fiir Unternechmen gibt es folgende
Moglichkeiten, um die Turbulenz des Marktes zu beherrschen und tiber die dafiir notwendi-
gen Technologien und Kapazititen fiir das Unternehmen zu verfigen: der unternehmerische
Alleingang, die Akquisition / Fusion (sog. Unternehmenskonzentration) oder die Kooperation
(WILDEMANN 1996, S. 17FF; siche Abbildung 3-13). ,,Falls alle drei Moglichkeiten scheitern,
ist ein Ausscheiden aus dem Wettbewerb kaum zu vermeiden. Dagegen kann jede Steigerung
der eigenen Leistungsfahigkeit, die zur Reduzierung von Zeit- und Kostenaufwand fiihrt, als

strategischer Vorteil zum Konkurrenten gesehen werden" (BELLMANN 1996, S. 50F).

Der unternehmerische Alleingang ist fir KMU aufgrund begrenzter finanzieller Ressourcen in
der Regel nicht moglich oder kann nur in geringem Ausmal3 durchgefiihrt werden (BELL-
MANN 1996, S. 52). Die Akquisition / Fusion birgt fiir sie den groBen Nachteil, dass dabei die
wirtschaftliche und rechtliche Unabhédngigkeit verloren geht, die gerade fiir KMU von groBer
Bedeutung ist. Dies geschieht, da beide Strategien zu einem verringerten Fokussieren auf die
Kernkompetenz bei den Unternehmen und einem Verlust der Flexibilitdt von kleinen Einhei-
ten fithren. Kooperationen und Netzwerke bilden daher eine sehr gute Moglichkeit fiir KMU,
durch die Zusammenarbeit mit rechtlich selbststindigen Partnern die durch Turbulenz verur-
sachten Anforderungen, wie z. B. kundenindividuelle Produkte, zu erfiillen. Dies ist moglich,
ohne die genannten Nachteile in Kauf nehmen zu miissen (GOLDMANN U.A. 1996, S. 97,
KEMMNER 2000, S. 54).
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Abbildung 3-13: Handlungsoptionen fiir Unternehmen, um zu wachsen (in Anlehnung an
WILDEMANN 1996, S. 17, MANNEL, B. 1996, S. 130)

Bei den klassischen Kooperationsformen kann man im Vergleich zu hierarchischen Unter-
nehmen (Konzernen) von lose gekoppelten Systemen sprechen (siche Abbildung 3-14). Ko-
operationsbeziehungen werden auf der Basis von institutionellen Vertrdgen in Form von Lie-
fer-, Lizenz- oder Franchise-Vertrdgen bis hin zur Griindung von Joint Ventures eingegangen.
SCHLIFFENBACHER (2000, S. 21FF) gibt einen guten Uberblick iiber die géingigen Koopera-
tionsformen Aufiragsvergabe, Interessensgemeinschaft, Kartell (vgl. MERTENS 1995), Kon-
sortium (MERTENS 1995; WEIB 1996, S. 107), Gemeinschafisunternehmen, wie z. B. Joint
Venture (vgl. LISSMANN 1990), Holding (WILDEMANN 1996, S. 36), Konzern und Fusion. Be-
sonders in stagnierenden Markten konnen durch Kooperationen Schnittstellen internalisiert
und Stérquellen ausgeschaltet werden. Bei Kooperationsformen mit marktlicher Koordination

(z. B. Netzwerke) nimmt die Kopplung noch weiter ab.

Speziell Netzwerke als Kooperationsform besitzen durch ihre selbstregulierenden flexiblen
Strukturen fiir KMU die Moglichkeit, dass sie sich auf Thre Kernkompetenzen spezialisieren
und dennoch den Marktanforderungen gerecht werden. Dadurch kénnen die Vorteile von
kleinen Unternehmen mit denen groflerer Organisationseinheiten kombiniert werden
(WILDEMANN 1996, S. 39; BELLMANN 1996, S. 58). Durch die unternechmensiibergreifende
Arbeitsteilung, die gegenseitige Erganzung und Kombination von Ressourcen und Know-how

tragen Netzwerke gleichzeitig finanziellen und zeitlichen Restriktionen Rechnung.
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Diese bereits genannten oder weitere Kooperationsformen (GOLDMANN U.A. 1996, S. 175),
wie z. B. Strategische Allianz (vgl. ZELEWSKI 1994), Unternehmensnetzwerk (vgl. GOMEZ &
ZIMMERMANN 1997) oder Standortkooperation (vgl. MUNZ 2000) lassen sich durch eine Viel-
zahl von Kriterien beschreiben (siehe Tabelle 3-5). Die gesamte Liste der Kooperationsmerk-

male ist im Anhang in Kapitel 10.3 zu finden.

Merkmal Beschreibung und Auspriagung

Grundformen der Es lassen sich folgende Grundformen der zwischenbetrieblichen Kooperation
Kooperation unterscheiden: Absprachen-, Austausch- und Gemeinschaftskooperation.
Kooperationsziele und |Kooperationen kdnnen anhand der Griinde und der mit ihnen verfolgten Ziele

-treiber (-grund) voneinander abgegrenzt werden.

Kooperationsebene / Kooperationen finden auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene statt.
-ausdehnung

Funktionen in der Die Kooperationspartner kdnnen unterschiedliche Unternehmensfunktionen in die
Kooperation Kooperation einbringen, wie z.B. Produktion, Logistik, Marketing etc.

Gemass der verbundenen Wirtschaftsstufen kann zwischen horizontalen (gleiche Stufen
Kooperationsrichtung  |und Branche), vertikalen (aufeinanderfolgende Stufen) und heterogenen
(unterschiedliche Branchen und/oder Stufen) Kooperationen differenziert werden.

Tabelle 3-5: Ausschnitt der Kooperationsmerkmale (in Anlehnung an HIRSCHMANN 1998,
S. 27; MUNz 2000, S. 9FF)

Fiir die Extreme - marktliche und hierarchische Koordination - sowie ihrer Zwischenformen
zeigt Abbildung 3-14 die Ubertragung von strategischen Koordinationsmustern auf die takti-

sche Ebene. Die Positionierung des KN zwischen den beiden Polen ist darin eingezeichnet.

Zum Controlling und zur Koordination werden marktliche Elemente, wie z. B. die Substitu-
tion von Partnern mit hierarchischen Elementen, beispielsweise die Zielvorgaben und Monito-
ring-Systeme gemischt eingesetzt (WILDEMANN 1996, S. 17F). Die Kooperationsformen fiillen

den verbleibenden Raum zwischen den Polen.

Jede Kooperation ist an bestimmte Zielvorstellungen der Kooperationspartner gekniipft. Diese
Ziele ziehen sich durch alle Lebensphasen der Kooperation. Diese Phasen sind die Griin-
dungsidee, deren Validierung, die Umsetzungsplanung, die Umsetzung, der Kooperations-

betrieb und die Beendigung. Nach Zielerreichung steht auch die Kooperation zur Disposition.

Der Erfolg von Kooperationen ist stark von der Vertrauensbildung zwischen den Koopera-
tionspartnern abhingig. Vertrauen ist eine qualitativ bewertbare GroB3e und héngt von vielen
Parametern ab (BELLMANN 1996, S. 51). Gefahren bei langfristigen Kooperationsformen mit
starker Interdependenz der Kooperationspartner sind Verhédrtung der Strukturen, Vernachlés-

sigung des Kosten- und Ertragsbewusstseins und eine Fixierung auf den Kooperationspartner.
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4 Dezentrales, dynamisches Kompetenznetzwerk
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Abbildung 3-14: Ubertragung strategischer Koordinationsmuster auf die taktisch-operative
Ebene (KOHLER U.4. 2001, S. 70)

Um relevante Kooperationsformen im Zusammenhang mit KN darzustellen und abzugrenzen,

werden im nichsten Abschnitt Unternehmensnetzwerke und Virtuelle Unternehmen erldutert.

Unternehmensnetzwerke - Virtuelle Unternehmen

Eine spezielle Form von Kooperation sind sog. Unternehmensnetzwerke. Diese verbinden
zwei oder mehr Unternehmen zur Erstellung von Produkten und Dienstleistungen. Ausgehend
von grofien Unternehmen sind produktionsorientierte Unternehmensnetzwerke die logische
und erforderliche Fortentwicklung der Fraktalen Fabrik, indem die dezentralen autonomen
Einheiten in selbststdndige Unternehmen in einem Netzwerk iibergehen. Bilden sich unter-
nehmensiibergreifende Wertschopfungsprozesse mit den Fraktalen als Leistungserbringer, hat
die Evolution der Unternehmensorganisation ihre ndchste Stufe erreicht: das Netzwerk
(WARNECKE 1999, S. 28). Die Wertschopfungsprozesse werden mittels ,, Supply Chain Mana-
gement” (SCM) - ein Begriff fiir die unternehmensiibergreifende Optimierung der Zusam-
menarbeit von Firmen in einer Wertschopfungskette - abgewickelt (WIENDAHL U.A. 19984,
S. 18F). Doch nicht nur die Dezentralisierung groer Unternehmen kann zu Netzwerken fiih-
ren, sondern auch der Zusammenschluss von KMU, um trotz mangelnder GroBe und Speziali-

sierung komplexere, grofere Auftrage anzunehmen (WARNECKE 1999, S. 28).
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SyDow (1992) hat mit seiner Arbeit einen wesentlichen Grundstein zur Theorie der Unter-
nehmensnetzwerke gelegt. Er zeigt auf, dass die Wurzeln des Netzwerkgedankens z. B. durch
den Transaktionskostenansatz, die Interorganisationstheorie sowie andere politische und
okonomische Ansdtze sehr weit zuriickreichen (Sypow 1992, S. 127FF). Zur Erledigung der
Aufgabe innerhalb des Zielkorridors sind entsprechende Produktionsfaktoren im Netzwerk
erforderlich. Zur Organisation dieser Produktionsfaktoren miissen die Aufbau- und Ablaufor-
ganisation der Netzwerke entsprechend der Haufigkeit und der RegelméBigkeit der in ihnen

abgewickelten Projekte angelegt werden (BOTTA 1996, S. 172).

Es fehlt in Netzwerken eine iibergeordnete Instanz, so dass die in hierarchischen Unterneh-
men eingesetzten Koordinationsinstrumente (Weisungen, Programme oder Pléne) nur einge-
schrankt in Netzwerken angewendet werden konnen (WILDEMANN 1996, S. 35). Von der rein
marktlichen Koordination durch den Preismechanismus unterscheiden sie sich durch den er-
forderlichen Konsens beim Eingehen einer ldngerfristigen Kooperationsbeziehung. ,,Die Ko-
ordination in Netzwerken kann daher als kooperative Form der Marktbeziehungen bezeichnet
werden, die als hybride Kooperationsform auf dem Kontinuum zwischen Markt und Hierar-
chie, Kooperation und Wettbewerb miteinander verbindet (WILDEMANN 1996, S. 35). Fiir
Unternehmensnetzwerke lassen sich fiir die Ausfiihrung der Koordinationskompetenzen zwei

idealtypische Auspragungen unterscheiden (WILDEMANN 1996, S. 37):

= Hierarchisch-pyramidale Netzwerke: Ein strategisch fithrendes, fokales Unternehmen bil-
det bei dieser Netzwerkform aufgrund seiner Grofe, seinem Zugang zum Absatzmarkt
oder seinen finanziellen und Know-how-intensiven Kernkompetenzen den Kern des
Netzwerkes. Zu den anderen Netzwerkteilnehmern bilden sich vom fokalen Unternechmen

hierarchisch-pyramidale Strukturen aus.

= Polyzentrisch ausgerichtete Netzwerke: In dieser Netzwerkform bestehen zwischen den
Netzwerkunternehmen relativ homogene gegenseitige Abhéngigkeiten. Fiir horizontale
Netzwerke ist diese Form typisch.

Die Elementartypen lassen sich untergliedern in Strategisches Netzwerk, Verbundnetzwerk

(= Strategische Allianz; vgl. HECK 1999), Operatives Netzwerk (= Regionales Netzwerk) und

Virtuelles Unternehmen (vgl. WIENDAHL U.A. 1998B; DAVIDOW & MALONE 1993). Einen gu-

ten Uberblick iiber Eigenschaften dieser Typen geben SCHLIFFENBACHER (2000, S. 27FF) und

RUDORFER (2001, S. 13FF; siche Abbildung 3-15).
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Internetschnittstelle
rodu-
ent
Zulieferer
typ Strategisches Verbund- Operatives Virtuelles DDH KN
Kriterien Netzwerk netzwerk Netzwerk Unternehmen
Konfiguration Strategische Fiihrung Polyzentrische Polyzentrische Heterogene Polyzentrische
9 d. Kernunternehmen Struktur Struktur Struktur Struktur
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DDH KN = Dezentral, dynamische und heterarchische Kompetenznetzwerke

Abbildung 3-15: Netzwerktypen (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 27FF;, RUDORFER 2001, S. 13FF)

Im Unterschied zu klassischen Unternehmen mit ihrer weitgehend statischen Struktur werden
virtuelle Unternehmen fiir jeden Auftrag neu aufgebaut und damit optimal an die jeweiligen
Gegebenheiten angepasst. Zielsetzung ist die Realisierung zeitlich begrenzter Marktpoten-
ziale. Erreicht wird dies durch den weitgehenden Verzicht auf eine Institutionalisierung zen-
traler Funktionen, hierarchische Gestaltungsprinzipien und gegenseitige Kapitalverflech-
tungen. EVERSHEIM (1996) definiert die virtuelle Fabrik als temporéres Netzwerk selbststan-
diger Unternehmen, in dem Ressourcen gemeinsam genutzt werden und in das die Unterneh-
men ihre jeweiligen Kernkompetenzen einbringen. Damit sind sie mit den hier betrachteten
KN in vielen Punkten identisch. Fiir einfache Formen von Netzwerken oder virtuellen Unter-
nehmen gibt es erfolgreiche Anwendungsbeispiele: Exemplarisch sei hier die Firma Ameri-
tech genannt (vgl. GRENIER & METES 1995). Ein anderes Beispiel fiir den erfolgreichen Ein-
satz virtueller Unternehmen ist die 7CG (Technical Computer Graphics), ein Zusammen-
schluss von 24 australischen Unternehmen der EDV-Branche (vgl. MATTHEWS 1994). Haufig
in der Literatur erwdhnt wird auch der Unternehmensverbund Euregio Bodensee. Die Wert-
schopfungskette in diesem Netzwerk wird durch eine zentrale Instanz, dem sogenannten Bro-
ker oder Makler konfiguriert (vgl. SCHUH U.A. 1998; MILLARG 1998).

In einer Reihe von Forschungsprojekten wird an der Beantwortung offener Fragen beziiglich
iberbetrieblicher Kooperation in Produktionsnetzwerken gearbeitet. Die Wesentlichen sollen
hier genannt werden: Das Projekt ,,Virtual Enterprise Organiser” (VENTO) ist Teil des von

der EU im Rahmen des Esprit Programmes geforderten Projektes ,,Development of advanced
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Groupware tools supporting synergy among enterprises in the emerging global market* (vgl.
CAS 1998). Fokus des Projektes ist die Entwicklung von informationstechnischen Hilfsmit-
teln zur Abwicklung virtueller Unternehmen im produzierenden Umfeld. Im BMBF-Projekt
»Wandelbare Produktionsnetze* sollen organisatorische, betriebswirtschaftliche sowie techni-
sche und informationstechnische Grundlagen fiir die Gestaltung und den Betrieb von Produk-
tionsnetzen erarbeitet werden. Ziel ist die Entwicklung eines Methoden- und Instrumentarien-
pools, der die effiziente Abwicklung von Logistikketten erlaubt (vgl. DANGELMAIER 1997).
Betrachtungsgegenstand sind dabei relativ statische unternehmensiibergreifende Wertschop-
fungsketten. Der SFB 457 ,Hierarchielose regionale Produktionsnetzwerke® der TU Chem-
nitz beschaftigt sich langfristig mit der Zerlegung der Wertschopfungskette in kleinste Teile,
bei der auch Nebentitigkeiten durch extra Kompetenzen abgedeckt werden sollen. Dies und
seine regionale Beschrankung bei der Partnerwahl unterscheidet den SFB-Ansatz von dem in
dieser Arbeit gewdhlten. Das Konzept des SFB ist noch nicht endgiiltig festgelegt, sondern
befindet sich erst in der Findungsphase (vgl. WIRTH 20018B; TEICH 2001B; SFB 1513 1998).

3.4.5 Fazit

Die Dynamisierung von internen und externen Organisationsformen hat in den letzten Jahren
deutlich zugenommen. Bei internen Strukturen geht der Entwicklungstrend in Richtung von
modularen, kleinen und selbststindigen Einheiten. Diese Form der Steigerung der Wand-
lungsféhigkeit von Unternehmen ist nur fiir Unternehmen ab einer gewissen Grofe relevant,
da kleine Unternehmen nicht ausreichend Ressourcen haben, um damit sinnvolle Unterstruk-
turen zu bilden. Doch selbst bei GroBunternehmen ist diese Form der Wandlungsfahigkeits-
steigerung in manchen Féllen noch nicht ausreichend. Die Moglichkeit durch Akquisition oder
Fusion zu wachsen und sich fehlende Kapazitéten oder Kompetenzen schnell anzueignen setzt
immer eine gewisse Finanzkraft voraus und ist mit groem Aufwand und Risiko verbunden.
Fiir KMU sind Kooperationen daher ein risikoarmes und mit relativ wenig Aufwand verbun-
denes Gestaltungsmittel der unternehmerischen Leistungserweiterung. Obwohl die Mdglich-
keit durch Akquisition oder Fusion zu wachsen fiir GroBunternehmen realistischer ist, stellt
die Kooperation auch fiir sie die einfachste, schnellste und sicherste Form des Wachstums

dar. Die klassischen Kooperationsformen sind bereits lange Stand der Technik und bekannt.

Die neuen Kooperationsformen der Virtuellen Fabrik auf Basis von Produktionsnetzwerken
wurden erst durch die Entwicklung der IuK-Technik ermdglicht und werden derzeit in vielen
Forschungs- und Anwendungsprojekten behandelt. Diese neuen Kooperationsformen bieten

aufgrund ihrer hohen Flexibilitdt, Kosteneffizienz und der wandlungsfahigen Struktur im
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Vergleich zu den bisherigen weitere Vorteile, wie z. B. Aufwandsreduzierung bei Datenaus-
tausch oder -haltung. Ferner ermédglichen sie die Bildung unternehmensiibergreifender Wert-
schopfungsketten, ohne die rechtliche Selbststindigkeit aufgeben zu miissen. Sie konzen-
trieren sich jedoch meist auf langfristige, statische Beziehungen. Die Bedeutung der Bezie-
hungsdynamik wird zwar meist erkannt, in den entwickelten Konzepten aber kaum beriick-
sichtigt. Je nach Ausprigung fithren die Kooperationsformen zu einer wirtschaftlichen Ab-
héangigkeit, zur Unterordnung den Weisungen eines Brokers oder einer groBen Firma, zu star-
ren Abldufen und zu einem unscharfen Kompetenzprofil durch eine vertikale Ausrichtung.
Um diesen Nachteilen entgegenzuwirken, aber die Vorteile von Netzwerken nutzen zu kon-
nen, wurde die Organisationsform des dezentralen, dynamischen und heterarchischen KN
entwickelt. Diese ermoglicht es Unternehmen, sich ohne Verlust der rechtlichen oder wirt-
schaftlichen Unabhéngigkeit mit einem scharfen Kompetenzprofil am Markt zu présentieren
und schnell und effizient kundenindividuelle unternehmensiibergreifende Wertschopfungs-
ketten zu bilden. Diese entstehen erst als Folge eines kundenindividuellen Anfrage-
Angebotsprozesses, an dessen Ende sich die optimal geeigneten Unternehmen zur Produkt-

erstellung nur fiir den anstehenden Auftrag zusammenschliefen.

Trotz all dieser Vorteile der Produktionsnetzwerke wurden bisher keine allgemeinen, auf ver-
schiedene Anwendungsfille iibertragbaren Vorgehensweisen vorgestellt, die den zielgerich-
teten und marktorientierten Aufbau von KN unterstiitzen. Zur Bewertung der besonderen Po-
tenziale kurzfristiger Kooperationen je Anwendungsfeld miissen also entsprechende Metho-
den erst noch entwickelt werden. Bei der Grindung eines KN muss im Einzelfall die Summe
aller Potenziale im Vergleich zu denen anderer Organisationsformen tiberpriift werden kon-
nen, da sonst keine ausreichend fundierte Basis fiir diese weitreichende und langfristige Ent-

scheidung vorliegt.

Im folgenden Abschnitt wird auf Erklarungsansitze kooperativer Organisationsformen einge-
gangen und es wird hinterfragt, inwiefern sie bei dem in der MBA-KN angestrebten Vergleich

unterschiedlicher Organisationsformen mit der des KN unterstiitzen konnen.

3.5 Erklirungsansitze kooperativer Organisationsform im
Vergleich zu Unternehmen

Gerade bei hoher Markt- / Umweltkomplexitdt und -dynamik ist die richtige Organisations-

wahl bei Unternehmensgriindung beziiglich langfristigem Erfolg eine ausschlaggebende Ent-
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scheidung. Es gilt, beim Vorbereiten und Treffen dieser Entscheidung eine Vergleichsma-

glichkeit zwischen unterschiedlichen Organisationsformen zu haben (siehe Abbildung 3-16).

Nach Marktkriterien

Nach Umweltbedingungen
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Abbildung 3-16: Auswahlkriterien fiir Organisationsformen (LAUX & LIERMANN 1993, S. 308)

An diese Vergleichsmoglichkeiten stellt die MBA-KN folgende Anforderungen:

Bewertung einer spezifischen K-P-M-Kombination (Anwendungsfeld) ermdglichen.

Eine Aussage tiber die Eignung der Organisationsform KN im Vergleich zu anderen Or-

ganisationsformen treffen konnen.

Beriicksichtigung der Strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit, Qualitit, Wandlungs-

fahigkeit und Innovation.

Die Bewertung dieser Faktoren qualitativ und soweit moglich auch quantitativ zulassen.

Zu einer klaren Aussage beziiglich der Eignung als Entscheidungshilfe fiihren.

In der Literatur konnen eine Vielzahl von Erklarungsansitzen fiir die Existenz von Koopera-

tionsformen (siehe Abbildung 3-17) gefunden werden.

Diese sollen hinterfragt werden, inwieweit sie die Kernfrage der MBA-KN - bei welchem

Anwendungsfeld das KN eine erfolgsversprechende Organisationsform im Vergleich zu ande-

ren Organisationsformen darstellt - unterstiitzen konnen.
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Neue Institutionenékonomik

Andere Kooperationsanalysetheorien

institutionell

ex post

[ Relevanter Ansatz

Organisation\

Transaktions-
kosten

Voraussetzungen Ansitze
offentlich .
/ / Public Choice Systemtheorie
nicht S\ .
vertraglich privat  |roporty Rights Spieltheorie
/ Umwelt / Principal Agent
ex ante Gleichgewichtstheorie
vevtragllctx

Theorie des organisationalen Lernens

Abbildung 3-17: Uberblick iiber Theorien und Ansitze zur Analyse von Kooperationen (in
Anlehnung an ROTERING 1993, S. 307)

Es soll hier keine ausfiihrliche Darstellung der einzelnen Theorien erfolgen, sondern lediglich

ein Uberblick iiber folgende Theorien geben und die einzelnen auf ihre Relevanz fiir diese

Arbeit iiberpriift werden. Eine kurze inhaltliche Ubersicht iiber die zentralen Fragestellungen

und Aussagen der oben aufgefiihrten Theorien zeigt Tabelle 3-6.

Fiir weitere Informationen wird auf die zitierte Literatur verwiesen:

= Neue Institutionenékonomik:

- Property-Rights-Theorie (ROTERING 1993, S. 89F),

- Principal-Agent-Theorie (auch Agency-Theorie genannt) (ROTERING 1993, S. 90F;
MANNEL, B. 1996, S. 84F; RUDIGER 1998; PAUSENBERGER & NOCKER 2000, S. 395),

- Transaktionskosten (TAK-) Theorie (ROTERING 1993, S. 91FF; MANNEL, B. 1996,
S. 73FF; RUDIGER 1998, S. 33F; PAUSENBERGER & NOCKER 2000, S. 395),

= Systemtheorie (MANNEL, B. 1996, S. 69FF),

= Spieltheorie (MANNEL, B. 1996, S. 89FF; RUDIGER 1998, S. 34FF; PAUSENBERGER &
NOCKER 2000, S. 395),

= Gleichgewichtstheorie (ROTERING 1993, S. 66FF) und

= Theorie des organisationalen Lernens (PAUSENBERGER & NOCKER 2000, S. 395).

56



Stand der Forschung und Technik

riterien
Theorien

Zentrale Fragestellung

Aussage

Welche Auswirkung haben

Ausgangspunkt ist die Uberlegung, dass Giiter bzw. Ihre Verwendung
durch ein Biindel von Eigenschaften charakterisiert einerseits auf ihre
Besitzer und andererseits auf andere Wirtschaftseinheiten einwirken. Die

Agent-Theorie

Pfoperty- G_uter b_zw. Ihrg Verweﬁdung Rechte, die aus dem Eigentum an Giitern erwachsen, bestimmen zum
Rights- einerseits auf ihre Besitzer und | . ! X . X . y
. . einen die sozialen Beziehungen zwischen den Wirtschaftssubjekten und
Theorie andererseits auf andere = ; - . - X
X . zum anderen den Wert der Giiter. Beim Verfiigen Uber knappe Giiter wird
Wirtschaftseinheiten? N . - )
vorausgesetzt, dass Vereinbarungen dariiber existieren, wie
Verfligungsrechte definiert, ausgelibt und erworben werden kénnen.
Das Wohlergehen eines Prinzipals (z.B. Aktionar) wird von den
Wie verhalten sich die Handlungen eines Agenten (z.B. Manager) beeinflusst. Agenten verfligen,
Principal Kooperationspartner insbesondere aufgrund von Informationsvorspriingen, Uber einen Entschei-

zueinander? Von welchen
Bedingungen hangt die Stabilitat|
von Kooperationen ab?

dungsspielraum, den sie fiir eigene Ziele ausnutzen kénnen. In
Kooperationen kommen solche Agency-Probleme auf zweifache Weise
zum Tragen: Innerhalb der Kooperation sowie zwischen dem gemein-
samen Leitungsgremium und den Flhrungskréften in der Kooperation.

Transaktions-
kostentheorie

Welche monetéren Griinde gibt
es fir die Existenz von
Kooperationen?

Kooperationen werden dann geschlossen, wenn sowohl marktliche als
auch hierarchische Transaktionsformen Nachteile aufweisen.

Wie kénnen komplexe

Die Systemtheorie stellt einen betriebswirtschaftichen Ansatz dar, der es
ermdglicht komplexe Systeme mit lhren Wechselwirkungen mit der Umwelt

nalen Lernens

Syste.m- Sachverhalte durch . und der Wechselwirkungen der Subsysteme untereinander darzustellen.
theorie systematische Strukturierung R L X N X . B
- Dies ermdglicht es ihre Funktionsweisen zu verstehen und Hinweise fir
ganzheitlich dargestellt werden? S R
deren Optimierung abzuleiten.
Wie verhalten sich die Mit spieltheoretischen Modellen kann analysiert werden, in welchen Fallen
Kooperationspartner die Partner von opportunistischem Verhalten absehen und somit eine "win-
Spieltheorie |zueinander? Von welchen win"-Situation herbeifiihren. Dies ist etwa der Fall, wenn die Kooperation
Bedingungen hangt die Stabilitat| mit einer Kapitalbeteiligung unterlegt wird, die als "Commitment" die
von Kooperationen ab? Bereitschaft zu kooperativem Verhalten signalisiert.
Welche Rolle spielt das Die Glelchgemchtsthgone postulleljt eine Ausgegllchenhelt der !
5 . . X Kooperationspartner in den verschiedenen Bereichen der Kooperation, um
Gleichge- Gleichgewicht zwischen den ) . ’ L
. . . = .. |eine erfolgreiche Kooperation zu erméglichen. Dadurch werden
wichtstheorie |Kooperationspartnern beziiglich L re . . -
y Abhéngigkeitsverhéltnisse untereinander vermieden und opportunistisches
des Kooperationserfolges? S X
Verhalten soweit mdglich verhindert.
Unter welchen Bedingungen . . . . . )
Kann eine Unternehmung in Die Kooperation wird in erster Line als eine Instrument betrachtet, mit
Theorie des N . 9 dessen Hilfe man Zugriff auf das in der Partnerunternehmung gespeicherte
L einer Kooperation Know-how X R .. .
organisatio- Know-how nehmen kann. Der Erfolg einer Kooperation hangt ab von einem

des Partners internalisieren und
wie kann es sein eigenes vor
Diffusion schiitzen?

Gleichgewicht der Partner beziiglich Lernentschlossenheit, Transparenz
und Lernbereitschaft.

Tabelle 3-6:

Fazit

Erlduterung der Theorien und Ansdtze zur Analyse von Kooperationen (tw.
in Anlehnung an PAUSENBERGER & NOCKER 2000, S. 395)

Die Defizite dieser Theorien in Bezug auf diese Arbeit sind gravierend. Sie liefern zwar alle

einen Erkldrungsansatz fiir (eine bestimmte Form von) Kooperationen aus unterschiedlichen

Blickrichtungen, doch nur die Transaktionskostentheorie liefert die Moglichkeit der Eig-

nungsbewertung der Kooperation im Vergleich zu anderen Organisationsformen (LETMATHE

2001, S. 560). Die weiteren Defizite aller Theorien sind in Abbildung 3-18 zusammengefasst.
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Legende Vorhandene Kooperationserklarungstheorien

@ Anforderung erfilllt

@ Anforderung teilweise erfiillt
O Anforderung nicht erfilllt

Theorie des organisationalen
Bewertung der Eignung der

Lernens
zu anderen Org.-formen

Konkreter Bezug auf ein An-
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Aussage Uber Eignung einer
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schen Erfolgsfaktoren
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Abbildung 3-18: Anforderungserfiillung bekannter Theorien zur Analyse von Kooperationen

Alle hier betrachteten Theorien beschiftigen sich nicht explizit mit den Anwendungsfeldern
von Organisationsformen. Bei ihnen ist keine qualitative oder quantitative Bewertung der
Strategischen Erfolgsfaktoren oder wie nur bei der TAK-Theorie nur fiir die Kosten vorgese-
hen. Die Aussagen, die durch diese Theorien getroffen werden konnen, sind generell als vage
einzustufen (RUDIGER 1998, S. 30). Die Aussagegenauigkeit fiir KN als Unterform der Ko-
operation nimmt noch weiter ab, da sie nicht zwischen einzelnen Kooperationsformen unter-
scheiden. Genauso ermdglichen Sie bis auf die TAK-Theorie keinen Vergleich von Koopera-
tionsformen mit anderen Organisationsformen. Auf die TAK-Theorie wird aufgrund ihrer

relativ guten Anforderungserfiillung detaillierter eingegangen.

3.5.1 Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie ist eines der zentralen Elemente der ,,Neuen Institutionen-
lehre. In ihr werden ganz allgemein sowohl die Vorbereitung und Ausfithrung als auch die
Kosten alternativer Organisationsformen fiir die Abwicklung 6konomischer Aktivitdten unter-

sucht. Sie stellt damit neben der Verteilung der Verfligungsrechte und der Ausgestaltung von
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Anreizsystemen, die auch Elemente der Property-Rights- und Principal-Agent-Theorie sind,
auch auf die Bedeutung von Institutionen ab. Damit konnen ,,ex post™ Vertragsprobleme ge-
16st werden. Zur Erkldrung der zwischenbetrieblichen Kooperation als alternative Organi-
sationsform bietet sich die Transaktionskostentheorie an, da sie auch als ,,Comparative Insti-
tutional Analysis* bezeichnet wird (ROTERING 1993, S. 91).

In der Literatur werden unterschiedliche Festlegungen zum begrifflichen Verstindnis der
Transaktionskosten getroffen (RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 45F). Dabei lassen sich zwei
Arten von Transaktionskosten unterscheiden, die internen und externen Transaktionskosten.
Unter den externen Transaktionskosten, im Folgenden Transaktionskosten genannt, werden
alle Kosten zusammengefasst, die zwischen unabhéngigen Marktteilnehmern entstehen, um
einen physikalischen Leistungsaustausch zu ermdglichen (KRAUSE U.A. 2001, S. 76). Folgen-
de Kosten werden dabei zusammengefasst (WILDEMANN 1994, S. 40; MATJE 1996, S. 197):

= Such- und Anbahnungskosten: z. B. Kosten fiir die Informationssuche und -beschaffung

iiber potenzielle Transaktionspartner und deren Konditionen,

= Vereinbarungskosten: z. B. Kosten fiir Verhandlungen, Vertragsformulierung und Eini-

gung mit neuen Kooperationspartnern,
= Kontrollkosten: z. B. Kosten fiir Sicherstellung der Vertragseinhaltung,

= Anpassungskosten: z. B. Kosten fiir nachtragliche Anpassungen der Vereinbarungen auf-

grund von verdnderten Preisen, Terminen, Qualitidt oder Mengen und
= Beendigungskosten: Kosten fiir Vertragsauthebung, Entlassungen und Abfindungen.
Die internen Transaktionskosten, im Folgenden Organisationskosten genannt, fallen bei der

Bewiltigung unternehmensinterner organisatorischer Unsicherheiten an und lassen sich wie

folgt aufteilen. Kosten fiir die Bewiltigung von Unsicherheiten iiber die:

= Aufgabenstruktur,

= Informationsstruktur,

= Motivationsstruktur und

= Haufigkeit der zu regelnden Tatbesténde.

Die Hohe dieser Kosten wird durch drei Merkmale der 6konomischen Leistungskoordination
beeinflusst. Diese Merkmale sind das Ausmafs an durch die Transaktionspartner getitigte,

transaktionsspezifische Investitionen, die mit einer Leistungskoordination verbundene Unsi-
cherheit sowie die Hdufigkeit einer Transaktion (GAUGLER 2001, S. 6).
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Diese kurze Ubersicht iiber die TAK zeigt, dass Sie eine sinnvolle Erginzung zu den Produk-
tionskosten darstellen, um alle Kosten, die je nach Organisationsform anfallen, zu erfassen
(MATJE 1996, S. 194F). Dennoch ist die Aussagekraft der TAK-Theorie eingeschriankt. Sie
ermdglicht keine auf ein Anwendungsfeld bezogene Auswahl zwischen den einzelnen Koope-
rationsformen, die sich als Koordinationsmuster zwischen den Polen von Markt und Hierar-
chie (siche Abbildung 3-14) befinden (ALTMEYER 1997, S. 34). Es werden nur Tendenzen
vorgegeben, die je nach Auslegung beliebig angepasst werden konnen (TEICH 20014, S. 360).
Sypow (1992) zeigt die Grenzen der TAK-Theorie zur Erklarung von Netzwerken auf. So
werden innerhalb des Ansatzes Faktoren wie Produktionskosten, Ertrdge, Macht- und Kon-
fliktprozesse, etc. nicht bzw. nur unzureichend beriicksichtigt (MuNz 2000, S. 33). In Bezug
auf diese Arbeit fehlen die Bewertung der anderen Strategischen Erfolgsfaktoren (z. B. Zeit,
etc.) neben den Kosten und eine leichte Anpassbarkeit auf einzelne Anwendungsfelder mit

einer Handlungsempfehlung beim Vergleich zweier Organisationsformen.

Die grundsitzliche Frage, warum in manchen Branchen die groen Unternehmen und in man-
chen die kleineren, vernetzt arbeitenden Unternehmen erfolgreicher sind, wird von der Be-
triebswirtschaft wie folgt beantwortet: In Branchen in denen die internen ,,Transaktionskos-
ten" giinstiger als die externen sind, miissen Unternehmen wachsen, um erfolgreich zu blei-
ben. Dafiir haben dort, wo die internen Transaktionskosten grifier als die externen sind,
kleinere, vernetzt arbeitende Unternehmen die besseren Wettbewerbschancen. Mit Un-
terstiitzung einer Kooperationsplattform konnen externe Transaktionskosten auf das
Niveau interner gesenkt werden. Die Transaktionskosten sind damit ein zentrales Instru-
ment, mit dem vernetzte und auf Kernkompetenzen konzentrierte KMU im Wettbewerb zu

groflen Konkurrenten aufschlieBen oder sie iiberholen kénnen (KEMMNER 2000, S. 57).

3.5.2 Fazit

Die Theorien und Ansétze zur Erkldrung von (unterschiedlichen) Kooperationsformen im
Vergleich zu Unternehmen sind im Rahmen dieser Arbeit bis auf die TAK-Theorie ungeeig-
net. Diese, die als einzige dieser Theorien einen Vergleich von Kooperation mit andern Orga-
nisationsformen ermoglicht, ist bei der Durchfiihrung des Vergleichs nur auf die internen und
externen Organisationskosten beschrénkt und vernachléssigt somit die Produktionskosten und
die anderen Strategischen Erfolgsfaktoren. Damit kann sie zu keiner fundierten Handlungs-
empfehlung beim Vergleich der Organisationsform KN mit einer anderen Organisa-
tionsformen fithren. Die Aussagekraft der Theorie wird aufgrund von einschrankenden An-

nahmen (z. B. Vernachldssigung des Einflusses der Organisationsform auf die Produktions-
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kosten) und einer quasi Gleichstellung der unterschiedlichen Kooperationsformen weiter ge-
schmélert (RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 44).

3.6 Zusammenfassung, Defizite, Handlungsbedarf

In Kapitel 3 wurden die Methoden und Ansétze dargestellt, die potenziell einen Beitrag zur
Losung der in Kapitel 2.6 aufgezeigten Probleme leisten koénnen und auf ihre diesbeziigliche

Anwendbarkeit hinterfragt. Dabei wurden folgende Themen behandelt:

= Beschreibungsformen fiir die Bereiche Produkt, Markt und Kompetenz, um ein kon-

kretes Anwendungsfeld einzuordnen und beziiglich seiner KN-Tauglichkeit zu bewerten.

= Uberblick iiber Methoden zur Ermittlung von Unternehmens-, Umweltzustand und
-entwicklung, die einen Beitrag zur Bewertung eines Anwendungsfeldes bei KN-

Griindung hinsichtlich Erfolgsaussichten am Markt und Nachhaltigkeit leisten.

= Allgemeiner Vergleich unterschiedlicher interner und externer Organisationsformen in

Bezug auf einen Beitrag zur Steigerung der Reaktionsfahigkeit.

=  Erklirungsansdtze fiir Kooperationen, die das Differenzierungspotenzial dieser Orga-
nisationsform im Vergleich zu anderen Organisationsformen aufzeigen konnen.

Fiir die beiden génzlich fett markierten Punkte wurden zur Beurteilung der jeweiligen Theo-

rien und Methoden zu Beginn des jeweiligen Abschnitts Anforderungen definiert, die erfiillt

werden miissen, um im Rahmen dieser Arbeit einen Beitrag leisten zu kénnen. Die Uberprii-

fung der Anforderungserfiillung fiihrte zu Defiziten, die zusammen mit den Fazits der anderen

Abschnitte hier zusammengefasst werden und die Grundlage des Handlungsbedarfes bilden.

Es gibt eine Vielzahl von Beschreibungsformen fiir Produkte, Mérkte und Kompetenzen,
doch nicht jede davon ist im Zusammenhang der Bewertung von Anwendungsfeldern not-
wendig. Manche stehen in direkter Abhédngigkeit zueinander oder schlieen sich gegenseitig
aus. Uber diese Auswahl der richtigen Klassifizierungen fiir die Beschreibung der Anwen-
dungsfelder von KN hinaus bedarf es auch einer Bewertung der einzelnen Ausprigungen der
Cluster beziiglich deren KN-Tauglichkeit (z. B. ist ein spezielles Produkt mit festgelegter
GroBe und Gewicht gut oder schlecht fiir die Produktion in KN geeignet). Es fehlen klare Ab-
grenzungen von beschreibenden (z. B. Gewicht) zu bewertenden (z. B. 5 kg) Auspriagungen
oder deren Detaillierungen und es gibt keine bewertende Einstufung (z. B. 5 kg ist gut geeig-

net) der einzelnen Auspriagungen der Cluster beziiglich deren KN-Tauglichkeit.
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Die Methoden, die eine Bewertung von Produkt-Markt-Kombinationen (Umwelt) oder der
Kompetenz (Unternehmen) oder von beiden integriert in Gegenwart und Zukunft ermogli-
chen, sind alle auf bestehende Unternehmen ausgelegt. Die Anforderungen an eine Methode
fiir die integrative zukiinftige Bewertung einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination bei
KN-Griindung erfiillen auch nicht die Methoden, die eine Unternehmensgriindung unterstiit-
zen, wie z. B. die Wettbewerbsstrategien, da sie dafiir nicht ausgelegt sind. Bis auf den Busi-
nessplan vernachldssigen sie groBtenteils die Kompetenz mit ihren Aspekten. Die Vorge-

hensweise des Businessplans wird bei der Erarbeitung der MBA-KN beriicksichtigt.

Die Entwicklung der internen Organisationsformen geht zu einer Steigerung der Reaktions-
féahigkeit durch Modularisierung und Dezentralisierung hin. Diese Verdnderungen in Verbin-
dung mit den Formen des Wachstums durch Akquisition oder Fusion sind in erster Linie fiir
grofle Unternehmen relevant. Fiir KMU bieten Kooperationen die beste Moglichkeit auf die
Anforderungen des Marktes zu reagieren, wobei auch hier eine Anpassung der internen Orga-
nisationsform erforderlich ist (vgl. RUDORFER 2001). Die neue Kooperationsform KN bietet
fiir turbulente Markte mit kundenindividuellen Produkten im Vergleich zu den anderen deut-
liche Vorteile (z. B. Bildung kundenindividueller Wertschopfungsketten). Es sind aber bisher
keine Methoden bekannt, welche die Potenziale dieser Organisationsform fiir ein bestimmtes

Anwendungsfeld im Vergleich zu denen anderer Organisationsformen iiberpriifen kénnen.

Die Erklirungsansdtze fiir Kooperationen liefern kaum einen Beitrag zur Bewertung der Po-
tenziale der KN im Vergleich zu anderen Organisationsformen. Die Transaktionskosten-
theorie unterstiitzt zwar einen Vergleich der internen und externen Organisationskosten bei
Kooperationen mit denen der beiden Extreme, marktlicher oder hierarchischer Auftrags-
abwicklung (siche Abbildung 3-14). Sie ist aber nicht in der Lage einzelne Kooperations-
formen exakt von einander abzugrenzen. Ferner liefert sie nur Aussagen zu monetéren
Aspekten, vernachldssigt aber die anderen Strategischen Erfolgsfaktoren (z. B. Zeit). Die
Transaktionskosten werden als ein wesentlicher Bestandteil bei der Bewertung der Kosten-

unterschiede beim Vergleich zweier Organisationsformen bei der MBA-KN beriicksichtigt.

Aus den hier dargestellten Defiziten l4sst sich folgender Handlungsbedarf fiir die Entwick-
lung einer Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir KN ableiten.
Es ist:

= eine Methode zu entwickeln, die es KN-Griinder ermdglicht, aus einer neuen Geschéfts-
idee (z. B. ein neues Produkt) ein konkretes Anwendungsfeld (K-P-M-Kombination) ab-
zuleiten (Phase 0).
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= darauf aufbauend, ein Beurteilungssystem zu erarbeiten, das nach Anpassung an den Ein-
zelfall die Bereiche des Anwendungsfeldes Kompetenz, Produkt, Markt und die Wechsel-
wirkungen daraus beziiglich ihrer KN-Tauglichkeit bewertet (Phase 1).

= eine Bewertung hinsichtlich der Strategischen Erfolgsfaktoren beim Einsatz der Organi-
sationsform KN im Vergleich zu anderen Organisationsformen zu entwickeln (Phase 2).
Diese Bewertung in Verbindung mit dem Beurteilungssystem der Phase 1 ist in eine Ge-
samtmethode zu integrieren, die eine Aussage beziiglich Sinnhaftig- und Langfristigkeit
der KN-Griindung zuldsst und somit eine Entscheidungshilfe fiir den KN-Griinder ist.

Der Handlungsbedarf bildet die drei Schwerpunkte dieser Arbeit. Im folgenden Abschnitt

werden die daraus abgeleiteten Anforderungen an die MBA-KN konkretisiert.

3.7 Anforderungen an die MBA-KN

In dieser Arbeit stellt ein potenzieller KN-Betreiber mit einer Geschéftsidee den Anfangszu-
stand dar. Die Methode soll es ihm ermoglichen, von dieser Geschéftsidee zu der Definition
eines konkreten Anwendungsfeldes fiir KN zu kommen, dieses hinsichtlich seiner Nach-
haltigkeit und Erfolgsaussichten am Markt zu hinterfragen und zu einer fundierten und
nachvollziehbaren Entscheidung beziiglich der KN-Griindung zu kommen. Die Metho-
denanforderungen beschreiben dabei den Leistungsumfang, den die MBA-KN haben muss

und werden aufgeteilt in allgemeine und inhaltliche Anforderungen (siehe Abbildung 3-19).

Sie werden aus den in Kapitel 3 identifizierten Defiziten vorhandener Ansétze zur Bewertung
von Produkt, Markt und Kompetenz und der Bewertung und dem Vergleich von Organisa-
tionsformen bei deren Griindung abgeleitet. Die Methode muss aber auch den Anforderungen
ihrer Anwender, den potenziellen Netzwerkbetreibern, deren Zielen und personlichem Hinter-
grund (z. B. Ausbildung, etc.) geniligen. Zusitzlich ist sie trotz der geforderten Aussagekraft

so einfach wie moglich zu gestalten, denn nur so wird sie Akzeptanz und Anwendung finden.

Folgende allgemeinen Anforderungen an die MBA-KN sind auf deren Benutzerfreundlich-

keit und deren Objektivitét ausgelegt:

= [Intersubjektive Nachpriifbarkeit (PELZER 1999, S. 32F),
= Praktische Anwendbarkeit (PELZER 1999, S. 32F) und

= Hilfsmittel fiir die operative Durchfiihrung.
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o Intersubjektive Nachprufbarkeit
® Praktische Anwendbarkeit
o Hilfsmittel fir die operative Durchfiihrung

Allgemeine Anforderungen

Anforderungen an die Methode zur Definition und
Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke

Inhaltliche Anforderungen

Vorgehen zur Konkretisierung
einer Geschaftsidee zu
einem Anwendungsfeld

Bewertung der Kompetenz-
Produkt-Markt-Kombination
beziglich der

Bewertung der Erfillung
der Strategischen Erfolgsfaktoren
bei Produktion in Kompetenz-
netzwerken im Vergleich zu

Kompetenznetzwerktauglichkeit

anderen Organisationsformen

e Geringer Aufwand mit definierten Meilensteinen

® Bewertung qualitativer und quantitativer MafgréfRen

® Ergebnisse der Methode sollen in den weiteren
Phasen der Kooperation verwendbar sein

o Geringer Initialaufwand
® Ausreichende Zielflexibilitat
© Unscharfe bei Griindung eines KN

Abbildung 3-19: Anforderungen an die MBA-KN

Die inhaltlichen Anforderungen sind im Wesentlichen folgende drei Hauptanforderungen,

die durch deren gemeinsame Gestaltung betreffende Anforderungen ergénzt werden.

= Vorgehen zur Konkretisierung einer Geschdftsidee zu einem Anwendungsfeld,
= KN-Tauglichkeitsbewertung der Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination und
= Bewertung der Erfiillung der Strategischen Erfolgsfaktoren bei Produktion in Kompe-

tenznetzwerken im Vergleich zu anderen Organisationsformen.

Die weiteren Anforderungen beziehen sich auf diese drei Elemente der Methode und sind aus
den Defiziten der bestehenden Methoden (vgl. Kapitel 3.3; Kapitel 3.5) abgeleitet:

= Geringer Initialaufwand (vgl. Kapitel 3.3),

= Geringer Bearbeitungsaufwand mit definierten Meilensteinen (vgl. Kapitel 3.3),

= Ausreichende Zielflexibilitit (vgl. Kapitel 3.5),

= Bewertung qualitativer und quantitativer Mafsgrofien (vgl. Kapitel 3.5; NOLLER 1998),

= Beriicksichtigung der Unschdrfe bei Griindung eines KN (vgl. Kapitel 3.3) und

= Verwendbarkeit der Ergebnisse der Methode in den weiteren Phasen der Kooperation.
Diese Definition von Anforderungen dient als Gestaltungs- und Entwicklungsgrundlage fiir

die MBA-KN in Kapitel 5. Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Vor- und Nachteile
einer Produktion in KN gegeben, bevor daraus die MBA-KN entwickelt wird.
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4 Potenziale der Organisationsform Kompetenznetzwerk

4.1 Uberblick

Unter Potenzialen im Bezug auf die Priifung von Anwendungsfeldern fiir KN wird in dieser
Arbeit die Gegeniiberstellung und die Bewertung von Vor- und Nachteilen verstanden. Diese
Sammlung der Potenziale der Organisationsform KN ist vor der Erarbeitung der MBA-KN
erforderlich, damit unterschiedliche Cluster fiir diese Potenziale gebildet werden. Sie bilden

die Basis fiir die Bewertung eines Anwendungsfeldes fiir KN in Kapitel 5.5.

Das zentrale Ziel von Unternechmenskooperationen ist eine langfristige Verbesserung des Ge-
winns bzw. eine Steigerung des Stakeholder Value (MILBERG 20004, S. 314). Daher gilt es
bei der Griindung von KN zu priifen, ob durch die neue Organisationsform die Innovations-
und Durchlaufzeiten (EVERSHEIM 1995, S. 28FF) verkiirzt, die Qualitit (EVERSHEIM 1995,
S. 34FF) der angebotenen Dienstleistungen verbessert und differenziert sowie die Kosten
(EVERSHEIM 1995, S. 31FF) gesenkt werden konnen. Dies sind die Bestandteile des klassi-
schen ,, Trilemmas®, die es in jeder Marktbeziehung zu optimieren gilt. Bei den Eckpunkten
des magischen Dreiecks Zeit - Kosten - Qualitdt handelt es sich meist um konkurrierende

Ziele (BULLINGER & WARNECKE 1996, S. 11F; EVERSHEIM 1995, S. 27).

HINTERHUBER (1996, S. 86) erweitert das Dreieck und nennt folgende Kauffaktoren zur Posi-
tionierung innerhalb eines attraktiven Marktsegments: Preis, Qualitét, Service, Lieferfahigkeit
und Image. Im Gegensatz dazu wird im Rahmen dieser Arbeit iiber eine Optimierung der
Wertschopfungskette die Optimierung der Strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit, Qua-
litdt und Wandlungsfihigkeit (vgl. Kapitel 3.6) - erweitert um die /nnovation zam "magischen

Pentagramm" - verfolgt (in Anlehnung an WEIB 1996, S. 119; MULLER 1995).

Das langfristige erweiterte Ziel der neuen Organisationsform muss es sein, Werte fur alle
,,Stakeholder* (die Abnehmer, die Mitarbeiter, die Anteilseigner und die ,,Financial Commu-
nity*, die Gesellschaft, die Lieferanten und fiir die Partner in Netzwerken) zu schaffen
(HINTERHUBER 1996, S. 69). Dazu werden im Rahmen dieser Arbeit die Stakeholder zu drei
Personengruppen KN-Betreiber, -Anbieter und -Kunde zusammengefasst, welche die tragen-
den Rollen in einem KN innehaben und deren Wiinsche und Bediirfnisse in erster Linie be-
friedigt werden miissen. Diese Gruppen sind nur per Definition scharf voneinander getrennt.
In Realitdt kann eine Person zwei oder alle drei Rollen in einem KN in Personalunion ein-
nehmen (siche Abbildung 4-1).
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Vor- und Nachteile durch
Kompetenznetzwerke

4 e Aktiver Betreiber = pB + @ +
Passiver Betreiber (pB) = Gewinn

®= Marktprasenz + Einkau
| (—
/

Rollen im Kompetenznetzwerk

Wertschopfungskette

®

B = Betreiber A = Anbieter K = Kunde

Abbildung 4-1:  Potenziale der einzelnen Akteure in einem KN in Abhdngigkeit von der
einzelnen Wertschopfungskette

Die KN-Betreiber, die die Initiative bei der Griindung eines KN haben und somit Zielgruppe
dieser Arbeit sind, kénnen unterschiedliche Ziele mit dem Betrieb des KN verfolgen. In der
Regel werden es bei ,,passiven® Betreibern (d. h. nicht als Anbieter oder Kunden im KN
auftretenden Betreibern) monetire Ziele sein, die realisiert werden sollen. Diese kdnnen je
nach angestrebtem Geschaftsmodell durch ,, Mitgliedsbeitrige“ von Kunden oder Anbieter,
prozentualer Beteiligung am Umsatzvolumen, durch Werbung auf der Internetseite des
Marktplatzes, etc. oder Mischformen dieser Varianten angestrebt werden. Dazu muss der an-
gestrebte Gewinn im Verhiltnis zu dem Aufwand des KN-Betreibers bei Griindung und Be-
trieb des KN betrachtet werden und der ,,Return on Investment® (ROI) in der MBA-KN
errechnet werden. Ein guter ROI bildet die Basismotivation fiir ein passiven Betreiber ein
KN zu griinden. Bei "aktiven"” Betreibern kommen die weiteren Vorteile als Kunde oder

Anbieter hinzu, die fiir sich bereits genug Motivation fiir eine KN-Griindung sein kénnen.

Fiir KN-Anbieter ergibt sich eine breite Palette von monetéren aber auch nicht monetiren
(z. B. Marktzugang, etc.) Potenzialen durch die Teilnahme an KN und in der einzelnen kun-
denindividuellen Wertschopfungskette, auf die in den folgenden Abschnitten noch néher ein-
gegangen wird. Anbieter konnen sich bei Kostensteigerungen und -senkungen und bei
Zeiteinsparungen durch KN-Produktion entscheiden, ob und wenn ja in welchem Umfang sie
diese Verdnderungen an den Kunden weitergeben. Die anderen Verdnderungen (z. B. Qualitét
oder Flexibilitdt) durch KN-Produktion wirken sich direkt auf Prozess und Produkt aus und

werden daher automatisch an den Kunden weitergegeben. Die weitergegebenen Vorteile der
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KN-Produktion an den Kunden wirken sich positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit des KN-
Anbieters aus. Zusitzlich missen aber die direkten Vorteile der Beteiligung an dem KN fiir
den Anbieter im Vergleich zu etwaigen Nachteilen {iberwiegen, damit sich diese Beteiligung
langfristig rentiert. Diese Uberlegung, ob sich eine Beteiligung von Unternehmen an dem
neu zu griindenden KN lohnt, muss in die MBA-KN integriert werden. Sie hilft KN-
Betreibern sicherzustellen, dass nach erfolgter Griindung auch ausreichend viele KN-

Anbieter gewonnen werden konnen, damit sich das Geschéftsmodell triagt.

Der KN-Kunde als Initiator und Ziel einer Wertschopfungskette vergleicht und beurteilt das
Ergebnis anhand der Strategischen Erfolgsfaktoren Zeit, Kosten, Qualitdt, Wandlungsféhig-
keit und Innovation. Thn interessieren unabhingig davon, von wem er das Produkt bezieht, die
Ergebnisse, die er am Ende in Form von Produkt, Preis, Lieferzeit, etc. vom Hersteller (in
diesem Fall dem KN-Anbieter) priasentiert bekommt. Daher ist es fiir einen KN-Betreiber
am wichtigsten zu wissen, ob die Produkte, die in dem neu zu griindenden KN hergestellt
werden sollen, am Markt konkurrieren konnen. Nur dann wird es geniigend Kunden geben,
die Auftrige an Anbieter in dem KN vergeben. Dies wiederum ist die entscheidende Voraus-

setzung, Anbieter fiir dieses KN gewinnen zu konnen (siehe Abbildung 4-1).

Im Folgenden wird daher auf die Potenziale, die durch die Pridsentation der KN im Internet
entstehen, auf die der Auftragsanbahnung und die wihrend einer Wertschopfungskette einge-
gangen. Dies erfolgt in Bezug auf die Strategischen Erfolgsfaktoren fiir die Betreiber, An-
bieter und Kunden. Die Potenziale werden zusétzlich beziiglich ihrer Einmaligkeit, Lang-

fristigkeit oder dem Vorhandensein wiihrend einer Wertschopfungskette unterschieden.

4.2 Potenziale durch den Interneteinsatz bei KN

Die IuK-Technologie bietet Moglichkeiten neue Kooperationen einzugehen. Dadurch lassen
sich neue Potenziale bei der Kundenakquise, in der Positionierung am Markt, in der Gestal-
tung der Transaktionskosten, etc. erschliefen (vgl. KEMMNER 2000). Es wird in der nahen Zu-
kunft zu einer existenziellen Frage werden, ob und wie sich Unternehmen im Internet platzie-
ren und die Moglichkeiten des Mediums fiir sich nutzen (vgl. STOIBER 2000). Auch der klas-
sische Mittelstand muss die Nutzung des Internets als Chance und Herausforderung fiir sich
erkennen, denn E-Business ist nicht nur fiir GroB- oder IuK-Unternehmen wichtig, sondern
ein neuer Marktplatz fiir alle Kunden und fiir alle Unternehmen (vgl. STOIBER 2000). Ausziige
der allgemeinen Vor- und Nachteile des Internets zum Présentieren eines KN als Marktplatz

sind in Tabelle 4-1 dargestellt (vollstdndige Liste siche Anhang in Kapitel 10.5.1).
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Zeitbezug |Stakeholder| Strat. Erfolgsfaktoren
Einordnung N é’ RE
S15(82|8(3als| E|2E[E
EIS|eY|E|a|B|5|=|T|s2|28
- (3|5 8|9|cs(5|c|5|3|8E|c
Kriterien |d|<o|m|<|X|X|N|C|SE|E
Keine Netzwerkaufbaukosten fiir Betreiber, Anbieter oder Kunden [ A KAK] [
Ein gemeinsamer Standard zum Austausch von Daten [ |0 (oo 00 [
24h-Zugriffsmdglichkeiten o o elo|eo °
Weltweiter Zugriff o o elo o [
Méglichkeit Informationen, Abldufe und Formulare vorzugeben [ (0o (o|0 0 o
° Keine spezielle Software beim Anbieter oder Kunde erforderlich [ o|lo(o(o 0|0 [
5 I"Eff|2|enz.- ur.1d Effektlwtatfstelgerung von inner- und ol o elolo|ole
%’ Uberbetrieblichen Geschéftsprozessen
> Gemeinsame Datenhaltung / Vermeidung von Redundanz o [ D EKIKIK)
Vermeidung von Doppelarbeit durch Ubernahme von Daten [ DEEIKIK)
Wissensmanagement bisheriger Projekte, Technologie etc. ] @ 0(0|0oj0o 0 o |0
Unternehmenstiibergreifendes Produkt- und olololole
Prozessdatenmanagement
Automatisierte Information bei neuem Projektstand [ o|o(o 0|0
Beziehungsverbesserung zu Kunden und Wertschdpfungspartnern [ e|o|/o |0 |0 e | o
Bereitstellung von Software und Server ° ° [ 3K
Wartung von Software und Server ] [ (3K
Sicherung der 24h-Internetverfiigbarkeit ] [ [ K]
o |Sicherung gegen Virenbefall ] [ [ K]
s |Gewdhrleistung von Datensicherheit und Zugriffsrechten o [ (1K)
% Teilnamegebihren fir Service des Betreibers ] o|o|e
S |Aufbau von Vertrauen zwischen den Beteiligten notwendig durch o o (o|o [ 2K
Personlichen Kontakt o ©o |0 (0|0 0o
Zusammenarbeit mit bekannten Marken [ [ K [AK)
Eigener guter Name aus dem bisherigen Geschéftsbetrieb [ (2K [ 2K
Gute / direkte Vergleichbarkeit von Konkurrenzprodukten, -preisen o o |o|o® e|o|eo [
Tabelle 4-1: Auszug der Vor- und Nachteile der Internetnutzung

Die Liste erhebt aufgrund der schnellen technologischen Entwicklung und der Vielzahl an
Anwendungsfillen keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Daher muss sie fiir den Einzelfall

iiberpriift und bei Bedarf angepasst werden.

Im néchsten Abschnitt werden speziell die Anbieter- / Kundenpotenziale der Produktion in

KN aufgezeigt. Die Potenziale fiir den KN-Betreiber spielen dabei nur eine geringe Rolle.

4.3 Potenziale der Produktion in Kompetenznetzwerken

Die Produktion in KN zielt auf die Verbesserung des magischen Pentagramms fiir den kurz-
fristigen Bedarf von kundenindividuellen Produkten im Vergleich zu der Herstellung in ande-
ren Organisationsformen ab. Als einer der entscheidenden Faktoren werden die Kosten durch
das Hinzukommen von Transaktionskosten (TAK) beim Aufbau, Betrieb und der Beendigung
eines KN einmalig fiir KN-Betreiber und -Anbieter und von der Virtuellen Fabrik bei jedem
neuen Auftrag zwischen KN-Anbieter und -Kunde erhoht (siehe Abbildung 4-2).
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Transaktionskosten in Abhdngigkeit der Transaktionskosten fiir die Organisationstypen
Phasen eines Kompetenznetzwerkes (KN) Unternehmen, langfristige Kooperation und KN
Transaktions- | o e 3
Kooperationsphasen| Einmalig: Sich kostenarten |7 _ 22 E
Kompetenz{ wiederholend: je Unterneh- 5_ g = i E
netzwerk | Virtuelle Fabrik mungstyp |= ° 28 ]
3 o 5 N
(2 |5 |= 7] Bl
o|8|5 2 |e s |2 n
clE(2alE |E ~ |S o = s 9 =%
S|E|ee(e x|d x| ¢ |D il @ |ss 5 |8 ¥ &
S|3|Z2|E(ov|e w| £ |5 o2 c€Sc|lc D [E L E®
E|2E (85222 © (e ok 2 e12= §5|X3% §|2 X S L
Z21E (0 |m|2 = = |o® o 2[< E<® 2l 0 2|< <= c
c(Eics|T B |G T |o 2P el ERIFOE Rl wofFoo
S1ele| & @ [£|m 56|esesoalesDsSs2Ees
Transaktionskosten N £EE5:§ -y § 8= gl ® : S E
£x 8y Qg = =
Suche / Anbahnung oo o 8| gsggm_ﬁggg x5S
Vereinbarung ole Q o |0 E g X3 23T R o
Kooordination oo Unternehmenstyp\ H = ¢ o5
Kontrolle Qe O | O [Of |Unter O-e| ee
_ L] .O o |O Langfrlsh‘ge &0 oo o
® Hohe Transaktionskosten O Transaktionskosten Kooperationsform
WSK = Wertschépfungskette K k| O-e [ O-e
®e® Sechrhohe TAK @ hohe TAK O TAK  TAK = Transaktionskosten

Abbildung 4-2:  Transaktionskosten in den einzelnen Kompetenznetzwerkphasen (in
Anlehnung an MUNZ 2000, S. 71) und fiir drei Organisationsformen

Fiir die TAK beziiglich des Aufbaus des KN gibt es bei Unternehmen keinen vergleichbaren
Kostenblock. Die entsprechenden Kosten fiir den Aufbau einer langfristigen Kooperation lie-
gen in der Regel deutlich héher (MUNZ 2000, S. 71F). Die anfallenden TAK bei einem Unter-
nehmen fiir die Abwicklung eines Kundenauftrages sind deutlich hoher und die bei einer
langfristigen Kooperation etwas niedriger als bei einem KN (MUNZz 2000, S. 71F). Im Rahmen
dieser Arbeit werden die anfallenden internen TAK (Organisationskosten; vgl. Kapitel 3.5.1)
fiir alle Organisationsformen gleichgesetzt, da sie je nach Unternehmen und seinen internen

Abléufen variieren und nicht allgemeingiiltig beurteilt werden konnen.

Diese Grundiiberlegung beziiglich der TAK wird bei der nun folgenden Bestimmung der Po-
tenziale eines KN beriicksichtigt. Auf die wesentlichen Potenziale beim Aufbau und Betrieb
von unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten fiir die Betreiber, Anbieter und Kun-

den von KN wird in den folgenden Abschnitten eingegangen.

4.3.1 Potenziale der Auftragsanbahnung in Kompetenznetzwerken

Eine optimale E-Business-Losung sollte die durchgingige Abwicklung aller Geschéftstrans-
aktionen unterstiitzen, um die dabei anfallenden TAK mdéglichst niedrig zu halten (WASER
2001, S. 50). Am iwb wurde dazu die Software eProNet fiir den Aufbau und den Betrieb von
Internetmarktplétzen fiir KN entwickelt (vgl. MEHLER 1999; vgl. Kapitel 2.5). Die Auftrags-
anbahnung erfolgt haufiger als die Abwicklung von Wertschopfungsketten, da nicht jeder

Anfrage-Angebotsprozess zu einem Auftrag fithrt. Dieser Prozess stellt die Schnittstelle zum
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Kunden dar und ist daher besonders attraktiv, einfach und selbsterkldrend zu gestalten. Hier

lassen sich fiir den Kunden und die Anbieter TAK-Einsparungen realisieren. Weitere wesent-

liche Vorteile der Auftragsanbahnung in KN sind in Tabelle 4-2 zusammengefasst.

Zeitbezug |Stakeholder| Strat. Erfolgsfaktoren

Einordnung

Kriterien

Einmalig
Laufend
Auftrags-
spezifisch
Betreiber
Anbieter
Qualitat
Wandlungs-
fahigkeit
Innovation

Vorteile

Schnelle und einfache Allokation von Kooperationspartnern

Senken des Anfrageaufwandes durch

Standardisierte Formulare

Hierarchisch strukturierte Formulare

Stellen von mehreren Anfragen gleichzeitig ohne Mehraufwand

Verringern des Riickfrageaufwandes durch Vermeidung von:

unscharfen Daten,

fehlenden Daten oder

Vorhandensein von Fehlern

o|o(o(ofofo|e|e|e|e| Kunde

Versenden der Anfrage (inkl. Anhang) per Internet

Senken des Angebotserstellungsaufwandes

|Daten der Anfrage werden bei Angebot Gbernommen

|Versenden des Angebots (inkl. Alternativen) per Internet

Senken des Auftragsvergabeaufwandes

Vergleichbarkeit von Angeboten trotz Vielfaltigkeit

Vergabe des Auftrags per Internet

Automatische Absage an nicht ausgewahlte Firmen

Nachteile

Mehr Anfragen durch Erleichterung des Erstellungsaufwandes

Aufwendige Konkretisierung bei nicht standardisierten Produkten

Personlicher Kontakt wird nicht unterstiitzt

Iterationsschleifen im Anfrageprozess werden nicht unterstiitzt

olojo(o|o|o|o 0|00 (0oje(o|e0 /0|0 e e e e e e|Kosten
o|o(o(o|ofo|o oo 000 o ojeoleoe e oo o Zei

Formulare nicht immer fiir Problembeschreibung geeignet

Tabelle 4-2: Potenziale der Aufiragsanbahnung in Kompetenznetzwerken

Diese Potenziale werden nun kurz erldutert:
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Kunden konnen sich durch KN schnell und einfach iiber die gesuchte Technologie oder
Kompetenz von ihrem Arbeitsplatz aus iiber das Internet informieren und eine Menge von

Anbietern passend zum speziellen Problem finden.

Kunden konnen effizient Anfragen, inklusive Zeichnungen, iiber das KN formulieren und
an selektierte Unternehmen weiterleiten. Durch standardisierte Formulare werden alle
notwendigen Informationen zur Angebotserstellung abgefragt und ersparen somit aufwén-

dige Riickfrageaktionen.

Anbieter erhalten Anfragen und konnen auf Basis der Daten schnell und einfach ein An-

gebot erstellen, das sie per Internet an den Kunden zuriicksenden kénnen.

Kunden erhalten mit einmaligem Aufwand optimal vergleichbare Angebote beziiglich

Technologie, Liefertermin, Preis und haben somit einen effizienten Zugriff auf externe
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Kapazititen. Diese Dienstleistung seitens des Netzwerkbetreibers erstreckt sich von der
Anfrage bis zur Konfiguration der gesamten Wertschopfungskette.
Der Vergleich von Vor- und Nachteilen zeigt, dass sich ein deutliches Verbesserungspotenzial
bei der Auftragsanbahnung durch internetgestiitzte Geschiaftsprozesse realisieren ldsst. Die
Nachteile stellen zum einen Einschrankungen fiir die Anwendbarkeit von Kompetenznetz-
werken dar, zum anderen sind sie Handlungsbedarf fiir weitere technische Anpassungen von
KN, um diese Nachteile zu umgehen. Im néchsten Abschnitt wird gezeigt, welche Potenziale

sich bei der Produktion in KN realisieren lassen.

4.3.2 Vorteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Griinde furr eine Beteiligung an einem Kompetenznetzwerk als Anbieter konnen eine ganze
Reihe von Zielen oder Vorteilen sein, wie z. B. die Biindelung oder das Dazugewinnen von
Know-how oder der Zutritt zu neuen Mérkten (MUNZ 2000, S. 8F, siche Abbildung 4-3).

l Ziele von Unternehmenskooperationen l
T

I T T T 1
Fiihrungsbereich HBeschaffungsbereichH Produktionsbereich“ Absatzbereich HFinanzierungsbereich

Sicherung der Sicherung von Be- Normung und Typung [~ Vertriebsratio- I— Eigenkapi-
Unternehmens- schaffungsmarkten Kapazitatsauslastung nalisierung talstarkung
fuhrung Preisvorteile und Kostendegression — Gemeinsame I— Verbesserte Fremd-
Spezialisierung bessere Konditionen Spezialisierungs- Werbung / Ver- kapitalbeschsffung
Breites Flhrungs- bessere Informations- vorteile kaufsforderung durch Starkung der
potential beschaffung Know-How- [~ Markt- und Ab- Kreditwirdigkeit
EinfluR auf Unterneh- Verbesserung der verbesserung satzforschung [ Liquiditats-
menspolitik anderer Marktstellung Forschung und — Verbesserung verbesserung
Unternehmen Kostensenkung Entwicklung der Marktstellung [~ Rentabilitats-
— Gemeinsame Ver- verbesserung
kaufsorganisation I~ Risikominderung
I— Steuervorteile

Abbildung 4-3:

I— Umgehung protektio-
nistischer Tendenzen

Anbieterziele von Unternehmenskooperationen (HOPFENBECK 1998, S. 147)

Die Anbieterpotenziale gelten allgemein fiir alle Arten von Kompetenznetzwerken (vgl. Ka-
pitel 2.3) und somit fiir alle Stufen der potenziellen Wertschopfungskette. Ausgewdéhlte An-
bietervorteile werden im Anhang in Kapitel 10.5.2 erldutert (siche Tabelle 4-3).

Die meisten Anbietervorteile des Aufbaus und des Betriebs von unternehmensiibergreifenden
Wertschopfungsketten in KN kommen direkt oder indirekt durch eine Verbesserung der Stra-
tegischen Erfolgsfaktoren auch den Kunden zu gute. Wie stark die Kunden davon profitieren
konnen, muss im Einzelfall betrachtet werden. So koénnen Kunden beim Uberwiegen der
Vorteile qualitativ hochwertigere Produkte schneller zu einem giinstigeren Preis in KN bezie-

hen. Damit bringt die Vergabe von Auftragen in ein KN fiir sie eine Erleichterung von Make-
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or Buy-Entscheidungen, da sie schnell und einfach die optimale Leistung fiir ihr spezielles
Problem von extern zu fast internen Transaktionskosten auswihlen und beziehen konnen.
Dem gegeniiber zu stellen sind die Nachteile der Produktion in KN, die im Anschluss erldu-

tert werden.

Einen Auszug der Vorteile fiir Kunden und Anbieter nach den gleichen Kriterien wie bereits
die Internetpotenziale bewertet zeigt Tabelle 4-3 (vollstdndige Liste siche Anhang in Kapitel
10.5.2).

Zeitbezug |Stakeholder| Strat. Erfolgsfaktoren

Einordnung o . 5 | § _ls

HEE R HBEIEEE

R T T

o clal58|8|lcs|5|8|5|3|8|¢<

Kriterien ld|<o|n|<|E[xX|[N|O|ZE|E

Ausgleich von Uberlastungen (kein Kundenverlust) o o [J [ 2K

Zutritt zu neuen Markten o o [ [ K] °

Ausweitung bestehender Markte / neue Kunden durch Annahme o o [ o0 °

|Gr6f3erer Auftrage (gréRere Stilickzahl) o o ] [ K] [

|Komplexerer Auftrage (unterschiedlichen Kompetenzen) [ [ o (1K) e | e
Entwicklung neuer Geschéaftsfelder o o [ e o0 o (o
Synergieeffekte / Kostenersparnis ] [ e oo o |0

Verbundeffekte (Economies of scope) | o [ ojo(o| o |0

Skaleneffekte (Economies of scale) o o 0 °

Erhéhung der Auslastung (Senken der Fixkosten) o o ° [

Konzentration auf Kernkompetenz [J [ e|ofeo e | e

Risikoteilung / -minimierung ] [ [ K]

Erlangung von Systemkompetenz (neue Markte) ] [ e/ oo o |0
© Ergénzung und Kombination der Leistungsprogramme ] [ e/ oo o |0
E Dazugewinnen von Know-how o o ] e/ o(e0o| o |0
o Aufbau von Markteintrittsbarrieren ] [ [AK)
= Informationspool iiber Technologie und Kompetenz e o o0 |0 e |0

Leichte Reversibilitdt und Modifizierungsmdglichkeiten durch ] [ ° °

|Mt'>glichkeit der Beschrénkung der Kooperationsfelder ] [ [
|Méglichkei( einer zeitlichen Befristung ] [ ]

Technologieveranderungen / groRerer finanzieller Spielraum ° [ eo|ofe e | o

|Organisatorisches Lernen ] [ e|o(o| o |0

[Neue Geschaftsideen ° ° eoje[e] o |
Schnelles und einfaches Finden von potentiellen Zulieferern [J [ o|lo|eo (oo

[Bewertete Anbieter in einem Marktplatz o o o|e|0o|0 |0

Qrundg fur Outst.)_urcmg—. oder "Buy“»EnEcheldungen / Ohne selbst ° olo|lo/o| o | o

investieren zu miissen einfacher Zugriff auf:

Wissenspool (nicht eigene Kernkompetenz) [ o|o|/oj0o| o |0
Technologiepool (bei zu geringer eigener Auslastung) [ e|lo|/o|jo| o |0
Kapazitatspool (Mitarbeiter und Maschinen) [ o|lo|/o|jo| o |0
KN = Kompetenznetzwerk WK = Wertschopfungskette
Tabelle 4-3: Auszug der Vorteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Insbesondere durch horizontale Netzwerke erhdlt der Kunde ,,Virtuelle Unternehmen® (vgl.
Kapitel 1.3), die ohne komplexe Einheiten zu bilden flexibel ein grofes Leistungsspektrum
anbieten konnen (vgl. DAVIDOW & MALONE 1993). Die Kunden kénnen von der Fokussierung

auf Kernkompetenzen der Anbieter und von der in KN erfolgenden Optimierung des Gesamt-
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prozesses profitieren. Diese bringen in KN Verbesserungen im Vergleich zu rein preis-

gesteuerten Kunden-Lieferanten-Verhéltnissen (vgl. MERTENS & FAISST 1995).

Die Vorteile der KN-Produktion zeigen deutlich, welches Potenzial bei geeignetem Anwen-
dungsfeld in dieser Organisationsform steckt. Es miissen jedoch die Nachteile genauso in Be-
tracht gezogen werden, um als KN-Betreiber vor der KN-Griindung eine ausgewogene und

tragfahige Aussage beziiglich der Kunden- und Anbieterpotenziale zu entwickeln.

4.3.3 Nachteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Neben all diesen Vorteilen sind mit KN auch Nachteile fiir Anbieter und Kunden verbunden
(siche Tabelle 4-4; vollstandige Liste siche Anhang in Kapitel 10.5.3).

Zeitbezug |Stakeholder| Strat. Erfolgsfaktoren
Einordnung ° . 5 . §’ . .5
S|2|82(8|2|als| |BE|22|%
E|S|E5[2[5|8|%|=|5|22|8
Kriterien uEJ 3 3: & @ é i !o N é g f‘! E
Transaktionskosten fiir KN (im Vergl. zu fokalem Unternehmen) [ ] (A °
Transaktionskosten fiir WK (im Vergl. zu anderer Kooperationsform) [ oo
Vermehrung der Schnittstellen [ ] o|o|o 0 0o e |
Unternehmenstibergreifende Produkt- und Datenlogistik [ o|lo|o oo
Kompatibilitatsprobleme bei unterschiedlichen Datenformaten [ e|eo|o|0o (0| o
Abstimmungsaufwand [ e|0o|o|0o (0| o |0
o |Gefahr von Know-how-Verlust an Konkurrenz ° ° ojojeo| o |0
" |Gefahr von Kundenverlust an Konkurrenz ° ° oo
% Opportunistisches Verhalten / mangelnde Loyalitat e|o| o 0 o0
E Bei Projektbeendigung ergeben sich Problem beziiglich: [ e|eo|o|0|0
Datenhaltung [ e|o|o|0 0
Produkthaftung [ o|lo|eo oo
Ersatzteilservice [ I
Reklamationen [ o(e|o |0
Klassische Probleme bei Fremdvergabe [ o000 0o [
Mangelnde Motivation bei Lohnfertigung ("Not invented here") [ o|o|o 0 0 [
Sicherstellen von Unternehmens-Coporate-Identity [ o000 0o
KN = Kompetenznetzwerk WK = Wertschdpfungskette
Tabelle 4-4: Auszug der Nachteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

KN sind generell nicht fiir alle Kompetenz-Produkt-Markt-Kombinationen geeignet, da sie
speziell fiir kurzfristige, nicht regelméBig benotigte, kundenindividuelle Produkte vom Ein-
zelteil bis zur Kleinserie fiir (kleine und mittlere) Unternehmen in turbulenten Markten ent-
wickelt wurden. Somit sind sie z. B. nicht fiir C-Teile wegen ihres hohen und regelméBigen
Bedarfs oder fiir A-Teile mit regelmédBigem Bedarf geeignet. Die wesentlichen Nachteile ei-
ner KN-Produktion fiir Anbieter und Kunden werden im Anhang in Kapitel 10.5.3 erklrt.
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Zusammenfassung

Trotz geringerer Anzahl der Nachteile darf deren Auswirkungen auf jeden der Strategischen
Erfolgsfaktoren nicht unterschétzt werden. Je nach Anwendungsfeld wird durch die Nachteile

eine Grenze der Tragfahigkeit je Anwendungsfeld fiir diese Organisationsform aufgezeigt.

4.4 Zusammenfassung

Erst nach einem Vergleich von Vor- und Nachteilen zeigt sich, ob sich in einem bestimmten
Anwendungsfeld Verbesserungspotenziale durch das Organisationsmodell KN auf Basis in-
ternetgestiitzter Geschiftsprozesse realisieren lassen. Zusammenfassend lassen sich die Vor-
und Nachteile in Potenziale durch den Interneteinsatz, die Aufiragsanbahnung und das Ab-
wickeln von Wertschopfungsketten in KN klassifizieren. Die Potenziale betreffen in erster Li-
nie die KN-Betreiber, -Anbieter und -Kunden und kénnen nach der temporiren Ausdehnung
in einmalig, laufend oder nur in Wertschopfungsketten und ihrem Einfluss auf die fiinf Strate-
gischen Erfolgsfaktoren eingeteilt werden. Fiir Betreiber ist ein Marktplatz nur interessant
und lukrativ, wenn sich geniigend Anbieter und Kunden finden, die dariiber Auftrage abwik-
keln. Denn nur dann hat er die Mdoglichkeit durch ein entsprechendes Geschéaftsmodell, sich
seinen Aufwand finanzieren zu lassen und Gewinn zu machen. Die Teilnahme an einem
Kompetenznetzwerk als Anbieter ist fiir KMU insbesondere interessant, da sie dadurch reak-
tionsfahiger werden, an Kapazitit und Kompetenz dazugewinnen, ohne dafiir ein unternehme-
risches Risiko eingehen zu miissen, und dadurch neue Chancen am Markt haben. Fiir die
Kunden sind nur die Strategischen Erfolgsfaktoren bei der Auftragsvergabe an Unternehmen
iber ein KN relevant. Kunden konnen bei der Auftragsanbahnung von den Potenzialen des
Internets mittels der KN-Software und von der Weitergabe der Vorteile der Produktion in
Netzwerken durch die Anbieter profitieren. Dazu muss die Summe aller Potenziale der Stra-
tegischen Erfolgsfaktoren allerdings positiv ausfallen, denn sonst ist die Produktion in diesem
KN nicht wirtschaftlich und auf ldngere Sicht nicht tragfihig. Daher muss fiir jedes Anwen-
dungsfeld eine Quantifizierung und Bewertung der Vor- und Nachteile je Strategischem Er-
folgsfaktor stattfinden, um auf dieser Basis eine Entscheidung beziiglich der Eignung des

Anwendungsfeldes treffen zu konnen.

Eine geeignete Methode, die unter Beriicksichtigung der Anforderungen aus Kapitel 3.7 eine
Priifung des Anwendungsfeldes nach der KN-Tauglichkeit der Kompetenz-Produkt-Markt-
Kombination und der Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren durch diese Organisa-

tionsform ermoglicht, wird im folgenden Kapitel erarbeitet.
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5 Methode zur Definition und Bewertung von
Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke

5.1 Uberblick

Auf Basis der in Kapitel 3.7 definierten Methodenanforderungen wird in Kapitel 5 die Metho-
de zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke (MBA-
KN) dargestellt (siche Abbildung 5-1). Dieses Bild wird als Navigator fiir die einzelnen Pha-

sen der Methode eingesetzt, um eine Einordnung in die Gesamtmethode zu vereinfachen.

[ Phase 0: Konkretisierung einer Geschiftsidee zu einem Anwendungsfeld ]

Phase 1: Realisierbarkeitsanalyse

Bereich 1: Bereich 2: Bereich 3:
Kompetenz Produktraum Marktraum

Kompetenz tauglich? Produktraum tauglich? Marktraum tauglich?

Ja Bedingt Nein

Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse

Quantitative Faktoren Qualitative Faktoren
Kosten / Zeit Qualitat / Wandlungsfahigkeit /
Innovation / Wettbewerbsfaktoren

Anwendungsfeld im Detail kompetenznetzwerktauglich?
Ja Nein

v
Anwendungsfeld fiir Anwendungsfeld nicht fiir
Kompetenznetzwerke geeignet Kompetenznetzwerke geeignet

Abbildung 5-1:  Uberblick iiber die drei Phasen der MBA-KN

Als Vorbereitung (Phase 0; vgl. Kapitel 5.3) ist eine Vorgehensweise zum Erreichen einer
definierten Ausgangsbasis fiir das Anwenden der Methode erforderlich. Ausgehend von einer
Geschiftsidee wird diese bis zu einem Anwendungsfeld konkretisiert. Dieses bildet mit seiner

Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination die Basis fiir die Bewertung mit der Methode.

Phase 1 (vgl. Kapitel 5.4): In Phase 1 werden die Bereiche des Anwendungsfeldes Kompe-
tenz, Produkt und Markt im einzelnen durch eine Nutzwertanalyse auf ihre Kompetenznetz-
werktauglichkeit (KN-Tauglichkeit) tiberpriift. Diese Phase wird in der Form einer Realisier-
barkeitsanalyse gestaltet, d. h. das Ergebnis dieser Phase ist entweder die Aussage, dass das
KN gut (,,Ja*) oder ,,Bedingt* fiir Kompetenznetzwerke geeignet ist. In beiden Féllen fithren

diese Einstufungen zu der detaillierteren Bewertung in Phase 2. Das Zutreffen eines ,,Aus-

75



Uberblick

schlusskriteriums" in der Bewertung der verschiedenen Bereiche fiihrt sofort zu der Aussage,
dass das gesamte Anwendungsfeld nicht fiir KN geeignet ist (,,Nein*). Daher befindet sich am
Ende jeder Bewertung eines Bereiches und zwischen den beiden Phasen ein Meilenstein, bei
dem tiber den vorzeitigen Abbruch der Gesamtmethode entschieden werden kann. Dadurch
wird bei einem grundsétzlich ungeeigneten Anwendungsfeld der Aufwand fiir die detaillierte

Bewertung der Wirtschaftlichkeit vermieden.

Phase 2 (vgl. Kapitel 5.5): Die Phase 2 dient zur detaillierten Betrachtung der Wirtschaft-
lichkeit einer Produktion in KN im Vergleich zu der Produktion in anderen Organisations-
formen in Bezug auf die fiinf Strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit, Qualitit, Wand-
lungsfihigkeit und Innovation. Dabei wird zwischen den quantitativen und qualitativen Er-
folgsfaktoren mittels einer Nutzwert-Kosten-Analyse unterschieden. Die Erfiillung der ein-
zelnen Faktoren und die Rentabilitdt fiir den KN-Betreiber werden zusammengefasst und bei
positivem Gesamtresultat eine KN-Griindung befiirwortet. Ein negatives Gesamtresultat fiihrt

zu einer Ablehnung der KN-Griindung fiir dieses Anwendungsfeld.

In Phase I wird eine Nutzwertanalyse vorgesehen, um die KN-Tauglichkeit der Kompetenz-
Produkt-Markt-Kombination zu ermitteln. Die Nutzwertanalyse wird in der Praxis oft einge-
setzt, wenn mehrere sehr heterogene Kriterien, wie z. B. Wirtschaftlichkeit, Qualitdt, Zuver-
lassigkeit, technische Realisierbarkeit, Flexibilitdt usw. nicht-monetar analysiert und beurteilt
werden miissen. Dadurch wird die Auswahl einer Alternative ermdglicht (RINZA & SCHMITZ
1992, S. 9). Sie erfiillt die Forderung, dass alle wesentlichen Zielkomponenten beriicksichtigt
werden konnen und nicht nur die, die man ohne Schwierigkeiten in Geldeinheiten erfassen
kann. Zudem ist sie durch ihre strukturierte Vorgehensweise auch fiir Anwender ohne Vor-
kenntnisse einsetzbar und ermdglicht es, Entscheidungen nachvollziehbar zu gestalten und zu
dokumentieren. Die Nutzwertanalyse bewertet den Nutzen nicht-monetdr. Anstelle des mo-
netdren Mafstabes wird eine dimensionslose Skalierung verwendet, d. h. jede Ziffer kenn-
zeichnet einen ganz bestimmten Grad an Nitzlichkeit. Ein sehr bekanntes Beispiel fiir ein

Skalierungssystem ist die im Schulsystem verwendete Benotung.

Als Erweiterung zur Nutzwertanalyse gibt es die Nutzwert-Kosten-Analyse, die fiir die
Wirtschaftlichkeitsanalyse in Phase 2 angepasst wird. Darunter wird definitionsgemil die
nicht-monetire Bewertung des Aufwandes verstanden, die es ermdglicht, die monetdren und
nicht-monetéren Faktoren getrennt voneinander zu ermitteln und zu gewichten, um sie zu ei-
nem Gesamtnutzwert zusammenzufiithren. Es wird auch bei den Kosten mit einem dimensi-
onslosen Punktemafistab gearbeitet, bei dem jede Ziffer einen ganz bestimmten Aufwand

kennzeichnet (vgl. RINZA & SCHMITZ 1992).
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Die Nutzenbeitrdge, die sich aus den Eigenschaften der Alternative ergeben, sind zu erfassen
und in Nutzwerte zu transformieren. Dazu ist es erforderlich, die fiir die Entscheidung wich-
tigen Grofen zu erkennen, sinnvoll zu ordnen und die Alternativen entsprechend den Wert-

vorstellungen des Entscheidungstridgers miteinander zu vergleichen (siche Abbildung 5-2).

( MaRnahme 1: Definition und Abgrenzung der Aufgabenstellung )
v v
= MaBnahme 2: Nutzwertanalyse J MaBnahme 3: Kostenanalyse )

[ MaRnahme 4: (Nutzwert-Kosten-Gegeniiberstellung und) Auswahl der giinstigsten Alternative ]

|
! [ MaBnahme 5: Prasentation und Dokumentation der Ergebnisse ]
! 3 Phase 1: Realisierbarkeits- = Nutzenanalyse 3 Phase 2: Wirtschaftlichkeits- = Nutzwert-Kostenanalyse
I )[ MaBRnahme 2:_Nutzwertanalyse & MaBnahme 3: Kostenanalyse ]
Schritt 1: Aufstellung des Zielsystems Schritt 5: Berechnung der Nutzwerte und
Schritt 2: Durchfiihrung der Gewichtung Ermittlung der Rangfolge
Schritt 3: Aufstellung der Wertetabellen und  Schritt 6: Durchfithrung der
-funktionen Sensitivitatsanalyse
Schritt 4: Offenlegung und Bewertung der Schritt 7: Beurteilung und Darstellung der
Alternativen Ergebnisse

Abbildung 5-2:  Mafinahmen und Schritte fiir den Ablauf der Nutzwert-Kosten-Analyse
(RINZA & ScaMITZ 1992, S. 25)

Die Ergebnisse aus Phase 1 und 2 werden zu einer Aussage beziiglich der KN-Tauglichkeit
des Anwendungsfeldes zusammengefiihrt und bilden eine Entscheidungsgrundlage fiir die

angestrebte KN-Griindung.

Die Methode entspricht damit dem Fundamentalprinzip der effizienten und effektiven Wert-
schopfungsnetzwerkoptimierung (vgl. WEIB 1996). Dies beruht auf zwei Grundthesen. Zum
einen besagt dieses Prinzip, dass Optimierungen so ganzheitlich wie moglich angegangen
werden sollen. Systemtechnisch betrachtet bedeutet dies, dass Optimierungen auf oberster
Systemebene (z. B. KN) durchgefiihrt eine groiere Wirkung haben als auf tieferen System-
ebenen (z. B. Unternehmen). Gerade in KN ist immer von der hochsten Stufe auszugehen,
damit man wichtige Bereiche, wie z. B. die Marktanalyse, nicht zu frith auBler Acht lasst. Oft
versucht man in der Praxis die Effizienz einzelner Aktivititen zu steigern, verliert aber dabei
die Effektivitdt der Mafinahmen aus dem Fokus. Zum anderen sagt dieses Prinzip aus, dass
Optimierungen zum frithest moglichen Zeitpunkt (Initiierungs- / Griindungsphase) durchge-
fiihrt werden sollen, da sie dann die grofite Auswirkung haben (vgl. WEIS 1996). Somit neh-
men die Beeinflussungsmoglichkeiten zur Verbesserung der betriebswirtschaftlichen Opti-
mierungskriterien, wie Kosten, Zeit oder Qualitdt, generell direkt proportional mit der Aus-

dehnung des Betrachtungshorizontes in sachlicher und zeitlicher Hinsicht zu, wobei zugleich
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der Aufwand fiir die Beeinflussung sinkt. Der Zusammenhang gilt sowohl auf der Produkt-
als auch auf der Prozessseite (vgl. WEIB 1996; siche Abbildung 5-3).

Beeinflussungsmaéglichkeiten
z. B. hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitat etc.
Beeinflussungskosten Beeinflussungskosten

Ganzheit-
lichkeit

<

Zeit

Sub- Super- Ini- Konfi- Konsti- trieb Been-

Blement o stem  SYSI™  gustem tiierung  guration  tuierung digung

[ Bereich optimalen Einsatzes von Managementressourcen sowie Bereich optimaler Kommunikation

Abbildung 5-3:  Fundamentalprinzip der effizienten und effektiven Wertschopfungs-
netzwerksoptimierung (in Anlehnung an WEiB 1996, S. 122)

Die MBA-KN setzt zum frithest moglichen Zeitpunkt auf oberster Ebene an, um eine ganz-
heitliche Sicht iiber die Eignung des Anwendungsfeldes zu ermoglichen. Im Folgenden wird
das Anwendungsbeispiel vorgestellt, das zur Erkldarung und Validierung der einzelnen Phasen

der Methode jeweils nach deren theoretischen Erlduterung herangezogen wird.

5.2 Anwendungsbeispiel zur Validierung der Methode

In den folgenden Abschnitten werden nach der theoretischen Vorstellung der einzelnen MBA-
KN-Phasen diese anhand eines bereits existierenden Kompetenznetzwerkes (KN) validiert.
Dies bei einem bestehenden KN zu tun, hat zwei konkrete Vorteile. Zum einen ist es leichter,
Daten und Informationen als Basis fiir das Beispiel zu bekommen. Zum anderen lésst sich das
Ergebnis der Bewertung mit der Realitdt vergleichen, so dass nicht nur die Funkti-
onstiichtigkeit der Methode nachgewiesen werden kann, sondern auch deren Aussage-

fahigkeit. Das bei der prototypischen Umsetzung verwendete KN wird nun kurz erlautert.

5.2.1 Zugrunde liegendes Kompetenznetzwerk ,,Produktionsnetz.de*

Zur Umsetzung der MBA-KN wird das vom Institut fiir Werkzeugmaschinen und Betriebs-
wissenschaften (iwb) der Technischen Universitdit Miinchen im Rahmen eines Verbundfor-

schungsprojekts betriebene eindimensionale KN ,,Produktionsnetz.de* als Beispiel herange-
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zogen. Dies ist ein in der Realitdt am Markt aktiver Unternehmensverbund, der seine Leis-
tungen unter der Internetseite ,,www.produktionsnetz.de* im Internet anbietet. Sein aktuelles

Leistungsspektrum und die anderen charakteristischen Merkmale stellen sich wie folgt dar:

Das eindimensionale Produktionsnetz.de agiert unter der mehrdimensionalen Plattform Virtu-
eller-Markt.de. Dieses Portal integriert noch zwei weitere eindimensionale Kompetenz-
netzwerke: das Engineering-Net.de (Produktentwicklung und Produktionsplanung) und das
RP-Net.de (Rapid Prototyping - RP und Rapid Tooling - RT) (siche Abbildung 2-4). Diese er-
moglichen es, kundenindividuell unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten aufzu-
bauen. Durch die Kompetenzen im Engineering-Net.de konnen Produkte entwickelt sowie
deren Produktion geplant werden, die in einem zweiten Schritt durch Firmen des RP-Net.de
als Prototypen erstellt werden, um anschlieBend in Einzelfertigung oder Kleinserie durch Un-

ternehmen des Produktionsnetzes hergestellt zu werden (REINHART & BROSER 2002, S. 401F).

Das Produktionsnetz.de setzt sich aus 22 Unternehmen mit Kompetenzen in der mechani-

schen Fertigung oder dazu komplementiare Kompetenzen zusammen. Im Einzelnen sind dies:

= Spanende Bearbeitung: Drehen, Frasen, Bohren, etc.,

= Spanlose Bearbeitung: Laserschneiden, Stanzen, Scheren, Abkanten, etc.,
= Schweiflen: Konventionelles Schweiflen und Laserschweif3en,

=  Montage: Vor- und Endmontage (Komplementarkompetenz) sowie

= Rohstoffbeschaffung: Stahlhandel (Komplementirkompetenz).

Im Produktionsnetz.de stehen neben dem genannten Leistungsangebot jederzeit neueste In-
formationen iiber z. B. die Leistungsfihigkeit und Einsatzgebiete der im Netzwerk vorhan-
denen Produktionsverfahren zur Verfugung. Zusétzlich sind komplementdre Kompetenzen in
den Bereichen produktionstechnische Beratung, Projektmanagement und Arbeitsvorbereitung
vorhanden (REINHART & BROSER 2002, S. 413). Das Produktionsnetz.de wird trotz der Lei-
stungsvielfalt als eindimensionales KN betrieben, da die Anfragen externer Kunden beziiglich
der Kompetenzen sehr dhnlich strukturiert sind, so dass sie durch dhnlich standardisierte For-
mulare iiber eine elektronische Schnittstelle erfasst werden konnen. Seinen produktiven Be-

trieb hat das Produktionsnetz.de Mitte 1999 aufgenommen (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 143).

In den néichsten Abschnitten wird anhand dieses KN das zugrunde liegende Anwendungsfeld
beziiglich seiner KN-Tauglichkeit und auf seine Langfristigkeit exemplarisch bewertet. Bei

der Validierung der einzelnen Phasen liegt folgendes Beispielszenario zugrunde.
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5.2.2 Beispielszenario

Da es sich beim Beispiel-KN um ein bestehendes KN handelt, wird postuliert, dass es dieses
momentan noch nicht gibt und ein potenzieller Betreiber auf die Idee kommt, es zu griinden.
Ferner wird angenommen, dass diese Person selbst eine Firma hat, die mechanische Dienst-
leistungen (Kernkompetenz Frisen) als Lohnfertiger am Markt anbietet. Daher kénnen gute
Kenntnisse iiber Prozesse, Kostenstruktur in seinem Unternechmen und das angestrebte An-
wendungsfeld (Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination) bei ihm vorausgesetzt werden. Er
wire somit per Definition nach erfolgreicher KN-Griindung ein aktiver KN-Betreiber. Fiir die

Priifung seines Anwendungsfeldes zur KN-Griindung bearbeitet er alle Phasen der MBA-KN.

Damit die MBA-KN mit einem definierten Zustand des Anwendungsfeldes begonnen werden
kann, werden als Vorbereitung (Phase 0) Geschéftsideen zu einem Anwendungsfeld konkreti-

siert. Erst wird die Phase 0 vorgestellt und dann anhand des Anwendungsbeispiel angewendet.

5.3 Phase 0: Konkretisierung einer Geschéftsidee zu einem
Anwendungsfeld

5.3.1 Vorstellung der Vorgehensweise bei Phase 0

Ein neues Geschéftsvorhaben beruht auf einer innovativen Produkt- oder Dienstleistungsidee
und deren Nutzen fiir den Endkunden (BPW-NORDBAYERN 2001, S. 19). Es gibt unterschied-
liche Mdoglichkeiten, zu einer KN-Geschiftsidee zu kommen. Diese potenziellen Quellen
einer Geschiftsidee und der daraus resultierende unterschiedliche Entwicklungsansatz und
-zustand eines Anwendungsfeldes werden im Folgenden kurz erldutert. Darauf basierend wird
eine Vorgehensweise aufgezeigt, wie potenzielle KN-Betreiber KN-Geschiftsideen in eine

definierte Beschreibungsform tiberfiihren, auf der die MBA-KN aufsetzen kann.

! Eine Geschiftsidee ist die Basis fiir eine Unternehmensneu-

s T 1 griindung / -ausgriindung oder das Eingehen von Kooperationen.

% Am Anfang bestehen sie nur aus einer Idee oder Vision. Diese

( ) ( wird durch Konkretisierung und Analysen aller wesentlichen

Informationen iiber die benédtigte Kompetenz (z. B. Anlagen zur Herstellung von Produkten),
das angestrebte Produkt (z. B. Kundennutzen, Abgrenzung zu am Markt befindlichen Pro-

dukten, etc.) und den Zielmarkt (z. B. Kunden, Konkurrenz, etc.) in Anlehnung an die erste
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Phase eines Businessplans (vgl. Kapitel 3.3.3) zu einem konkreten Anwendungsfeld ausge-
baut. Die drei moglichen Quellen fiir eine KN-Geschéftsidee sind (siche Abbildung 5-4):

Geschiftsideequellen und das Erreichen Il. Vorgehen zur Konkretisierung
eines gemeinsamen Ausgangszustands eines Anwendungsfelds

Produktraum durch
diese Kompetenz

Produktraum

Markt fiir Benétigte Kompetenz Marktraum fiir Benétigte Kompetenz
dieses Produkt fiir dieses Produkt diesen Produktraum fiir dieses Produkt

M = Markt K =Kompetenz P = Produkt KN-Anwendungsfeld = Kompetenz / Produkt- / Marktraum

Abbildung 5-4:  Alternative Wege zu einer KN-Griindungsidee und deren Konkretisierung zu

a)

b)

<)

einem Anwendungsfeld

Markt: Unterschiedliche Entwicklungen auf dem branchenspezifischen Markt konnen
Ausloser bei einem potenziellen KN-Betreiber fiir eine Geschéftsidee sein. So kann z. B.
die Offnung neuer Mirkte oder hohe Gewinnchancen in stark wachsenden Mirkten der

Grund sein, ein neues Unternehmen zu griinden oder neue Produkte zu entwickeln.

Produkt: Eine neue Produktidee (inkl. Dienstleistungen), die z. B. auf einer Erfindung /
Entwicklung basiert, ist oft Ausldser fiir eine Geschiftsidee. Dabei muss der potenzielle
KN-Betreiber besonders auf den Kundennutzen des neuen Produktes achten, denn nur
wenn dieser vorhanden ist, lassen sich Kaufer finden, die bereit sind, dafiir Geld auszuge-
ben. Zusitzlich muss er aufzeigen, was am Produkt neu ist, wodurch es sich von existie-

renden Produkten abhebt und ob es durch dhnliche Produkte substituiert werden kann.

Kompetenz: Neue oder nicht ausgelastete Kompetenzen konnen ebenso zu Geschéfts-
ideen bei KN-Betreibern fiithren. Die Kompetenz als Verbindung aus Mensch mit seinem
Wissen und den Betriebsmitteln stellt ein groes Potenzial dar, mit dem jeweils viele un-
terschiedliche Produkte hergestellt oder Dienstleistungen angeboten werden konnen. Es

lassen sich immer wieder neue Produkte durch vorhandene Kompetenzen erzeugen.

Das Vorgehen zur Vereinheitlichung von Geschéftsideen gleicht einem Pfad, bei dem die Ge-

schiftsideen je nach Quelle an unterschiedlichen Punkten hinzukommen, und ab da die glei-

chen Schritte durchlaufen. Begonnen wird dabei mit Geschéftsideen aus der Marktquelle (a).
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Schritt 1: Marktpotenziale als Basis fiir eine KN-Griindungsidee (a) werden, nachdem sie er-
kannt wurden, zu Produkten konkretisiert. Bei Produktideen liegen auch konkrete Produkte

als Basis vor und entsprechend werden Produktideen hier in den Ablauf aufgenommen (b).

Schritt 2: Fir diese konkretisierten Produkte (aus Markt- / Produktideen) muss der KN-
Griinder die fiir deren Herstellung notwendigen Kompetenzen bestimmen. Voraussetzung ab
Schritt 2 ist die Absicht, diese Kompetenzen in einem KN zusammenzufassen. Geschdfis-
ideen aus der Quelle Kompetenz werden ab hier in die Vorgehensweise aufgenommen (c).
Die Vorgehensweise fiir die Konkretisierung von Anwendungsfeldern lauft ab diesem Schritt

fiir alle Geschiftsideen gleich, unabhéngig aus welcher Ideenquelle sie stammen.

Schritt 3: Da KN-Anbieter in dem KN nicht nur ein Produkt oder eine -gruppe, sondern ihre
Kompetenz am Markt als Lohnfertiger anbieten, ist es sinnvoll und notwendig, alle Produkte
(den sog. Produktraum) zu ermitteln, die mit dieser Kompetenz erzeugt werden kénnen. Erst
dadurch ldsst sich das volle Potenzial dieses KN realisieren. Es kénnen durch den Anwender
der Methode (KN-Griinder) Einschréankungen im Produktraum vorgenommen werden (z. B.
aus rechtlichen oder moralischen Griinden). Diese sind allerdings zu vermerken, damit nicht

bei Verdnderungen der Voraussetzungen Potenziale vernachldssigt werden.

Schritt 4: Dieser Produktraum erweitert den bei einer Marktidee anfinglich betrachteten
Markt zu einem Marktraum. Auch beim Marktraum kann der KN-Griinder aus unterschied-
licher Motivation heraus Einschriankungen vornehmen. Dabei sind neben den beim Produkt

aufgefiihrten Griinden vor allem Kapazitatsengpasse oder zu grofe Entfernungen zu nennen.

Der Produkt-, der Marktraum und die spezielle Kompetenz bilden das anvisierte Anwen-
dungsfeld fiir das geplante Kompetenznetzwerk, welches vor dessen Griindung durch den

potenziellen KN-Betreiber auf Tragféhigkeit und Langfristigkeit untersucht werden soll.

Aufgrund unterschiedlicher potenzieller Quellen fiir eine Geschéftsidee und deren vielfaltigen
Auspragungsformen (vgl. Produkt-, Markt- und Kompetenzcluster in Kapitel 3.2.1, 3.2.2 und
3.2.3) ist es im Rahmen dieser Arbeit nicht moglich, alle Varianten zu erfassen. Die Vorge-
hensweise von Phase 0 wird aber durch die erwdhnten Cluster vereinfacht und systematisiert.
Sie muss vom KN-Griinder jeweils fiir das spezifische Anwendungsfeld durchlaufen werden,
bevor es auf die KN-Tauglichkeit in der MBA-KN bewertet wird (siche Abbildung 5-5).

Zur Verdeutlichung aller Schritte der Phase 0 wird diese im nichsten Abschnitt anhand des in

Kapitel 5.2 vorgestellten Beispiels angewendet und validiert.
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Phase 0: Konkretisierung einer Geschéftsidee
zu einem Anwendungsfeld (Vorbereitung)

I. Von einer Geschéftsidee zu

einem definierten Ausgangzustand

MBA-KN:
Phase 1 & 2

Il. Vorgehen zur Konkretisierung
eines Anwendungsfelds

Schritt 1: Schritt 2: Schritt 3: Schritt 4: Bewertung der
Marktpotenziale Definition der Ermittlung des Ermittlung des Potenziale der
erkennen und relevanten Produktraumes Marktraumes Kompetenz-
Umsetzen in Kompetenz dieser fur diesen Produkt-Markt-
konkrete Kompetenz Produktraum Kombination
Produktidee

Konkretisierung von Geschéftsideen zu Anwendungsfeldern und deren Bewertung

s ) =
X

Produkt-
idee

Bewerten & M

3 & 4) Erweitern Entscheiden

MBA-KN = Methode zur Definition und
Bewertung von Anwen-
dungsfeldern fiir
Kompetenznetzwerke

Alternative Geschiftsideen, die zur
Netzwerksgriindung fiihren kénnen

Abbildung 5-5:  Konkretisierung alternativer KN-Griindungsideen zu einem

Anwendungsfeld, um dieses mit der MBA-KN zu bewerten

5.3.2 Exemplarische Anwendung der Phase 0

Seine Geschéftsidee hatte der KN-Griinder aus dem Anwendungsbeispiel aufgrund eines stark
wachsenden Werkzeugmaschinenmarktes. Er will an den Umsatzchancen partizipieren, ist
aber alleine nicht grofl genug, um als Lieferant fiir Werkzeugmaschinenhersteller zu fungie-
ren. Seine Produktidee ist es, kundenindividuelle Frésteile fiir die variantenreich produzieren-
de deutsche Werkzeugmaschinenbranche herzustellen. Fiir diese Produkte besitzt er die not-
wendige Kompetenz. Komplementire Kompetenzen, wie z. B. Stahlhandel und Oberfléchen-
bearbeitung, wiirden die Attraktivitét seines Produktangebotes steigern. Um seine Maschinen-
auslastung zu verbessern und durch gleiche und komplementdre Kompetenzen anderer Unter-
nehmen groBere und komplexere Auftrige annehmen zu kénnen, will er ein KN auf Basis der
Kompetenz Frisen griinden. Da er selbst entsprechende Anlagen in seiner Firma hat, die er
fiir kundenspezifische Produkte zur Verfiigung stellt, hat er keine Produktspezialisierung und

ist auf keinen Markt festgelegt.

) ! Beim Schaffen einer definierten Ausgangsbasis durch die Kon-

i

kretisierung seiner Geschiftsidee zu einem Anwendungsfeld

(Phase 0) muss er in Schritt 1 seine Marktidee zu einem Produkt
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konkretisieren. Dieses Produkt sind in diesem Beispiel die kundenindividuellen Frésteile fiir
das Marktpotenzial der Werkzeugmaschinenindustrie. In Schritt 2 muss er die fiir dieses Pro-
dukt notwendigen Kompetenzen definieren. Er definiert die Kompetenz Frasen (konventio-
nelles und Hochgeschwindigkeitsfrasen) als Kernkompetenz und Stahlhandel und Oberfla-
chenbearbeitung als potenzielle komplementire Kompetenzen des zu griindenden KN. Mit
der Basiskompetenz des angestrebten KN bestimmt er in Schritt 3 den moglichen Produkt-
raum, der damit hergestellt werden kann. Bisher hat der Unternehmer mit seiner Firma vor-
nehmlich Kleinserien fiir die ortsansdssige Luft- und Raumfahrtfirma und zwei nahegelege-
nen Automobilzulieferer gefertigt. Bei systematischer Betrachtung stellt sich heraus, dass das
mogliche Produktspektrum erheblich grofer ist. Es umfasst alle Fristeile, die auf Standard-
und Prézisionsfrasmaschinen mit einem Bauraum von einem 1 m x 1 m x 0,5 m gefertigt wer-
den konnen. Bisher wurden diese Potenziale durch seine Firma nicht genutzt, was am man-
gelnden Marktzugang, aber auch am inkonsequenten Marketing in mehreren Branchen und

Regionen lag.

Durch das Erfassen der Grenzen des Produktraumes (Gewicht, Toleranzen, etc.) in Schritt 3
wird es moglich, in Schritt 4 den Marktraum fiir diesen Produktraum zu ermitteln. Die bishe-
rige Fokussierung auf drei regionale Abnehmer brachte der Firma bisher ein ausreichendes
Einkommen aber auch zugleich starke Abhingigkeit von den Nachfrageschwankungen in den
beiden Branchen und der Treue der Hauptabnehmer. Fiir das KN wird daher eine Erweiterung
des Marktraumes auf Basis des ermittelten Produktraumes beschlossen. Dies bedeutet fiir den

Absatzmarkt in erster Linie eine Erweiterung der:

= rdumlichen Ausdehnung von regional auf national und

= Branchenart von Luft- und Raumfahrt und Automobilzulieferer auf zusétzlich Werkzeug-

maschinen-, Sondermaschinenbau und Spielwarenindustrie.

Als Folge der Erweiterung des Produktraumes ergibt sich fiir den Beschaffungsmarkt der Be-
darf an neue Materialien, wie z. B. Aluminium, die auch mit der vorhandenen Kompetenz
bearbeitet werden konnen. Die Erweiterung der rdumlichen Ausdehnung hat den Bedarf an
einem nationalen oder mehreren regionalen Rohstofflieferanten zur Folge, die das ganze Ge-

biet abdecken konnen.

Die Konkurrenzsituation der zukiinftigen Anbieter in diesem Kompetenznetzwerk wird erheb-
lich durch den Beitritt ins Kompetenznetzwerk beeinflusst. Zuvor waren sie durch ihre regio-
nale Ausrichtung auch stirker auf die regionale Konkurrenz fokussiert, auch wenn die fort-

schreitende Internationalisierung und der damit verbundene Preisdruck auch sie betroffen hat.

84



Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke

Sie konnten jedoch durch Zertifizierung, hohe Qualitatsstandards und guten Service trotz re-
lativ hoher Preise am Markt bestehen. Nun miissen sie sich insgesamt der nationalen Kon-
kurrenz teilweise in neuen Branchen mit anderen Kostenstrukturen stellen und bei Kunden
behaupten, mit denen nicht bereits durch jahrelange Geschéftsbeziehungen ein Vertrauens-
verhéltnis besteht. Diese neue Konkurrenzsituation gilt es detailliert zu analysieren (speziell

in den neuen Branchen), um die neuen Anforderungen besser einschitzen zu konnen.

Die Potenziale aller Produkte in den entsprechenden Markten, die mit einer Kompetenz her-
gestellt werden konnen und sollen, sind vor der Griindungsentscheidung fiir ein Kompetenz-
netzwerk durch den KN-Betreiber kritisch zu bewerten. Dies ermdglicht Phase 1 der MBA-

KN, auf die in den ndchsten Abschnitten theoretisch und praktisch naher eingegangen wird.

5.4 Phase 1: Realisierbarkeitspriifung einer Kompetenz-Produkt-
Markt-Kombination fiir Kompetenznetzwerke

5.4.1 Uberblick Phase 1

] Die Phase 1 der Methode baut auf den Ergebnissen der Vorge-

hensweise zur Konkretisierung einer Geschiftsidee zu einem

Anwendungsfeld (vgl. Kapitel 5.3) auf. Alle Informationen, die

H

) ( wihrend der Konkretisierung des Anwendungsfeldes zu den
einzelnen Anwendungsfeldbereichen Kompetenz, Produkt (-raum) und Markt (-raum)
(Schritte 2-4 in Abbildung 5-5) gesammelt wurden, werden aufgegriffen. Diese Informationen
werden in Phase 1 bei Bedarf durch den potenziellen KN-Betreiber ergéinzt und mit einer
an eine Nutzwertanalyse angelehnten Vorgehensweise bewertbar gemacht. Die Bereiche
des betrachteten Anwendungsfeldes werden einzeln in Bezug auf ihre KN-Tauglichkeit ge-
priift. Dafiir wird je Anwendungsfeldbereich ein dreistufiges Vorgehen durchlaufen. Am
Ende der Bewertung eines jeden Bereiches ist ein Ausstieg aus der Gesamtmethode vorge-
sehen, falls bei diesem Bereich ein sogenanntes Ausschlusskriterium zutrifft (siche
Abbildung 5-6). Ausschlusskriterien stellen eine grundsitzliche Unvertriglichkeit einer Ei-
genschaft mit dem KN-Gedanken dar. Ein Ausschlusskriterium ist z. B. ein monopolistischer

Markt, da in einem Netzwerk mindestens zwei Anbieter vorhanden sein miissen.
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Phase 0: Konkretisierung einer Geschéftsidee zu einem Anwendungsfeld |

Phase 1: Realisierbarkeitsanalyse einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination fiir KN
Stufe 1: X !
Uberpriifen und bei Bedarf Ergéinzen Ki:::)eettnz
Stufe 2: Stufe 2:
Kompetenz Produkt

der vorhandenen Klassifizierungen

Stufe 2:
Definieren und Priifen der anwen-
dungsfeldspezifischen Merkmale

Ja oder Ja oder
Stufe 3: - Bedingt - Bedingt
B rten der Merkmal £ KN Stufe 3: Stufe 3:
ewerten der Nerkmale aut RN~ Kompetenz Produkt
Tauglichkeit und Zt 1
Nein Nein Nein _l
* Ja oder
Abbruch der 4-,:.{ Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination: Bedingt
'@ Zusammenfassen der Ergebnisse je Bereich zu
z
Netzwerkplanung einer Gesamtaussage
TIRENT

Ja oder.Bedingt

Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung der strategischen

Erfolgsfaktoren durch KN-Produktion

Abbildung 5-6:  Ablauf von Phase I und deren Einbettung in die Gesamtmethode

Die in Kapitel 3.2 durchgefiihrte Sammlung und Bewertung von Clustern bildet die Basis fiir
die Beschreibung des spezifischen Anwendungsfeldes durch den KN-Griinder. Die drei Stu-
fen entsprechen Mafinahme 1 und 2 der Nutzwertanalyse (NWA; siche Abbildung 5-2).

Stufe 1 (entspricht NWA-MaBnahme 1): Als erstes erfolgt die Uberpriifung dieser
Sammlung relevanter Klassifizierungen je Anwendungsfeldbereich (Produkt, Markt, und
Kompetenz) auf Vollstdndigkeit und Richtigkeit durch den KN-Griinder in Bezug auf das spe-
zielle Anwendungsfeld. Die Einordnung des konkreten Anwendungsfeldes in diese Cluster
lasst aber noch nicht seine Bewertung beziiglich der KN-Tauglichkeit zu, da es sich bei den
Ausprigungen der Cluster meist um beschreibende Faktoren handelt, die fiir eine Klassifi-

zierung von Anwendungsfeldbereichen mit dhnlichen Eigenschaften vorgesehen sind.

Stufe 2 (entspricht NWA-Schritt 1 - 3 - Mafinahme 2): Daher ist es in Stufe 2 erforderlich,
Eigenschaften in Anlehnung an die Cluster zu definieren, die eine Bewertung des einzelnen
betrachteten Bereiches beziiglich der KN-Tauglichkeit ermdglichen. Diese Bewertungseigen-
schaften fiir die Cluster und Auspragungen miissen auf ihre Eignung fiir das spezifische An-
wendungsfeld iiberpriift und bei Bedarf angepasst werden. Dann werden die Eigenschaften
untereinander und die Bereiche zueinander gewichtet. AbschlieBend wird der Erfiillungs-
grad der Eigenschaften beziiglich der KN-Tauglichkeit mittels Wertetabellen definiert.
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Stufe 3 (entspricht NWA-Schritt 4 und 5 - Mafinahme 2): Beurteilung der Realisierbarkeit
der KN-Griindung je Anwendungsfeldbereich durch eine gewichtete Bewertung der Erfiil-

lungsgrade je Eigenschaft und Addition der Ergebnisse zu einem Bereichsergebnis.

Nach dem Durchlaufen der drei Stufen je Anwendungsfeldbereich werden die Bereichs-
ergebnisse mit den Bereichsgewichten multipliziert und zu einem Gesamtergebnis fiir
das Anwendungsfeld zusammengefasst. Dabei sind die Wechselwirkungen zwischen diesen
Bereichen relevant (siche Abbildung 5-7). Denn nur die Bereichskombination fiir ein spezifi-
sches Anwendungsfeld ergibt ein aussagekriftiges Gesamtergebnis beziiglich der KN-
Tauglichkeit. Erst durch deren Wechselwirkungen untereinander kommt es zur Auspriagung

von so entscheidenden Faktoren, wie z. B. dem erzielbaren Preis eines Produktes am Markt.

der Kompetenzen in einer
Einheit zur Herstellung von
Produkten fiir einen Markt

4 w >
gl |3
o o ©
4 [8|F
M = Markt 2 S as O = Organisationsform
K = Kompetenz g a : (Netzwerk oder klassisches
P = Produkt ?—, [] § Unternehmen) als Ordnung
s |3 |2
S|z2|s
Q
o

Abbildung 5-7:  Betrachtungspyramide mit Wechselwirkungen Kompetenz - Produkt - Markt
unter einer Organisationsform

Die Beriicksichtigung der Wechselwirkungen erfolgt in dieser Methode nicht explizit sondern
flieBt in die Beschreibung und Bewertung der einzelnen Bereiche mit ein. Denn die Bewer-
tung, ob z. B. ein Produkt gut oder schlecht KN-tauglich ist, ldsst sich nur unter Beriicksichti-
gung der Kompetenz (z. B. sind die geforderten Toleranzen mit der Anlage produzierbar?)
und des Marktes (z. B. Preisfindung) bewerten. Diese implizite Beriicksichtigung der Wech-

selwirkungen erfordert besondere Sorgfalt bei der Auswahl und Beurteilung der einzelnen
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Eigenschaften je Bereich. Die Sammlung der Eigenschaften erfolgte unter Beriicksichtigung

der in Kapitel 3.3 verglichenen Methoden zur Bewertung von Anwendungsfeldern.

In den folgenden Abschnitten werden die Vorgehensweise und die Inhalte der ersten beiden
Stufen fiir Kompetenz, Produkt und Markt behandelt. Die Bewertung (Stufe 3), die in der
Methode nach den ersten beiden Stufen je Bereich direkt folgt, wird fiir alle Bereiche zusam-
men in Kapitel 5.4.5 erldutert. Die Reihenfolge fiir die Bearbeitung der Bereiche ergibt sich
aus der Konkretisierungsreihenfolge eines Anwendungsfeldes (Phase 0; siche Abbildung 5-5).

5.4.2 Kompetenznetzwerktauglichkeit der Kompetenzeigenschaften

( T ! T ) In Anlehnung an die Vorgehensweise in Phase 0 beginnt man in

T Phase 1 mit der Beschreibung und der Bewertung der Kompe-
ﬁ tenz, welche die Basis fiir das Kompetenznetzwerk bilden soll.

C ) C Die in Kapitel 3.2.3 gesammelten Daten lassen sich in zwei hier-

archische Datenarten einteilen. Die erste Datenart sind die Kompetenzcluster, welche die fiir
die KN-Griindung ausgewihlte Kompetenz jeweils unter einem unterschiedlichen Aspekt (z.
B. das Cluster Kompetenzhauptarten) klassifizieren. Die zweite Datenart sind die kompe-
tenzbeschreibenden Ausprigungen je Cluster (z. B. Fertigungs- oder Engineering-
kompetenzen im Cluster Kompetenzhauptarten), anhand derer Kompetenzen mit gleichen
oder dhnlichen Eigenschaften zu Gruppen innerhalb eines Clusters zusammengefasst werden.
Diese Cluster und Ausprigungen miissen fiir Stufe 1 - Kompetenz je Anwendungsfeld iiber-
priift und angepasst werden. Tabelle 5-1 gibt die relevanten Kompetenzcluster mit ihren be-
schreibenden Ausprigungen aus Abbildung 3-4 (Kapitel 3.2.3) wieder und zeigt Ausschluss-

kriterien in den einzelnen Clustern.

Das einzige Kompetenzausschlusskriterium ist die Zuordnung einer Kompetenz im Cluster
Kompetenzdimensionen zu der Ausprigung ,,Produktkompetenz®. Dies driickt eine starke
Produktspezialisierung aus und widerspricht einer Prozessspezialisierung, die in einem KN
erforderlich ist. Nur mit einer prozessspezialisierten Kompetenz konnen eine darauf basieren-
de Vielzahl von Produkten angeboten werden. Durch das Auftreten von Ausschlusskriterien
kann die bisherige Klassifizierung zum Abbruch der Methode oder, soweit dies mdglich oder

gewiinscht ist, zu einer Iteration zum Anpassen des Anwendungsfeldes fithren.
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Kompetenzcluster Beschreibende Auspriagung
Allgemeine Kompetenzcluster

. . Prozess- Produkt-
Kompetenzdimensionen
kompetenz kompetenz
Technik
Kompetenzanforderungen Ivest Staatliche Lizenzen und
an / durch die Technik Auflagen Patente
. ; . Verfiigbare . Bedienungs- Anschluss-
Betriebsmittelfaktoren Bezeichnung Kapazitit Wirkungsgrad intensitit leistung Wert
) Medien- Flachen- /
Inventarmerkmale Baujahr Standort Versorgung Verankerung Raumbedarf
Mensch
Kompetenzanforderungen Geschicklichkei MuskelméaRige Verantwortung U.mg_(.ebungs-
an den Menschen Belastung Belastung einflisse
Organisation
Kompetenzanforderungen |Anzahl der Oti Koordinations-
an die Organisation Prozessschritte [Warenverkehr _|Datenverkehr  [grad
Organisationskriterien Teilbar il Mobil Stationar
XXX = Ausschlusskriterium
Tabelle 5-1: Ubersicht der relevanten Kompetenzcluster und deren Ausprdgungen

Bisher ist noch keine Bewertung der Kompetenzeignung fiir die
Produktion in KN erfolgt. Vorab miissen die in Stufe 1 definier-

ten Eigenschaften in Stufe 2 - Kompetenz erst innerhalb des

Bereiches Kompetenz und dann die Bereiche zueinander ge-

wichtet werden. Dann detailliert der KN-Griinder die KN-relevanten Kompetenzcluster mit
deren beschreibenden Ausprigungen so weit, bis bewertbare Eigenschaften erreicht sind.
Diese Eigenschaften sind beziiglich der KN-Tauglichkeit mit gut, mittel, schlecht oder nicht
(Aussschlusskriterium) geeignet zu bewerten. Die Hierarchie der Daten zur Beschreibung und
Bewertung der Anwendungsfeldbereiche stellt Abbildung 5-8 dar.

ﬂonkretisier‘ter Bereich Kompetenz: Stufe 1 & 2: Beschreibung \
eines Anwendungsfelds z. B. Frasen durch relevante Eigenschaften

« Bereichscluster D 1 z. B. Kompetenzdimensionen

» Beschreibende

Ausprigung . _— T [0 [0 [ [0 [0 = B- Prosesskompetenz
* Detaillierung: z. B. Hochgeschwin-
LI I IO I I I ] digkeitsfrasen_/

Eigenschaft

» Bewertung z. B. Gut
(0 [ [ [ [ [ [ [ [ [ zB.1
\_Stufe 2: Definition Bewertungskriterien Stufe 3: Bewertung )

Abbildung 5-8: Hierarchie der Beschreibung und Bewertung einzelner Bereiche
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Im Folgenden werden die KN-relevanten (siche Tabelle 5-1) dieser kompetenzdefinierenden
Eigenschaften mittels Wertetabellen beziiglich ihrer KN-Tauglichkeit bewertet. Dazu miissen
die beschreibenden Auspriagungen der relevanten Cluster oder Eigenschaften qualitativ (z. B.
niedrig / hoch, wenig / viel) oder quantitativ (z. B. 1-5) erfassbar sein, damit der potenzielle
KN-Betreiber sie auf einer Achse auftragen kann. Den minimalen und maximalen Wert der
Ausprigung bewertet er jeweils mit gut (+ +), mittel (+), schlecht (-) und nicht geeignet (- -)
beziiglich der KN-Tauglichkeit. Bei Bedarf werden die beschreibenden Auspriagungen so lan-
ge detailliert, bis eine Bewertung der untersten Beschreibungsstufe mdoglich ist. Fiir die Bei-
spielkompetenz Frasen wird in Tabelle 5-2 ein Auszug der bewerteten Eigenschaften gezeigt
(vollstindige Liste siche Anhang in Kapitel 10.6.1). Den Kompetenzeigenschaften oder
-clustern sind Auspragungen zugeordnet, die beziiglich ihrer KN-Tauglichkeit bewertet sind.
Als Instrument zur Darstellung dient hierbei ein morphologischer Kasten. Die letzte Spalte

der Tabelle gibt eine kurze Bewertungsbegriindung.

Die Eigenschaften von Kompetenzen lassen sich einteilen in Bewertung der ,relevanten
Kompetenzcluster”, Technik-, Mensch-, Organisations- und Kosteneigenschaften (vgl. Kapi-
tel 10.6.1). Die Bewertung der Eigenschaften soll die spezifischen Potenziale eines KN im

Vergleich zu anderen Organisationsformen mit beriicksichtigen (vgl. Kapitel 4).

Cluster .
5% Beschrei-
3 8| oder Grenzen der o
EEl e bende . . Begriindung
v & | Eigen- i Einstufungskriterien
Zz = Auspragungen
¥ | schaft
Automatisierungsgrad Produkt- und Variantenflexibilitat, sinnvolle LosgroRe
++ Gering Manuelle Prozesse Hohe Produkt- und Variantenflexibilitat, auch fiir kleine Lose
+ Mittel Teilautomatisierte Prozesse Mittlere Produkt- und Variantenflexibilitét, auch fiir kleine Lose
- Hoch |Aulomatisierte Prozesse Geringe Produkt- und Variantenflexib., tendenziell fur groRe

Verbreitungsgrad / Verfiigbarkeit der verwendeten Technologie

Haufigkeit und Zuganglichkeit der Technologie

Nicht verfiigbar Einmalige Technologie, geschiitzt durch Patente
.t Schlecht verfiigbar |Technologie vereinzelt auf dem Technologie von einzelnen spezialisierten Unternehmen
Markt vorhanden angeboten, frei zugénglich
. Mittel verfligbar Mittlere Technologieverbreitung Standard Fertigungsverfahren, teilweise verbreitete
Technologie, frei zugénglich
Gut verfligbar Weit verbreitete Technologie Standard Fertigungsverfahren, weit verbreitete Technologie,
3 frei zugénglich
Abkirzung:|Erklarung:
geeigne
- Schlecht geeignet
+ Mittel geeignet
++ Gut geeignet
Tabelle 5-2: Ausschnitt der Liste der kompetenzdefinierenden Kriterien

Da die meisten Bewertungen in Relation zu der spezifischen Kompetenz und deren Wechsel-
wirkungen mit den anderen Anwendungsfeldbereichen vergeben werden miissen, ist es nicht
mdoglich, klare und allgemeingiiltige Bewertungen dieser Arbeit festzulegen, die Aufschluss

iber die KN-Tauglichkeit jeder beliebigen Kompetenz geben. Die fiir das Anwendungsbei-
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spiel definierten Bewertungen fiir die Kompetenz Frasen miissen im Rahmen von Stufe 2 fiir
ein spezifisches Anwendungsfeld immer iiberpriift und bei Bedarf nach der vorgegebenen
Vorgehensweise (siche Tabelle 5-4) angepasst werden. Das Ergebnis der ersten beiden Stufen
fiir den Bereich Kompetenz sind bewertbare Eigenschaften, deren Auspragungen mit Erfiil-
lungsgraden beziiglich der KN-Tauglichkeit versehen sind. Auf dieser Basis kann der be-

trachtete Bereich Kompetenz durch den KN-Griinder in Stufe 3 bewertet werden.

Im néchsten Abschnitt wird das gleiche Vorgehen fiir den Bereich ,,Produkt (-raum)* durch-
gefiihrt. Dies ist entsprechend Phase 0 der Anwendungsfeldbereich, der sich aus der Kompe-

tenz ableiten ldsst.

5.4.3 Kompetenznetzwerktauglichkeit der Produkteigenschaften

C I I I 1 Die Daten aus Kapitel 3.2.1 liefern Produktcluster und produkt-
I ; i | beschreibenden Auspragungen je Cluster, von denen die KN-

|
i relevanten Produktcluster und deren Ausprigungen mit einer

( ) ( Kennzeichnung der Produktausschlusskriterien in Tabelle 5-3

zusammengefasst sind. Diese sind Grundlage fiir Stufe 1 - Produkt dieser Phase. In dieser ist
es erforderlich, dass der potenzielle KN-Betreiber die Klassifizierung auf seinen angestrebten

Produktraum tiberpriift und bei Bedarf an seine Anforderungen anpasst.

Produktcluster Beschreibende Auspragung

Erscheinungsform Arbeitsleistung  [Energie Betriebsmittel |Stoffe und Waren
Konkretisierungsgrad Unkonkret Gering konkretisiert Teilweise konkretisiert |Exakt konkretisiert
Fertigungsart Unikat Klein- Mittelserienprodukt |GroRserienprodukt Massenprodukt
Systemart System Gerat Baugruppe Bauelement
Auftragsklarung Nicht notwendig [Teilweise notwendig Notwendig

Vfarbrauchsmenge im Verhalt- A-Teile B-Teile

nis zu Verbrauchskosten

XXX = Ausschlusskriterium

Tabelle 5-3: Ubersicht der relevanten Produktcluster und deren Ausprigungen

Produktausschlusskriterium auf oberster Ebene ist eine Beschreibung eines Produktes als
Konsumgut, als Massenprodukt oder als C-Teil (Standardprodukte mit hohem Jahresbedarf).
Dies widerspricht der Definition von Kompetenznetzwerken, die fiir den B2B-Einsatz bei
kurzfristigem Bedarf kundenindividueller Produkte konzipiert sind. Konsumgiiter werden
dagegen tiber B2C-Marktplatze vertrieben. Massenprodukte (z. B. C-Teile) sind keine kurz-
fristigen Bedarfe und keine kundenindividuellen Produkte. Daher sind diese Produktarten fiir
die Produktion in Kompetenznetzwerken nicht geeignet. Auch bei der Klassifizierung eines

speziellen Produktes durch einen potenziellen KN-Betreiber kann das Zutreffen eines Aus-
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schlusskriteriums zum Abbruch der Methode oder zu einer Iteration zuriick zum Anfang der
Phase 1 fithren. Durch die Iteration kann der KN-Betreiber das Anpassen des Anwendungs-

feldes anstreben, soweit dies moglich oder gewiinscht ist.

L L I L 1 Die KN-relevanten, produktdefinierenden Kriterien werden im
!_I_I_"F-_ﬁ—! nédchsten Schritt entsprechend dem Vorgehen bei der Bewertung
g der Kompetenz zueinander gewichtet und beziiglich ihrer
( ) ( KN-Tauglichkeit bewertet (Stufe 2 - Produkt). Ein Beispiel

der Detaillierung der beschreibenden Produkteigenschaften oder Auspragungen, bis man ih-

nen qualitative oder quantitative Eigenschaften beziiglich der KN-Tauglichkeit zuordnen
kann, zeigt Tabelle 5-4 anhand des fiir den KN-internen Transport relevanten Gewichts. Da-
bei wird exemplarisch die Auspriagung ,,Stoffe und Waren* des Clusters ,,Erscheinungsform*
bis zu der Eigenschaft ,,Gewicht* detailliert. Diese Eigenschaft wird in KN-relevante Auspra-
gungsgruppen unterteilt und diese Gruppen mit einer Bewertung (z. B. gut fiir ein KN geeig-
net) versehen. Diese Vorabdefinition dient als Bewertungsbasis fiir Stufe 3, bei der das spezi-

elle Anwendungsfeld einer dieser Gruppen zugeordnet und damit bewertet wird.

Produkicluster Beschr(-.:-.lbende Eigen- Elgengchaftausprag. -
Auspragung schaft Min. - Max.

Erscheinungsform | Stoffe und Waren| Gewicht 0,0001 g - 100 t
Eigenschaftausprag. | Eigenschaftausprag. | Eigenschaftausprag. QSRS GE ETNE-To]
‘ gut geeignet mittel geeignet schlecht geeignet nicht geeignet
100g>x>10gund| 10 g>x>0,1 gund
100kg>x>1009 | 400 kg < x< 31 3t<x<7,5t
XXX = Ausschlusskriterium

x<0,1gundx>7,51

Tabelle 5-4: Vorgehen zur Detaillierung der Klassifizierung (Stufe 1) bis hin zur
Bewertung einer Ausprdgung (Stufe 2)

Fiir das Beispielprodukt Fristeil wird in Tabelle 5-5 ein Auszug der bewerteten Eigenschaften
gezeigt (vollstindige Liste siche Anhang in Kapitel 10.6.2). Die bewertbaren Eigenschaften
lassen sich einteilen in Beschaffenheitseigenschaften, Bewertung der relevanten Produkt-

cluster, Relations- und sonstige Eigenschaften.

Diese Wertetabellen der Produkteigenschaften sind das Ergebnis der ersten beiden Stufen und

werden in Stufe 3 zur Bewertung des betrachteten Produktbereiches verwendet.

Wie bereits fiir Kompetenz und Produkt wird im nichsten Abschnitt auch der Bereich Markt
(-raum) beschrieben und bewertet. Dieser ist der letzte Bereich des Anwendungsfeldes und

lasst sich direkt aus dem Produktraum ableiten (Phase 0).
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L% c:)u:et:r Beschrei- Grenzen der
S = Eigen bende Auspra-| Einstufungs- Begriindung
TS - -
E 2| schaft gungen kriterien
Gewicht Handhabung / Transport / Lagerung
[g-t] 2u leicht x<01g Bedingt handhabbar, spezielle Verpackung notwendig
- Sehr leicht 0,1g<x<10g [Gutohne Vorrichtungen handhabbar und transportierbar
Leicht 10g<x<100g |Schwer, aber ohne zusétzliche Vorrichtung von einem Mitarbeiter handhabbar
++ Mittel 100 g < x < 100 kg|Schwer, nur mit zusatzlicher Vorrichtung von einem Mitarbeiter handhabbar
+ Schwer 100kg<x<3t Mit Hallenkran handhabbar und mit gewshnlichen Mitteln transportierbar
- Sehr schwer 3t<x<75t Mit einem Standardhallenkran nicht mehr handhabbar / verladbar
Zu schwer x>75t Bedarf an aufwendigen Schwertransporten, oft Baustellenfertigun:
Be e g de Prod
Konkretisierungsgrad Auftragsanbahnung
Nicht Wunsch nach
- . Problemidsung / | Sehr aufwendige Kommunikation und Koordination bei der Auftragsanbahnung
konkretisiert . . g
keine Losungsidee
Abkiirzung: | Erklérung:
geeigne
- Schlecht geeignet
+ Mittel geeignet
++ Gut geeignet
Tabelle 5-5: Ausschnitt der Liste der produktdefinierenden Kriterien

5.4.4 Kompetenznetzwerktauglichkeit der Markteigenschaften

C I I I 1 Die fiir eine KN-Tauglichkeitsbewertung relevanten Markt-

I :mm cluster aus Kapitel 3.2.2 werden ergénzt um die Kennzeichnung

der Marktausschlusskriterien mit der gleichen Gliederung fiir
( ) ( 1 Stufe 1 - Markt in Tabelle 5-6 wieder dargestellt.

Ausdehnung Lokal Regional National Global

Direkte Distribution | Direkte mit E-Business| Indirekte Distribution

Distributionswege

Ki iterien KundengréRe Branche Kundenkategorien

Marktzustand Geséttigt Ungeséttigt

Marktentwicklung Degressiv Stagnativ Expansiv Indifferent Schwankend
Marktattraktivitt MarktgroRe Profitabilitat Marktanteil

Zahl der Nachfrager |Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol
Konkurrenz

Zahl der Anbieter Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol
Konkurrenz- Bedurfnisklassen- |Generische Produkt- |Produktarten-
verhiltnisart konkurrenz klassenkonkurrenz konkurrenz

Markenkonkurrenz

MarkterschlieBung Eintrittsbarrieren  |Mobilitatsbarrieren Austrittsbarrieren Schrumpfungs-barrieren

A e

Tabelle 5-6: Ubersicht der relevanten Marktcluster und deren Ausprigungen
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Die beiden bedeutensten Marktbereiche fiir eine KN-Griindung sind in der Regel der 4bsatz-
markt und die Konkurrenz, da der Beschaffungsmarkt durch ein KN nicht stark beeinflusst
wird. Diese beiden Bereiche gilt es bei der Bewertung eines Marktes (-raumes) bei neuen oder
bestehenden Unternehmen detailliert zu analysieren (Rupp 1988, S. 40FF). Als Marktaus-
schlusskriterien fallen hier nur Monopolstellungen sowohl in Bezug auf Nachfrager als auch
Anbieter auf. KN miissen mindestens aus zwei unterschiedlichen Firmen aufgebaut werden
und es macht keinen Sinn, ein 6ffentliches KN fiir nur einen Kunden zu griinden, da in diesem

Fall eine langfristige Kooperation entsteht.

L I I I 1 Es folgt in Stufe 2 - Markt die Gewichtung der Markteigen-

I:m schaften und die Bewertung der KN-Tauglichkeit von diesen

nach einer bedarfsgemédBen weiteren Detaillierung. Das Vor-

C ) C gehen entspricht dem der Kompetenz und des Produktes.

Tabelle 5-7 zeigt einen Auszug der bewerteten Eigenschaften fiir den Beispielmarkt fiir Frés-
teile (gesamte Liste ist im Anhang in Kapitel 10.6.3). Diese Liste muss fiir andere Markte

auch vor Gebrauch iiberpriift und bei Bedarf angepasst werden.

« | Cluster B .
33| oder eschrei- | onzen der Einstufungs.
o = y bende - Begriindung
K 5| Eigen- . kriterien
z 2 9 Auspriagungen
X | schaft
Marktkomplexit&t Zahl der Anbieter, Nachfrager und Markteinflisse
Zu gering 2Zu einfaches Zusammenspiel (Quasi-) Monopolistischer Markt von Anbieter oder
aller Marktfaktoren Nachfragerseite aus, kaum / keine Einflisse aus der Umwelt
Gering Einfaches Zusammenspiel aller | Oligopoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus, wenige
Marktfaktoren Einflisse aus der Umwelt
. Mittel Nicht einfaches Zusammenspiel |Oligopoler bis polypoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite
aller Marktfaktoren aus, haufige Einflisse aus der Umwelt
.+ Hoch Komplexes Zusammenspiel aller |Polypoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus, stéandige
Marktfaktoren Einflisse aus der Umwelt
Absatzmarkt |
Marktentwicklung Entwicklung von Nachfrage und Auslastung pro Zeiteinheit
. Degressiv Abfallen der Nachfrage / Auslauf |Nicht mehr genug Auslastung fur die vorhandene Kapazitat bei
der Produktlebenszeit fallender Nachfrage
+ 4+ Stagnativ Marktsattigung erreichen Auslastung entspricht ca. der vorhandenen Kapazitét
Abkirzung: |Erklarung:
geeigne
Schlecht geeignet
+ Mittel geeignet
++ Gut geeignet
Tabelle 5-7: Ausschnitt der Liste der marktdefinierenden Kriterien

Nach der Betrachtung der ersten beiden Stufen der Phase 1 je Anwendungsfeldbereich liegen
auf das Anwendungsfeld zugeschnittene Cluster und Auspragungen vor, die bei Bedarf bis zu

Eigenschaften detailliert wurden, die eine KN-Tauglichkeitsbewertung ermoglichen. Die Ei-
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genschaften wurden gewichtet und deren Auspragungen sind mittels Wertetabellen beziiglich
der KN-Tauglichkeit bewertet. Auf dieser Basis wird auf die Bewertung (Stufe 3) des An-

wendungsfeldes und das Zusammenfassen zu einer Gesamtbewertung eingegangen.

5.4.5 Bereichs- und Gesamtbewertung der Kompetenznetzwerktauglich-
keit einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination

( L ! L ) Nach dem Durchlaufen der Stufen 1 und 2 je Bereich des An-

wendungsfeldes soll der KN-Griinder das angestrebte Anwen-

dungsfeld in die spezifizierten mit Ausprigung und KN-

Tauglichkeit versehenen Cluster oder Eigenschaften einordnen.

Dazu werden die Auspragungen der einzelnen Eigenschaften hinsichtlich ihres Erfiillungs-
grades bewertet (Stufe 3) und mit der Gewichtung zum gewichteten Eigenschaftswert

multipliziert, die dafiir in einer Bewertungsmatrix (siche Tabelle 5-8) hinterlegt sind.

Eigenschaften Auspragungen definieren & KN- | Stufe Gewichten Ergebnis Gesamtbewertung
definieren (Stufe 1) Tauglichkeit bewerten (Stufe 2) 3 (Stufe 2) Stufe 3 Anwendungsfeld
" " . . Eigenschafts- | Bereichs- Bereichs-
Auspridgung Erfillungs- | § | Eigenschafts- .
Be- . . . werte (EW) & | gewichtung | werte (BW)
; c
reich Eigenschaft (|n|.(l. ) grad (EFG) | 2 3 gewichtung (EG) Bereichs- (BG) & Gesamt-
Grenzkriterien) ]
1-9, 10.000 0% - 100% summe (BS) | 0% - 100% [summe (GS)
N Auspragung K1-1 GG=79| 7
] Eigenschaft K1 | Auspragung K1-2 MG = 4-6 40% =28
o A B =1-
. g
. - o _ -
Q Eigenschaft K2 T (] SG=1.3| 3 60% 1,8 3) B?,-e,chser.
T (100%) | = 4,6 <~ 3 1gebnis (Stufe 3)
Ausprégung P1-1 0.000
Eigenschaft P1 [Ausprégung P1-2 SG=1-3 40% =2
x Auspragung P1-3 MG =46] 5
> =
. Auspragung P2-1 GG=79| 7 _
T |E haft P2 9 =21 9 =
o |[Figenschalt P21y cpragung P2-2 MG = 4-6 30% ’ 20% 1
o ] Auspraguny/\e3-1 sG=1-3] 3 o _
Elgenxhaft P3 Ausprag 356-2 ~ 4.6 30% ~ =09 ﬂ
B 2 C l 2(100%)\,\\z=5
|Ausprégun& 1-1 ] 51=7-9 1 2 \N\ f/
Eigen| haft M1 [Auspragunl4[11-2 | =4-6] p 40% /4 c24
X 3) Auspragungen, 1) Bewertung Vorab vergebene coa
g 4) Grenzkriterien || 2) Berechnung Eigenschafts- (1) und e
5) Erfiillungs- mit Gewichtung ||| Bereichsgewichtung (2)
grade (Stufe 2) (Stufe 3) (Stufe 2)
[= <10.000] [ = (100%) |5 = 4,78
P = Produkt Erklarung: :
Nicht geeignet Zutreffende Ausprégung
K = Kompetenz |SG (-) Schlecht geeignet 1-3
MG (+) Mittel geeignet 4-6
GG (+ +) Gut geeignet 7-9
Tabelle 5-8: Exemplarische Bewertungsmatrix fiir die Gesamtbewertung der

Kompetenz-, Produkt-, Markt-Bereiche und deren Kombination
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Die Gewichte der Eigenschaften innerhalb ihres Anwendungsfeldbereiches (z. B. Kompetenz)
(EG) und die Gewichtung der einzelnen Bereiche zueinander (BG) werden in die Matrix ein-
getragen (Stufe 2). Somit werden neben den unterschiedlichen Einflissen der Einzel-
eigenschaften auch die unterschiedlichen Einfliisse der Bereiche auf die KN-Tauglichkeit
erfasst. In einem zweiten Durchgang werden die Erfiillungsgrade (EFG) der Ausprdgungen

jeweils in einem dreistufigen Raster je Eigenschaft bestimmt (Stufe 3).

Die drei Ausprigungen, die noch nicht zu einem Abbruch der Methode fiihren, haben folgen-
de Erfiillungsgradstufen:

gut (9-7), mittel (6-4) und schlecht (3-1) KN-tauglich.

Ein Ausschlusskriterium bekommt einen Erfiillungsgrad von 10.000, wodurch ein einziges
Ausschlusskriterium, unabhingig wann es auftritt, zu einem sofortigen Uberschreiten der zu-
lassigen Obergrenze von 9.999 Punkten (entspricht 1.111 Eigenschaften mit jeweils dem Er-
fiillungsgrad 9 fiir das gesamt Anwendungsfeld) bei den Erfiillungsgraden fiihrt. Die Erfiil-
lungsgrade werden mit den Eigenschaftsgewichtungen (EG) multipliziert und man gelangt zu
den Eigenschafiswerten (EW), aus denen eine Bereichssumme (BS) gebildet wird. Dies ist das
Ende der Bewertung der einzelnen Bereiche (Stufe 3) und stellt die Grundlage fiir dic Bewer-
tung der Kompetenz (K)-Produkt (P)-Markt (M)-Kombination (Anwendungsfeld) dar.

Eigenschaftswert je Bereich (K, P, M): (EW, = EFG, * EG, )(

K.P,M)

Mit Eigenschaftsgewichtung je Bereich (K, P, M): (Z EG, = 100%)
(K.P.M)

i=1

Bereichssumme je Bereich (K, P, M): [BS = ZE WJ
(K.P.M)

i=1

( L ! L ) Diese Bereichssummen jeweils multipliziert mit den Bereichs-

gewichtungen (BG) ergeben die Bereichswerte (BW). Diese wer-
den zur Gesamtsumme (GS) addiert (entspricht NWA-

( ) ( MafBnahme 4). Die Gesamtsumme bildet das Bewertungs-

kriterium zur Beurteilung der Anwendungsfeldbereiche und der Kombination daraus als

hochintegrierte Kennzahl.

Bereichswert je Bereich (K, P, M): (BW =BS* BG) 4 p.\r,
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Mit Bereichsgewichtung je Bereich (K, P, M): [z BG= 100%)

(K.P.M)

Gesamtsumme fiir die K-P-M-Kombination: GS ik pary = ZBW( K.P.M)

So lange kein Ausschlusskriterium auftritt, ist die anschlieBende Bewertung der Strategischen
Erfolgsfaktoren in Phase 2 der MBA-KN noch sinnvoll, auch wenn eine geringe Punktzahl in
der Realisierbarkeitsanalyse ein schlechteres Abschneiden in der Wirtschaftlichkeitsanalyse
vermuten ldsst, da in Phase 2 teile der Erkenntnisse aus Phase 1 eingehen. Das Einordnen des
anwendungsfeldspezifischen Ergebnisses in die Skala der moglichen Punktzahl erfolgt durch
folgende Formel (entspricht NWA-Mafinahme 5):

Maximal mdgliche Punktzahl fiir GS:  GS,,, = zﬂ( > (9% £G, )) * BG, D =9
: (K,P.M)

=1

i=1

Minimal mégliche Punktzahl fiir GS: ~ GS,,, = Z[KZ@ *EG, )] *BG, D =1
(K.P.M)

Je ndher die Bewertung eines spezifischen Anwendungsfeldes durch einen potenziellen KN-
Betreiber der maximalen Gesamtbewertung (GSyay) ,,9° kommt, desto besser ist das Anwen-
dungsfeld fiir das Einsetzen der Organisationsform KN geeignet. Diese Aussage ldsst sich
durch die Normierte Gesamtbewertung (GB) und die Zielerfiillung (ZE) verdeutlichen. Die
Zielerfiillung sagt aus, wie nahe das spezifische Ergebnis an das theoretischen Optimum her-
angeht. Je ndher das Ergebnis 100 % kommt, um so héher ist die KN-Tauglichkeit des An-
wendungsfeldes (Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination).

— . )*100
Normierte Gesamtbewertung (%): GB =100- M
GS Max. — GS Min.
Zielerfiillung (%): ZE = _GS . 100

Max.

Die Vorteile der KN-Tauglichkeitsbewertung eines Anwendungsfeldes in Phase 1 liegen
zum einen in der Dokumentation der Vorgehensweise und Ergebnisse des Anwenders der
MBA-KN sowie der zum Zeitpunkt der Anwendung aktuellen Situation beziiglich Produkt,

Markt, Kompetenz und deren Kombination. Somit kann dieses Hilfsmittel auch spéter nach
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erfolgreicher Netzwerkgriindung beim Netzwerkbetrieb zur Uberpriifung der aktuellen KN-

Situation im Vergleich zum Ausgangszustand verwendet werden.

5.4.6 Exemplarische Anwendung der Phase 1

] Die Phase 1 der MBA-KN wird nun exemplarisch am Beispiel

e e des Anwendungsfeldes fiir die Kompetenz Frisen durchgefiihrt.

@ Vor der eigentlichen Bewertung wird das in der Konkretisierung

[ ) C der Geschiftsidee zum Anwendungsfeld gesammelte Wissen

iber das Anwendungsfeld systematisch erfasst, indem die Bereiche des Anwendungsfeldes
durch die Zuordnung zu den entsprechenden Bereichsclustern zuerst grob beschrieben wer-
den. Die Zuordnung der Bereiche des Anwendungsfeldes zu den Bereichsclustern sieht man
fiir die Kompetenz Frisen in Tabelle 5-9, fiir den Produktraum und fiir den Marktraum von
Frasteilen im Anhang in Kapitel 10.6.4 (vgl. Kapitel 5.4.2 - Kapitel 5.4.4).

Cluster Beschreibende Ausprégung
Allgemeine Kompetenzcluster
ompetenzcimensionen kompetenz kompetenz
Technik

Kompetenzanforderungen et Staatliche Lizenzen und
an / durch die Technik Auflagen Patente

. . . Verfligbare . Bedienungs-  |Anschluss-
Betriebsmittelfaktoren Bezeichnung Kapazitit Wirkungsgrad intensitit Sl Wert

) Medien- Flachen- /

Inventarmerkmale Baujahr Standort —— Verankerung Raumbedarf
Kompetenzanforderungen . isti MuskelmaRige Umgebungs-
: ey [V [
Kompetenzanforderungen |Anzahl der Nétiger Nétiger Koordinations-
an die Organisation Prozessschritte |Warenverkehr | Datenverkehr  [grad
Organisationskriterien Teilbar Unteilbar Mobil Stationar

XXX = zutreffender Faktor

Tabelle 5-9: Klassifizierung einer Kompetenz am Beispiel Frdsen

Es ist festzuhalten, dass kein Ausschlusskriterium fiir dieses Anwendungsfeld in dieser gro-
ben Beschreibung auf Bereichsclusterebene zutriftt, so dass mit der detaillierten Beschreibung

und Bewertung der Bereiche fortgefahren werden kann.

Der exemplarische Ausschnitt aus der Bewertung der Merkmale des Produktraumes Fristeile
zeigt Tabelle 5-10 mit der Gewichtung, der Bestimmung einer Ausprigung je Eigenschaft,
dem Zuordnen eines Erfiillungsgrades zur Auspragung und dem sich daraus ergebenden Ei-

genschaftswert. Die Eigenschaftswerte werden in dem erstellten Excel-Tabellenblatt je Be-
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reich zur Bereichssumme summiert und die Zielerfiillung je Bereich berechnet. Aus diesen

werden automatisch jeweils der Bereichswert mit der Bereichsgewichtung, die Gesamtsumme

und daraus die entsprechende gesamte Zielerfiillung berechnet. Zudem sind Felder vorhanden,

die tiberpriifen, ob die einzelnen Gewichtungen jeweils 100 % ergeben.

Die Phase 1 wurde, um den Praxisbezug der Methode zu verstirken, zusammen mit

zehn Anbietern des KN Produktionsnetz.de in mehreren Workshops durchgefiihrt. Die

Ausprigungen, Erfiillungsgrade und letztlich die Bewertung fiir alle drei Anwendungs-

feldbereiche wurden gemeinsam erarbeitet und diskutiert.

mit Gewichtung [T 3

Volumen [mm3 - m3]

g E Cluster
55 °d:;$ge" Beschreibende Grenzen der
Vorab vergebene XS Auspragungen Einstufungskriterien
Bereichs- . Erfiillungs-
q Eigenschaftswert
gewichtung grad
(Stufe2) [ 1> 30%|Produkt A
e ;1]
Vorab vergebene|- 2 V) 6% 0!48 Gewicht [g - t] (2]
Eigenschafts- 0 Zu leicht x<0Tg
gewichtung o - Sehr leicht 01g<x<10g
0] + Leicht g<x< g
(Stufe 2) 10 100
048] ++ 8 Mittel 100 g < x < 100 kg |L?
0] + Schwer 100 kg <x<3t 4
21)BBeW!2rtll"g o - \m h—hu-é']mr 3-3t<x<75t v
) Berechnung 0 o —~—13) Ausprigungen,

3) Ubertrag fiir
Bereichssumme
(Stufe 3)

| A

NS

0,35

7

4) Grenzkriterien

Zu klein x< 1mm® 5) Erfiillungs-
Mikroteile < 1o’ L_grade (Stufe 2)
Kileinteile 1em® < x < 10 cm®

Bereichser-

\Bereichssumme des Produkts:

6,25

gebnis (Stufe 3) |Anteil der Zielerfilllung des Produkts:

69%)|

Tabelle 5-10:

Auszug der Bewertung des Produktraumes: Frdsteile

= Als Stufe 1 - Phase 1 der detaillierten Beschreibung wird die Sammlung der KN-
relevanten Cluster (1) und Eigenschaften (2) auf Ihre Sinnhaftigkeit und Vollstindigkeit

fiir das Anwendungsfeld fiir die Kompetenz Frésen {iberpriift, um ein paar Punkte (z. B.

DIN 69651 1981 fiir Werkzeugmaschinen zur Beschreibung der Kompetenz) erweitert

und die Wertetabellen jeweils fiir die Kompetenz Friasen, den Produktraum von Frasteilen

und den Marktraum fiir Frésteile angepasst. Bezogen auf das Anwendungsbeispiel erfolgt

die Einteilung des Produktraumes fiir Frasteile in Cluster, wie z. B. ,,Beschaffenheits-

merkmale®, etc. (1) und die Zuordnung von Eigenschaften wie z. B. ,,Gewicht* und ,,Vo-

lumen® (2).
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= In Stufe 2 - Phase 1 vor der Bewertung werden die einzelnen Eigenschaften je Kompe-
tenz, Produkt- und Marktbereich zueinander (1), die Bereiche gesamt untereinander (2)
gewichtet. In einem ndchsten Schritt werden die Auspridgungen der Eigenschaften (3)
durch Grenzkriterien (4) in bewertungsrelevante Abschnitte unterteilt, denen beziiglich
deren KN-Tauglichkeit mittels Wertetabellen Erfiillungsgrade zugeordnet werden (5). Fiir
das Anwendungsbeispiel bedeutet dies eine Bereichsgewichtung von z. B. 30 % fiir den
Produktbereich (1) und eine Bewertung der einzelnen Eigenschaften, wie z. B. 6 % fiir die
Eigenschaft ,,Gewicht” (2). Eine Auspragung fiir das ,,Gewicht* ist z. B. ,Mittel* (3), die
mit den Grenzkriterien ,, 100 g < x < 100 kg (4) versehen wird. Abschlieend wird der
Ausprigung ,,Mittel“ die KN-Tauglichkeit ,,Gut geeignet (= ++)* mit der Erfiillungs-
gradstufe ,, 9-7 (5) zugeordnet.

= Die Bewertung (Stufe 3 - Phase 1) der Ausprigungen je Bereich fiir das betrachtete An-
wendungsfeld erfolgt durch das Festlegen einer Auspriagung je Eigenschaft und dem Be-
stimmen eines entsprechenden Erflillungsgrades durch die Wertetabellen (1). Dies wird
erst fiir den Bereich Kompetenz durchgefiihrt und dann fiir die Bereiche Produkt und
Markt entsprechend fortgesetzt. Hier ist es entscheidend, dass fiir keines der Merkmale ein
Ausschlusskriterium in der detaillierten Beschreibung zutrifft, da dieses sonst zum Ab-
bruch der Methode fithren wiirde. Beispielhaft umgesetzt wird das ,,Gewicht* des be-
trachteten Produktbereichs Frésteile mit der Auspridgung ,,Mittel bewertet und ihm ein
Erfiillungsgrad ,,8* (1) zugewiesen. Damit erfolgt die Berechnung des Eigenschaftswertes
fiir das ,,Gewicht* mit der Eigenschaftsgewichtung 6 % zu 0,48 (2). Die einzelnen Eigen-
schaftswerte werden zu einer Bereichssumme addiert (3).
Nach bestimmen des Erfiillungsgrades konnen die einzelnen Eigenschaftswerte berechnet
werden, was die vorbereitete Excel-Tabelle iibernimmt, bei der die Bewertungsmatrix dazu
hinterlegt wurde. Dabei sind fiir den jeweiligen Anwender lediglich die einzelnen Eigen-
schaften sichtbar und ihr Erfillungsgrad modifizierbar. Die Gewichtungen der Eigenschaften
und Bereiche zueinander miissen vorab durch den Anwender der Methode durchgefiihrt wer-
den. Die Berechnung der gewichteten Eigenschaftswerte und der Bereichssumme erfolgt in
der Excel-Tabelle durch die hinterlegten Formeln automatisch und im Hintergrund, wodurch
eine einfache und schnelle Anwendung dieses Hilfsmittels gegeben ist. Weiterhin wird da-
durch sichergestellt, dass die Gewichtung der Ziele an den Unternehmensgrundsétzen und

Zielen des Anwenders orientiert ist und nicht versehentlich verdndert wird.

Fiir das Beispielszenario ergibt sich aus den Bereichswerten eine Gesamtsumme von 5,575 fiir

dieses Anwendungsfeld, was einer Zielerfiillung von 62 % entspricht (sieche Tabelle 5-11).
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Berechnung Merkmalswerte Bereichs- Bereichs- Bereichs-
Bereich je Merkmal mit summe (BS) = gewichtung (BG) werte (BW) &
Erfiillungsgrad und Summe der Gesamt-
Merkmalsgewicht Merkmalswerte 0% - 100% summe (GS)
Produkt |Bereichssumme Produkt 6,25 30% 1,875
Markt Bereichssumme Markt 5,12 30% 1,536
Kompetenz | Bereichssumme Kompetenz 5,41 40% 2,164
Gesamtsumme (GS): % (100%) 5,575
Zielerfiillung (ZE): 62%
Tabelle 5-11:  Zusammenfassung der Ergebnisse der Realisierbarkeitsanalyse fiir das
Beispielszenario

Das Anwendungsfeld fiir Frasteile ist demnach ,,gut” (Zielerfiillung > 50 %) fiir die Organi-
sationsform KN geeignet und da kein Ausschlusskriterium zutrifft, hat es die Realisierbar-
keitsanalyse bestanden. Die Bewertung des Anwendungsfeldes kann in Phase 2 nun detailliert
in Form einer Wirtschaftlichkeitsanalyse fortgesetzt werden. Theoretisch ergeben sich je nach
Ergebnis der Realisierbarkeitsanalyse unterschiedliche Vorgehensweisen, auf die nun einge-

gangen wird.

5.4.7 Fazit und weiteres Vorgehen je nach Ergebnis der Phase 1

L I L ) Das Zutreffen eines Ausschlusskriteriums in einem der An-

i 2 wendungsfeldbereiche, unabhingig davon in welchem Bereich
E oder welcher Ebene er auftritt, ist ein Grund fiir den KN-

[ ) ( Griinder die Anwendung der Methode zu stoppen. Grundsétz-

lich bleibt ihm in diesem Fall nur als erste Alternative, den Plan aufzugeben, die Geschafts-
idee in Form eines KN zu realisieren, und es mit einer anderen Organisations-, z. B. Koope-
rationsform, zu versuchen. Die zweite Alternative ist ein Anpassen des Anwendungsfeldes.
Wie weit dies moglich ist, wird fiir die einzelnen Bereiche betrachtet. Durch Phase 0 wurde -
unabhéngig von der Quelle einer Geschiftsidee - zuerst als Basis fiir das Anwendungsfeld

eine Kompetenz definiert, die zur Realisierung dieser KN-Griindung notwendig ist.

= Eine Anpassung der Kompetenz fiihrt zwangsweise zu einer Riickwirkung auf die Ge-
schéftsidee bei KN-Griindung. Es ist daher durch den KN-Griinder zu priifen, ob die er-
forderliche Anpassung der Kompetenz an die Anforderungen des KN seine Geschéftsidee

noch realisieren ldsst.

= Der Produktraum ist auf Basis der Kompetenz durch das Anwenden der Phase 0 so grof3
wie moglich angelegt worden. Einschrinkungen kann der KN-Griinder nur aufgrund von

personlichen, rechtlichen, etc. Griinden vornehmen und soll diese in Phase 0 dokumentie-
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ren. Da rechtliche Einschrankungen weiterhin giiltig sind, steht dem KN-Griinder nur bei
den personlich motivierten Einschrankungen die Entscheidung offen, ob diese aufgrund
des Anpassungsbedarfs des Anwendungsfeldes noch zutreffen. Wenn er sich entschlieft,
die personlichen Einschrinkungen zugunsten der KN-Griindung aufzugeben, ist eine ge-
wisse Erweiterung des Produktraumes noch moglich. Falls dagegen eine Einschrinkung
des Produktraumes erforderlich ist, um das Anwendungsfeld KN-tauglich zu machen, ist
dies jederzeit moglich, solange dies vom KN-Griinder in Bezug auf seine Geschiftsidee

erwiinscht ist.

= Fiir den Marktraum gelten grundsitzlich die gleichen Aussagen, wie fiir den Produktraum.
Auch er wurde in Phase 0 so grol wie moglich definiert und nur bei besonderem Anlass
eingeschréinkt. Daher gelten fiir eine Anpassung des Marktraumes die gleichen Vorausset-
zungen wie fiir den Produktraum.
Ferner ist zu beriicksichtigen, dass eine Anpassung des Anwendungsfeldes letztlich ein neues
Anwendungsfeld darstellt. Um also die Auswirkungen bei grofleren Verdanderung zu erfassen,
ist eine Bereichsanpassung des Anwendungsfeldes Grund fiir einen erneuten Durchlauf der
Phase 0, um die anderen Bereiche an die Verdnderung anzugleichen. Ein zweiter Durchlauf
ist deutlich weniger aufwéndig, da auf den Erfahrungen und Ergebnissen des ersten Durch-
laufs aufgebaut wird. Folgendes Beispiel wird fiir das Zutreffen eines Ausschlusskriteriums,

dem Anwendungsfeldanpassen und dem erneuten Anwenden der Vorgehensweise gegeben:

Anwendungsbeispiel: Es ist nicht sinnvoll, ein KN zu griinden, in dem Kleinserien von spe-
ziellen Fristeilen auf hochgenauen Frasmaschinen produziert werden, die nur von einem ein-
zigen Kunden in Deutschland benétigt werden, da dies einer Monopolstellung der Nachfrager
und damit einer langfristigen Kooperation entspricht. Dieses Anwendungsfeld darf nicht Ba-
sis fiir ein KN sein, kann aber auf mehrere Arten angepasst werden. So kann die freiwillige
marktseitige Einschrinkung auf einen Kunden aufgegeben werden, solange mit der Kompe-
tenz noch andere Produkte fiir mehrere Kunden produziert werden kdnnen. Ferner kann durch
eine Anpassung der spezialisierten Kompetenz eine Erweiterung des Produkt- und somit des
Marktraumes erreicht werden. Beide Anpassungen ergeben neue Anwendungsfelder, die mit

der Vorgehensweise noch mal konkretisiert werden miissen.

Jede Bewertung eines Anwendungsbereiches ohne das Zutreffen von Ausschlusskriterien
fiihrt zu der Bearbeitung der Phase 2 der Methode. Aus dem Ergebnis der Bewertung lésst
sich fir die KN-Griindung ein ,, Nein“ = nicht geeignet, ,, Bedingt* = bedingt geeignet oder
,Ja* = gut geeignet ableiten. Bei ,,Ja“ (100 %> x > 50 %) oder ,,Bedingt* (50 %> x > 0 %)
wird mit der Wirtschafilichkeitsanalyse in Phase 2 die Anwendung der Methode fortgesetzt.
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5.5 Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung
der Strategischen Erfolgsfaktoren durch KN-Produktion

5.5.1 Uberblick Phase 2

I ! I ) Die Teilnahme an einem KM als KN-Anbieter kann die Wirt-

i T | schaftlichkeitsbeziehungen gerade von KMU in vielfdltiger Wei-
I se beeinflussen. Dies betrifft alle Beziehungen der Unternehmen

mit ihrer Umwelt (Absatz, Konkurrenz, etc.). Die Wirt-

schaftlichkeit der Beziehungen hat aber immer auch Auswirkungen auf die Wetthewerbsfi-
higkeit, da ein Unternehmen vom Kunden mittels seiner Leistungen mit den Wettbewerbern
verglichen und bewertet wird. Folgende Faktoren werden mit zunehmendem Gewicht von den
Abnehmern bei der Auswahl der Bezugsquelle beriicksichtigt (siche Abbildung 5-9):

die Innovation, d. h. die Fihigkeit proaktiv Neuerungen zu entwickeln und auf dem

Markt zu platzieren,

die Wandlungsfihigkeit, d. h. die Fahigkeit angemessen auf verdnderte Umweltbeding-

ungen reagieren zu konnen z. B. durch Anpassung der Vielfalt der erstellbaren Produkte,

die Qualitit der Leistungserstellung,

die Zeit der Leistungserstellung bzw. -lieferung und

= die Kosten, da diese sich zumindest mittelfristig in den Preisen niederschlagen miissen.

Somit erhohen verbesserte Kosten-, Zeit-, Qualitéts-, Wandlungsfahigkeits- und Innovations-

strukturen die Wettbewerbsfihigkeit der angebotenen Leistung und damit des Unternehmens.

| Ziele bei der Teilnahme an Kompetenznetzwerken |

Innerbetrieblich Wirtschaftlichkeitsziele Gesamtunternehmerische und |

liberbetrieblich Wirtschaftlichkeitsziele

I Verringerung der monetéaren Kosten H Verbesserung der Innovationsfahigkeit
M Verkiirzung der Zeit H .- (z. B. Risikominimierung, etc.)

H Verbesserung der Qualitat -
—1 Verbesserung der Wandlungsféhigkeit

[[IBetrachtete Ziele  [[] Wird beeinflusst durch
betrachtete Ziele

Abbildung 5-9:  Ziele bei der Teilnahme an Kompetenznetzwerken fiir Anbieter

Folgt aus der Teilnahme von Unternehmen an einem Kompetenznetzwerk eine positive Be-

einflussung dieser Strategischen Erfolgsfaktoren fiir KN-Kunden und -Anbieter (vgl. Kapi-
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tel 4.1) wird dadurch auch deren Wettbewerbsfahigkeit zumindest mittelfristig verbessert
(RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 29). RUPPRECHT-DAULLARY (1994) und KaLuzA &
BLECKER (2000A; 2000B) diskutieren die Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren
durch Kooperationsformen und postulieren eine positive und nachhaltige Beeinflussung
(KALUZA & BLECKER 2000B, S. 558FF). Dabei nennen sie allgemeine Einflussfaktoren auf die
Beeinflussung, geben aber keine Bewertungssystematik der einzelnen Einfliisse an. Es wird
gefolgert, dass durch kurzfristige Kooperationen insbesondere Unternechmensnetzwerke alle
Strategischen Erfolgsfaktoren gefordert werden. Sofern iiberhaupt negative Wirkungspoten-
ziale existieren, werden sie hdufig kompensiert. Dies bedeutet eine simultane Unterstiitzung
aller Strategischen Erfolgsfaktoren durch Unternehmensnetzwerke, die als Multivalenz be-
zeichnet wird (KALUZA & BLECKER 2000B, S. 552F). Die Einfliisse auf die Strategischen Er-
folgsfaktoren durch Kooperationen und Unternehmensnetzwerke wurden fiir die Phase 2 der
MBA-KN iibernommen (vgl. RUPPRECHT-DAULLARY 1994; KALUZA & BLECKER 2000B) und
an die Gegebenheiten fiir KN angepasst.

In Phase 2 der Methode wird durch den KN-Griinder eine Bewertung der Potenziale der
KN-Produktion im Vergleich zu der Herstellung in einer anderen Standardorga-
nisationsform in Form einer Wirtschaftlichkeitsanalyse vorgenommen. Bei positivem
Ausgang der Wirtschaftlichkeitsanalyse wird durch den KN-Betreiber eine Betrachtung des
,»Return on Investment* (ROI) bei KN-Griindung durchgefiihrt, da bei passiven Betrei-

bern dies die einzig relevante Kenngrofe fiir die Bewertung einer KN-Griindung ist.

Eine Informationsbasis fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung bilden die im Kapitel 4 gewon-
nenen Daten beziiglich der Vor- und Nachteile der Organisationsform KN und des Inter-
neteinsatzes fiir KN-Kunden und -Anbieter. Die Leistungserstellung in einem KN muss dem
Vergleich mit anderen Unternehmen standhalten oder besser sein, damit das KN langfristig
bestehen kann. Dazu wird auf Basis der Strategischen Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit, Quali-
tit, Wandlungsfahigkeit und Innovation und je nach Anwendungsfeld erweiterbaren Wett-
bewerbsfaktoren, die sich direkt nur auf den KN-Anbieter auswirken, ein Vergleich die-
ser qualitativen und quantitativen GroBlen einer KN-Produktion mit einer klassischen Produk-
tion vorgenommen. Je nach Ausgang der Wirtschaftlichkeitsanalyse kommt es bei negativer
Gesamtbilanz zum Abbruch der KN-Planung oder bei positiver Gesamtbewertung zu der
,»Return on Investment“-Betrachtung fiir die Aufwendungen des KN-Betreibers bei der
KN-Griindung. Fillt auch diese positiv aus, kann der KN-Betreiber mit der geplanten KN-
Griindung beginnen (siche Abbildung 5-10).
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| Phase 0: Konkretisierung einer Geschéftsidee zu einem Anwendungsfeld |

Phase 1: Realisierbarkeitsanalyse einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination fiir KN

Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung der Strategischen
Erfolgsfaktoren durch KN-Produktion
Stufe 1: KN-Kunden- und KN-Anbietersicht

Strategische
Erfolgsfaktoren (SE)

Kosten (K)

Zeit (2)

Qualitat (Q)
Wandlungsfahigkeit (W)
Innovation (I)
Wettbewerbsfaktor (WF)

Stufe 2: KN-Kunden- und KN-Anbietersicht
| Nutzwertanalyse: Gesamtpotenzial (GP) aus ASE: GP=AK+AZ+AQ+AW+AI+AWF I
Stufe 3: Bei Bedarf Stufe 1 und 2 mehrfach durchlaufen fiir

Vergleich mit unterschiedlichen Organisationsformen
| Vergleich der Gesamtpotenziale GP, bis GP  oder A SE, bis A SE I

Abbruch der £[ Entscheidung liber| | Stufe 4: Return on Invest-
L < . -
Netzwerkplanung z | KN-Griindung ment fiir
IENEmERT Jva KN-Betreiber

| Beginn der Kompetenznetzwerkgriindung und des -aufbaus

A SE = Bewertung der Strategischen Erfolgsfaktoren der Kompetenznetzwerkproduktion im Vergleich zu
der Produktion in einer anderen Referenzorganisationsform (RO)

Referenzorganisationsform (RO): SE je 100% K|Z|Q|W| | |WFI

Kompetenznetzwerk (KN): A SE [ K| AZ |AQ|A W| Al |A WFI

Abbildung 5-10: Ablaufvon Phase 2 und deren Einbettung in die Gesamtmethode

Die Bewertung der Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren durch die KN-Produktion

im Vergleich zu der in einer anderen Organisationsform beruht auf folgenden Ma3nahmen:

= Der Festlegung einer Referenzorganisationsform, die als Alternative bei der Griindung

statt eines Kompetenznetzwerkes in Betracht kommt (Stufe 1).

= Die Erflillung der Strategischen Erfolgsfaktoren durch diese Organisationsform wird er-

mittelt, als Referenzmall genommen und zu 100 % normiert (Stufe 1).

= Die Strategischen Erfolgsfaktoren der Produktion in einem KN werden im Vergleich zu

der Referenzorganisation ermittelt und mit deren Werten verglichen (Stufe 1).
= Die einzelnen Erfolgsfaktoren werden zueinander gewichtet (Stufe 2).

= Das Gesamtpotenzial der qualitativen und quantitativen Faktoren wird durch das Summie-

ren der Einzelpotenzialen je Erfolgsfaktor ermittelt. Das sich ergebende Gesamtpotenzial
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je Erfolgsfaktor kann positiv oder negativ ausfallen und spricht somit entweder fiir oder

gegen die Griindung des Kompetenznetzwerks (Stufe 2).

= Die Konzentration auf eine einzige andere fiir die Realisierung der Geschiftsidee in Frage
kommende Organisationsform ist erforderlich, da mit jeder Organisationsform andere
Produktionspotenziale verbunden sind. Wenn der Vergleich mit mehreren Organisations-
formen gewiinscht wird, ist das mehrmalige Anwenden der ersten beiden Stufen von Pha-
se 2 erforderlich, um jede potenzielle Organisationsform mit der des KN zu vergleichen.
Die bei Mehrfachanwendung der Phase 2 resultierenden Ergebnisse fiir die unterschiedli-
chen Organisationsformen konnen direkt verglichen oder je Erfolgsfaktor gegeniiberge-
stellt werden (Stufe 3).

= _Return on Investment“-Bewertung durch den KN-Betreiber bei KN-Griindung (Stufe 4).

Im Rahmen dieser Arbeit sind fiir die Bewertung der Potenziale durch vorgegebene Bewer-
tungskriterien die beiden extremen Standardorganisationsformen ,,Unternehmen* und
,Langfristige Kooperation“ als Referenzorganisationsformen vorgesehen. Es ist aufgrund
der Menge der Organisationsformen nicht moglich, fiir alle davon detaillierte Unterschei-
dungskriterien im Vergleich zum KN beziiglich der Strategischen Erfolgsfaktoren zu sam-
meln. Daher ist beim Anwenden von Phase 2 fiir eine Referenzorganisationsform, die stark
von den beiden exemplarischen abweicht, eine Uberpriifung der vorgegebenen Kriterien vor-

zunehmen und diese bei Bedarf anzupassen.

Es wird in den folgenden Abschnitten zuerst eine Betrachtung der einzelnen Strategischen
Erfolgsfaktoren vorgenommen und ihre Beeinflussbarkeit durch die Produktion des gesamten
Produktraumes in einem KN hinterfragt. Durch die Konzentration auf die beeinflussbaren
Elemente des einzelnen Strategischen Erfolgsfaktors entfillt die Arbeit, alle Bereiche eines
Faktors exakt zu ermitteln. Dies wiére auch aus zwei Griinden problematisch. Zum einen lie-
gen vor der Griindung der neuen Unternehmung noch keine Erfahrungswerte iiber die einzel-
nen Erfolgsfaktoren vor. Zum anderen ist aufgrund der Vielfalt der moglichen Produkte im
angestrebten Produktraum und des damit verbundenen Aufwandes keine Detailaussage je
Produkt-Markt-Kombination moglich. Daher werden diese Pauschalisierung und Abstra-
hierung vorgenommen, um den Aufwand in Grenzen zu halten und dennoch eine Abschétz-
ung der Potenziale einer KN-Produktion zu erhalten. Im néchsten Abschnitt erfolgt eine Be-

wertung der Potenziale einer KN-Produktion je Strategischem Erfolgsfaktor.
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5.5.2 Bewertung der Kompetenznetzwerkproduktion hinsichtlich der
Strategischen Erfolgsfaktoren

( L ! L 1 Typische Potenziale der Produktion in Kompetenznetzwerken
BEet——1r | wurdenin Kapitel 4 gesammelt und nach ihrem Einfluss auf die

E einzelnen Strategischen Erfolgsfaktoren bewertet, welche die

C ) C Basis fiir die nun folgenden Kapitel bilden. Es sind vor allem:

= Kostenvorteile (z. B. Kostendegression durch Gréflenvorteile),
= Zeitvorteile (z. B. Parallelisierung von Aufgaben, tempordre Marktchancen nutzen),

* Qualitiitsvorteile (z. B. Verbesserung von Prozess- und Produktqualitit durch Fokussie-
rung auf Kernkompetenzen und Zusammenarbeit mit Kunden und anderen KN-

Anbietern),

= Wandlungsfihigkeitsvorteile (z. B. schnelle, individuelle Kundenbediirfnisbefriedi-
gung),

= Innovationsvorteile (z. B. Zugang zu mehr Know-how),

= Risikovorteile (z. B. Risikostreuung durch Investitionsaufteilung) und

= Ressourcenvorteile (Verbesserung des Finanzpotenzials und des Kompetenzspektrums),

die fiir beide Organisationsformen bewertet werden. Aus den letzten beiden Punkten lassen
sich weitere Wettbewerbsvorteile ableiten, die in Kapitel 10.7.6 als Wettbewerbsfaktoren in
Ergénzung zu den fiinf Strategischen Erfolgsfaktoren betrachtet werden. Die Wettbewerbs-
faktoren stellen Potenziale fiir KN-Anbieter dar, die nicht direkt kundenseitig wahrgenommen

werden. Deren Beurteilung erfolgt daher rein aus Anbietersicht.

Aber auch Nachteile einer Auftragsbearbeitung in KN werden beriicksichtigt (insbesondere
Transaktionsaufwendungen, langere Entscheidungszeiten, Probleme des unzureichenden Er-
fahrungsaufbaus, keine Loyalitatsgarantie, Gefahr der Abhédngigkeit bzw. des Opportunismus,

Offenlegung von Geschiftsgeheimnissen, Sichtbarwerden der Marketingstrategie, etc.).

Die gesammelten Parameter flieBen in eine Bewertungssystematik ein, die es erlaubt, Kun-
den- und Anbieterpotenziale getrennt zu betrachten und zu einer Gesamtaussage zusammen-
zufithren. Daraus wird ein Leitfaden zur Entscheidungsunterstiitzung erarbeitet, der fiir den
Vergleich von der Organisationsform KN mit anderen Organisationsformen eine Bewertung
der Langfristigkeit und Wettbewerbsfahigkeit der betrachteten Kombinationen von Marktan-

forderungen und Leistungsangeboten auf der Basis von Kompetenz unterstiitzt.
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Die einzelnen Strategischen Erfolgsfaktoren werden dem Kunden erst im Angebot zugesichert
und ihre Einhaltung, wie z. B. Liefertermin oder Qualitit, wird erst bei Produktlieferung of-
fensichtlich und tiberpriifbar. Jeder Strategische Erfolgsfaktor setzt sich aus mehreren Kom-
ponenten zusammen und wird durch die beim Anbieter eingesetzten Verfahren, Abldufe und
Vorgaben festgelegt. Lediglich der Preis als frei festlegbare GroBle muss nicht zwingend die
internen Kosten eines Unternehmens wiedergeben. Will dieses Unternehmen lédnger bestehen,
muss es nicht nur kostendeckend arbeiten, sondern auch einen Gewinn erwirtschaften. Da
durch die MBA-KN die Langfristigkeit und Wirtschaftlichkeit von Anwendungsfeldern fiir
KN gepriift werden soll, wird von einer gewinnbringenden Produktion ausgegangen. Diese
Zusammensetzung der Strategischen Erfolgsfaktoren aus unternehmens- / kompetenz-
netzwerksinternen Grofien wird genutzt, um die Potenziale fiir Kunden und Anbieter
abzubilden. Diese Abhingigkeit der Strategischen Erfolgsfaktoren von internen Grofen ist

exemplarisch fiir den Angebotspreis in Abbildung 5-11 dargestellt.

= [ Strategische Erfolgsfaktoren (Kundenwiinsche) ]
=
[
] ( Kosten Zelt Qualltat ) (Wandlungsf. ) ( Innovation )
-5 [ Transaktionsk. Liefertermin [ProduktqualltatH[ Flexibilitat ( Produktinnov.
c
é Angebotsprels Verzugsquote [Reaktionsféhigk. [ Lerneffekt
o v ¥ 2 v
R (L T |
5 v
_‘é [Fertngungsmatenal][ Maschinenkosten ][ Fertigungslohn ] Ebene 2
O - T o Do mimesimimimi— fmimmmimemimmimmimimi—mimmemmemeo-
g v v v

[ Raumkosten ][ Energiekosten ][ Abschreibung ] Ebene 3

Abbildung 5-11: Anbieterseitige Aufschliisselung der Strategischen Erfolgsfaktoren am
Beispiel des Angebotspreises

Die Strategischen Erfolgsfaktoren Kosten und Zeit sind quantifizierbare Grofien, deren
Verdnderung im Vergleich zwischen den beiden Organisationsformen anhand eines exem-
plarischen Kundenauftrages dargestellt wird. Die anderen drei Strategischen Erfolgs-
faktoren sind meist nur qualitativ bewertbar und lassen sich nicht durch einen einzelnen
Kundenauftrag darstellen, sondern werden durch die Wahl der Organisationsform fiir das

Unternehmen und somit fiir den Kunden generell beeinflusst. Deren Beeinflussungsanalyse ist
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durch eine klassische Nutzwertanalyse (siche Abbildung 5-2) je Organisationsform vorgese-

hen und die Differenz aus diesen beiden Nutzwertanalysen wird bewertet.

Die integrative Betrachtung der qualitativen und quantitativen Faktoren erfolgt mittels einer
Nutzwert-Kosten-Analyse (NW-KA). Entsprechend Abbildung 5-2 ist die NW-KA in fiinf
MaBnahmen aufgeteilt. Speziell fiir die Mafinahmen 2 und 3 ergeben sich jeweils folgende
sieben Schritte (siche Abbildung 5-2; in Anlehnung an RINZA & SCHMITZ 1992, S. 24FF):

= Schritt 1: Aufstellen der Bewertungsziele (nicht-monetére Strategische oder sonstige Er-

folgsfaktoren) in einem hierarchisch gegliederten Zielsystem.

= Schritt 2: Festlegung der Zielgewichte. Jedem Ziel wird ein relatives Gewicht (g;) zuge-
ordnet, das seinen Anteil am nicht-monetéren Gewicht (mit 100 % beziffert) ausdriickt.
Die nicht-monetiren Faktoren zusammen und die Kosten (gg)werden in einem zweiten

Schritt anteilig am Gesamtgewicht bewertet (insgesamt auch mit 100 % beziffert).

= Schritt 3: Aufstellen der Wertetabellen oder -funktionen. Damit die Nutzwerte moglichst
objektiv ermittelt werden konnen, werden Wertetabellen aufgestellt, die den Zusammen-

hang zwischen Erfiillungsgrad und Eigenschaft ausdriicken.

= Schritt 4: Offenlegung und Bewertung der Alternativen. Die vorgelegten Alternativ-
vorschldge (Referenzorganisation(en)) werden, falls es mehrere Entscheidungstrdger bei
der KN-Griindung gibt, erst in diesem Schritt bekannt gegeben und ihre Eigenschaften an
Hand des Zielsystems zusammengestellt. Bei nur einem Anwender der Methode sind ihm
die Alternativen zum KN auch bereits bei der Gewichtung bekannt, was zu der Gefahr der
voreingenommenen Verteilung der Gewichtungsfaktoren fiihrt. Es werden fiir alle Alter-
nativen die Erfiillungsgrade je Element des Strategischen Erfolgsfaktors ermittelt. Daraus
wird jeweils die Differenz von den Erfiillungsgraden einer Referenzorganisation mit de-
nen des KN als KN-Potenzial je Strategischem Erfolgsfaktor (Ase) und Wettbewerbsfaktor
(Awf) berechnet.

= Schritt 5: Mit den im 2. Schritt festgelegten Gewichten (g) und im Schritt 4 ermittelten
KN-Potenzialen (Ase / Awf) werden die gewichteten KN-Potenziale (ASE / AWF) je Stra-
tegischem Erfolgs- oder Wettbewerbsfaktor berechnet und zum nicht monetdren KN-

Potenzial (Psg+wr) summiert. Dazu werden folgende Formeln verwendet:

Gewichtetes KN-Potenzial der Kosten: AK =Ak* g,
Gewichtetes KN-Potenzial der Zeit: AZ =Az*g,
Gewichtetes KN-Potenzial der Qualitét: AQ=Aq*g,
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Gewichtetes KN-Potenzial der Wandlungsfahigkeit: AW =Aw* g,

Gewichtetes KN-Potenzial der Innovationsféhigkeit: Al =Ai*g,

n

Gewichtetes KN-Potenzial der Wettbewerbsfaktoren: AWF,, = Z(Awfi *g WF,.)

i=1

Gewichtetes nicht-monetéres KN-Potenzial: AP, ;. = AZ + AQ + AW + Al + AWF,,,

Mit nicht-monetdrer Gewichtung:  gg e =8, +8o + 8y +&, + Z gy = 100%

i=1

* Schritt 6: Anwenden einer Sensitivititsanalyse der ermittelten Werte zur Uberpriifung der

Stabilitit der Ergebnisse, z. B. bei der Gefahr der voreingenommenen Bewertung.

= Schritt 7: Beurteilung und Darstellung der Ergebnisse vorzugsweise in Diagrammform.

Diese Aufschliisselung jedes Erfolgsfaktors von seinen kundenseitigen in seine anbieter-
seitigen Faktoren wird in den folgenden Abschnitten durchgefiihrt, eine Formel zur Bestim-
mung von 100 % dieses Erfolgsfaktors angegeben und das Potenzial durch die Produktion in
Kompetenznetzwerken festgelegt (Stufe 1 - Phase 2). Dies entspricht den MaBnahmen 1, 2
und 3 der NW-KA und bildet die Basis fiir Stufe 2 - Phase 2 (entspricht NW-KA-
MaBnahmen 4 und 5), die in Kapitel 5.5.3 beschrieben wird. Die Aufschliisselung der Inno-
vationsfahigkeit und der Wettbewerbsfaktoren der KN-Produktion erfolgt im Anhang in Ka-
pitel 10.7.5 und Kapitel 10.7.6. Das Vorgehen bei deren Bewertung entspricht dem bei den

anderen qualitativen Erfolgsfaktoren, wie z. B. dem bei der Qualitit.

5.5.2.1 Bewertung des Kostenpotenzials der Kompetenznetzwerkproduktion

( T ! T ) Zu ermitteln sind die Effekte, die durch die Organisationsform
i Kompetenznetzwerk fiir die Kostenstruktur und -héhe im Ver-

E gleich zu der Referenzorganisation zu erwarten sind (Stufe 1 -

C ) C Phase 2). Da aufgrund des Einsatzes moderner [uK-Technik die

Koordinations- bzw. Transaktionskosten im KN auch bei einer hohen Spezifitit der Leistun-
gen relativ gering ausfallen (P1coT U.A. 1998, S. 56 FF) liegt der Schwerpunkt auf den Pro-

duktionskosten bzw. den internen Kosten eines Unternehmens bei der Leistungserstellung.

Der Bewertung des Kostenpotenzials sollte am meisten Bedeutung beigemessen werden, da
die Kosten, die sich kundenseitig in den Preisen widerspiegeln, als Strategischer Erfolgsfaktor

die grofite Rolle spielen. Zwar riicken gerade bei kundenindividuellen Produkten mit kurzfris-
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tigem Bedarf die anderen Erfolgsfaktoren weiter in den Vordergrund. So diirfen z. B. Zeit und
Qualitit nie ganz vernachldssigt werden, will man eine langfristige Kundenzufriedenheit und
—bindung erreichen. Dennoch sind die Marktchancen unabhéngig von der Auspragung der
anderen Erfolgsfaktoren schlecht, wenn man keinen konkurrenzfihigen Preis anbieten kann.
Zur begriftlichen Vereinfachung wird nur beim Begriff ,,Angebotspreis* auf die kunden- und
anbieterseitig unterschiedliche Wahrnehmung des Strategischen Erfolgsfaktors Kosten einge-

gangen. Ansonsten wird unabhéngig davon der Begriff ,,Kosten* verwendet.

Als erster Schritt wird der Erfolgsfaktor Kosten erst kundenseitig definiert, dann anbieter-
seitig weiter detailliert und fiir die Referenzorganisation ermittelt. In einem néchsten Schritt
werden diese Kosten bei angemessenem Detaillierungsgrad auf ihre Beeinflussbarkeit durch
die Produktion in Kompetenznetzwerken analysiert und anteilig an den Gesamtkosten eine

prozentuale Veranderung durch die Produktion in Kompetenznetzwerken bestimmt.

Dabei wird zur Erhéhung der Ubersichtlichkeit der Erfolgsfaktor ,,Kosten® kundenseitig in
Primér- und Sekundérkosten untergliedert (siche Abbildung 5-12; KERN 1993, S. 1102). Die
anbieterseitigen Kostenblocke zur Detaillierung der Primérkosten ergeben sich aus der exem-

plarischen Kalkulation eines Angebotes.

k=) [ Strategischer Erfolgsfaktor: Kosten ]
F] I
[
g Priméarkosten Sekundarkosten
% [ Transaktionsk. K. fir Aﬂer—SaIes—]
c ] des Kunden Dienstleistungen
> Angebotspreis =
4 K. fir Pre-Sales- Fi f K
Dienstleistungen inanzierungsk.
» » 5 EEEEEE § I O B § E—
_ =
o v v v Ebene 1
%’ Gewinnzuschlag [Verwaltungsgem.-k.][ Herstellkosten ][Vertriebsgemeink.]
) ~TTrmrmmmememrmemememememeoiimimimioroimimimiois - e
B * * Ebene 2
"q',' [ Materialkosten ][ Fertigungskosten Sonderk. d. Fertigung
-Q —_—— 'y __,*_ ——— —_—
é ¥ Ebene 3
[ Materialeinzelk. ] [ Materialgemeink. ] [Maschinenkosten][ Fertigungslohn ][Ferﬁgungsgemeink.]

() Beeinflussbar @ Unbeeinflussbar

Abbildung 5-12: Erfolgsfaktor Kosten aus Kunden-, Anbietersicht und deren
Beeinflussbarkeit durch die Produktion in Kompetenznetzwerken
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Die Primdrkosten - d. h. der Angebotspreis - stellen aus Kundensicht die fir den jeweiligen
Leistungsnachfrager wichtigste Kostenposition dar. Der Angebotspreis fasst alle direkten mit
der nachgefragten Leistung in Verbindung stehenden Preise zusammen und wird zur Ent-

scheidungsfindung herangezogen.

Im Gegensatz zu den Primérkosten umfassen die Sekunddrkosten alle Aufwendungen, die
nicht unmittelbar mit der Erbringung der nachgefragten Leistung zu tun haben. Dies sind vor
allem Kosten, welche dem eigentlichen Herstellungsprozess vor- oder nachgelagert sind oder
Transaktionskosten fiir den Kunden, die durch das Finden eines geeigneten Lieferanten und
die Entscheidung zur Auftragsvergabe entstehen. Dies konnen folgende Positionen sein: Ko-

sten fiir Pre-Sales-, After-Sales-Dienstleistungen, Finanzierungs- und Transaktionskosten.

All diese Primér- und Sekundérkosten fir den Kunden ergeben sich anbieterseitig entweder
aus direkt dem Aufirag zuordenbaren Kosten (z. B. Arbeitslohn fiir diesen Auftrag, etc.) oder
aus nicht direkt zuordenbaren Kosten (z. B. Managementgehélter, etc.), die mittels Kalku-
lation anteilig auf diesen Auftrag verteilt werden. Alle Kosten sind direkt abhéngig von den
eingesetzten Kompetenzen zur Produkterstellung und der zugrunde liegenden Organisation
und setzen sich in der Regel aus einer Vielzahl von internen Kostenblocken zusammen. Daher
soll nun, ausgehend von der obigen Struktur, eine weitere Differenzierung der Kosten aus
Anbietersicht erfolgen, die bei Beeinflussbarkeit durch das KN néher betrachtet werden. Den
wichtigsten Kostenblock stellt der Angebotspreis dar, der alle Kosten zusammenfasst, die
dem Anbieter im Zuge der Leistungserstellung entstehen. Die Gliederung erfolgt wie in
Abbildung 5-12 dargestellt in mehreren Ebenen, bis die Detaillierungsstufe erreicht ist, bei
der sich die Beeinflussbarkeit durch die KN-Produktion abbilden ldsst.

Angebotspreis (Anbietersicht): Ausgehend vom Angebotspreis aus Sicht des Kunden, wird
eine Detaillierung aus Sicht des Anbieters erfolgen. Mit deren Hilfe ermittelt der KN-Griinder
die Beeinflussung der Kosten durch die Organisationsform KN im Vergleich zu einer Refe-
renzorganisationsform. Als Kalkulationsverfahren zur Ermittlung des Angebotspreises wird
die ,, Differenzierende Zuschlagskalkulation* (KILGER 1988, S. 609FF) verwendet, da diese
gerade bei KMU héufig eingesetzt wird. Diese erfasst alle relevanten auftragsspezifischen und
iiber Zuschlagssitze alle nicht direkt zuordenbaren Kosten in der Organisationseinheit. Durch
das Verwenden der Kalkulation werden die Potenziale der KN-Produktion, entsprechend des

Anteils der Einzelkosten und Zuschlagsfaktoren, an den Gesamtkosten richtig beriicksichtigt.

Der Angebotspreis ldsst sich anbieterseitig durch die in Tabelle 5-12 zusammengestellten

Formeln ausdriicken. Seine Elemente werden im Anhang in Kapitel 10.7.1 erlautert.
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Kosten- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren
Angebotspreis (A) A=S*(1+GE2)
Gewinnzuschlag (GEZ) [%]
Selbstkosten (S) S=H+E+ LK+ VWGK
Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkostenzuschlag (VVeGKZ) [%]
Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten (VVeGK) VVGK = (H + E + LK) * VWGKZ

Engineeringkosten (Entwicklung und Konstruktion) (E)
Uberbetriebliche Logistikkosten (LK)

Herstellkosten (H) H=M+F+W+R
Werkzeugkosten (W)
Riistkosten (R)

Materialkosten (M) M= ME + MGK
Materialbasiskosten pro Bauteil (MBB) [Euro/Stiick] [Euro]
Materialeinzelkosten (ME) ME = MBB * LG
Materialgemeinkostenzuschlag (MGZ) [%]
Materialgemeinkosten (MGK) MGK = ME * MGZ
Fertigungskosten (F) F=FGK + L + MK
Fertigungsgemeinkostenzuschlag (FG2) [%]
Fertigungsgemeinkosten (FGK) FGK =FGZ* (L + MK)
Bearbeitungszeit pro Bauteil (t) [Min.] [Min.]
Stundenlohn von Mitarbeiter bei Einmaschinenbelegung (SL) [Euro/h] [Euro/h]
Lohnkosten (L) L=SL*t./60*LG
Maschinenstundensatz (MSS) [Euro/h] [Euro/h]
Maschinenkosten (MK) MK=MSS* t. /60*LG
Tabelle 5-12:  Formeln zur Berechnung des Angebotspreises aus Anbietersicht

Fiir die Sekundérkosten gibt es keine Standardrechenformel. Sie werden aus Kundensicht
zuziiglich zu den Primérkosten anteilig am Gesamtkostenblock betrachtet und wie die anderen

Kosten auf Beeinflussbarkeit durch das KN untersucht.

Die Ermittlung der Produktionskosten in einer Referenzorganisation, die alternativ anstelle
der des KN fiir die Realisierung der Geschéftsidee in Frage kommt, fiir den bei der KN-
Griindung angestrebten Produktraum ist eine komplexe Aufgabe und erfordert daher einige
Abstraktionen und Annahmen. Sie wird durchgefiihrt mittels der eben vorgestellten Kalkula-
tion eines Angebotes. Es ist relevant, dass es bei der Bewertung nicht auf einen genauen Ab-
solutbetrag ankommt, der sich iiber den betrachteten Produktraum so auch nicht ermitteln
lieBe, sondern auf eine prozentuale Verteilung der einzelnen Kostenblocke innerhalb einer
Referenzwertschopfungskette. Um die Aussagegenauigkeit dieser Bewertung zu erhéhen, wird
eine Abschitzung der minimalen, maximalen und durchschnittlichen Auftragsgesamtkosten
durch eine Beriicksichtigung dreier unterschiedlicher (minimale, maximale und durch-

schnittliche) LosgroBen vorgesehen.

Da Kompetenz und Produktraum fiir das Anwendungsfeld bekannt und detailliert sind, kann
relativ einfach eine Referenzwertschopfungskette reprasentativ fur die Mehrzahl der Produkte

des Produktraumes gebildet werden. Ist der Produktraum zu heterogen, so dass keine Wert-
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schopfungskette den gesamten Produktraum représentieren kann, miissen mehrere Wert-
schopfungsketten ausgewahlt werden, die jeweils fiir eine moglichst groBe Produktmenge
stehen. Es sind dabei nicht alle Sonderfélle mit zu beriicksichtigen, sondern mit mdglichst

geringem Aufwand der Hauptteil der Produkte abzubilden.

Fiir diese Wertschopfungskette(n) wird in einem néichsten Schritt jeweils eine Kalkulation
eines Angebotspreises auf der Basis der Referenzorganisation durchgefiihrt. Dazu miissen
detaillierte Uberlegungen zu den Abliufen bei der Herstellung des Referenzproduktes und der
dazu verwendeten Kompetenzen gemacht werden. Je nach Art des potenziellen KN-Griinders
liegen bei einem aktiven KN-Betreiber Basisdaten fiir eine derartige Kalkulation im eigenen
Unternehmen vor. Ein passiver KN-Betreiber, der selbst nicht auch Anbieter im Netzwerk
sein will, sondern an den Gewinnen des Netzwerkbetriebs profitieren will, muss diese Infor-
mationen durch Recherchen im Internet, bei Verbéanden oder Vereinen sammeln, ein Partner-

unternehmen dafiir gewinnen oder Schitzungen aufgrund der eigenen Erfahrung abgeben.

Da einzelne Kostenblocke je Wertschopfungsstufe unterschiedlich auf variierende Auftrags-

groflen / -mengen reagieren, gilt es unterschiedliche Fille zu unterscheiden.

= FEinmalkosten: Kosten, die unabhingig von der jeweiligen LosgroBe sind, wie z. B. die

Auftragsplanung, -steuerung, etc.

= Stiickzahlabhdingige Kosten: Proportionale Kosten, die direkt mit der LosgroBe korrelie-
ren, wie z. B. Fertigungs- oder Materialkosten, etc.
Fiir die stiickzahlabhéngigen Kosten sollte eine mittlere Losgroffe (LG) (sog. Durchschnitt-
liche LG) als Rechengrundlage angenommen werden, doch auch eine Minimal- und Maxi-
malabschdtzung (sog. minimale / maximale LG) fiir die Extremwertbestimmung mit ,,Los-
groBe eins“ und der LosgroBe einer GroBserie bestimmt werden. Erst durch die Beriicksichti-
gung der LG kann die Verdnderung der Gewichtung der Einmalkosten im Vergleich zu den
stiickzahlabhéngigen Kosten dargestellt werden. Es ist gerade bei KN-Produktion entschei-
dend z. B. den Einfluss der Kosten fiir die iiberbetriebliche Logistik im Verhiltnis zu den
Produktionskosten zu beriicksichtigen. Wenn der Transport fiir ein Einzelstiick ein Vielfaches
der Produktionskosten darstellt, ist eine Herstellung dieses Produktes in KN mit vielen unter-
nehmensiibergreifenden Schnittstellen nicht wirtschaftlich. Der Einfluss der Logistikkosten

nimmt bei steigender Stiickzahl ab.

Fiir die drei LosgroBen wird nun den einzelnen Stufen der Wertschdpfungskette ein Anteil an
den Gesamtkosten zugeordnet, so dass man ein Gefiihl dafiir bekommt, welche Wert-

schopfungsstufen die Kostentreiber sind. Durch das Variieren der Losgrof3e verdndert sich das
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Gewicht der stiickzahlabhéngigen Kosten und somit die prozentuale Zusammensetzung der
Gesamtwertschopfungskette. Ergebnis dieses Vorgehens sind die Verteilungen der Minimal-,
Durchschnitts- und Maximalkosten entlang der Wertschopfungskette fiir die Produktion der

Referenzprodukte in der Referenzorganisation.

Nach dieser Ermittlung der prozentualen Zusammensetzung der Referenzwertschopfungs-
kette(n) geht es darum, die Beeinflussbarkeit der einzelnen Glieder dieser Kette durch die
Produktion in Kompetenznetzwerken zu hinterfragen. Die KN-Potenziale der einzelnen Ko-
stenblocke durch die KN-Produktion lassen sich am Besten durch die Gegeniiberstellung mit
der strukturierten Darstellung der Kostenpotenziale eines KN zeigen. Die KN-Kosten-
potenziale sind eine Zusammenfassung der kostenrelevanten Potenziale aus Kapitel 4. Einen
Auszug aus einer solchen Zuordnung der Kostenpotenziale zu den einzelnen Kostenfaktoren
zeigt Tabelle 5-13 (vollsténdige Liste siche Anhang in Kapitel 10.7.1.1).

Anbieterseitig Ein- EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren | fluss Ki t: kproduktion

p

Anbieters. Kostenfaktoren | Verringerung der monetaren Kosten
M, F, W, R, VWWGKZ, LK, E |Produktionskosten
M, F,W,R VWGKZ LK, E |+ Economies of scale / scope

FGK, L, MK + Technische Effekte

FGK + |Fi>d<ostendegression Blichnersches Gesetz der Massenproduktion

FGK, L, MK + [Lerneffekte (Erfahrungskurve)

FGK, L, MK Diseconomies of scale / scope

FGK, L, MK Steigende Kosten durch Mehrfachnutzung

L Uberstundenzuschlage

MK Erhéhte Abnutzung der Anlagen durch Uberlastung

FGK Komplexitatskosten (Steigende Kosten bei Steuerungssoftware / -hardware etc.
FGK, MGK, VWVGKZ Transaktionskosten

FGK, MGK, VVGKZ + Transaktionskosten fiir das Kompetenznetzwerk im Vergleich zu andern Kooperationsformen
VVGKZ +] | [Anbahnungskosten

Abkurzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 5-13:  Auszug der Zuordnung der Einflussgrofien auf den Strategischen
Erfolgsfaktor Kosten zu den einzelnen Kostenfaktoren

Die Bestimmung der Auswirkung der Produktion in Kompetenznetzwerken auf direkte Kos-
tenblocke eines Auftrags ldsst sich entweder jeweils exakt bestimmen (z. B. Verkiirzung der
Produktionszeit mit Auswirkung auf die Maschinen- und Lohnkosten durch neue Tech-
nologien) oder muss abgeschitzt werden. Das KN-Kostenpotenzial wird in einer prozentualen

Verédnderung dieses Kostenblocks im Vergleich zur Referenzorganisationsform angegeben.

Fiir die Beeinflussung der einzelnen Gemeinkostenfaktoren muss eine weitere Detaillierung
vorgenommen werden, da diese aus dem Betriebsabrechnungsbogen einer Periode ermittelt
werden und fiir alle Auftrdge der nichsten Periode gelten. Durch den Betriebsabrechnungs-

bogen wird eine Kostenstellenrechnung durchgefiihrt, welche die nicht unmittelbar dem Er-
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zeugnis zurechenbaren Kosten (Gemeinkosten wie Hilfslohne, Verbrauchsmaterial) auf die
Kostenstellen in der Dimension ,,Kosten pro Periode* verteilt. Daher muss deren Zusammen-
setzung nidher betrachtet werden, um die langfristigen Auswirkungen der KN-Produktion
richtig innerhalb einer Periode zu beriicksichtigen. Dazu wird vereinfachend angenommen,
dass alle Auftrige einer Firma aus dem Kompetenznetzwerk stammen und somit die KN-

Produktion sich zu 100 % auf den KN-Anbieter auswirkt.

Durch die Multiplikation jeweils des Verdnderungsprozentsatzes der direkten und indirekten
Kostenblocke mit deren jeweiligem Anteil am Angebotspreis ergibt sich die prozentuale Ver-
anderung des Angebotspreises durch den Einfluss der KN-Produktion auf den einzelnen Ko-
stenblock. Die Summe aller prozentualen Verdnderungen des Angebotspreises ergibt das Ko-
stenpotenzial Ak der KN-Produktion im Vergleich zu der Referenzorganisationsform (siche
Abbildung 5-13).

Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung der Strategischen

Erfolgsfaktoren durch Kompetenznetzwerkproduktion

Stufe 1:
Strategischer
Erfolgsfaktor (SE)
Kosten (K) K 100% Referenzorganisationsform (RO):
Primarkosten « Kosten exakt ermitteln
« Angebotspreis, ... * Prozentualer Anteil je Kostenblock am Angebotspreis
Sekundérkosten:
« Dienstleistungs-, Kompetenznetzwerk (KN):
« Finanzierungs-, * %-Verdnderung je Kostenblock durch KN-Produktion
« Transferkosten Ak * %-Veranderung je Kostenblock zum Angebotspreis
Ergebnis des Vergleiches:
* Summe der %-Verdnderungen je Kostenblock zum Angebotspreis = A k

| strategischer Erfolgsfaktor (SE): Zeit (Z) |

Abbildung 5-13: Zusammenfassung der Vorgehensweise der Bewertung des Kostenpotenzials

Diese fiir den quantifizierbaren Strategischen Erfolgsfaktor Kosten entwickelte Bewertung

wird nun fiir die Zeit angepasst.

5.5.2.2 Bewertung des Zeitpotenzials der Kompetenznetzwerkproduktion

C T T 1 1]

Zeit als zweiter qualitativ erfassbarer Strategischer Erfolgsfaktor

hat aufgrund der héufig beschriebenen Kontraktion der Markt-

zyklen bei gleichzeitiger Expansion der Entstehungszyklen in
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den letzten Jahren stindig an Bedeutung gewonnen (KALUZA & BLECKER 2000B, S. 348).
Zeiteffekte moderner Kooperationsformen werden daher in der Literatur seit langerem disku-
tiert und in der unternehmerischen Praxis hdufig zum Anlass fiir Kooperationen genommen
(vgl. ROTERING 1993). Diese gelten nach Anpassung auch fiir die Produktion in Kompetenz-
netzwerken. Dabei werden insbesondere drei Zeiteffekte genutzt (RUPPRECHT-DAULLARY
1994, S. 58 FF):

1. Die Unternehmen konnen sich aufgrund der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung auf ihre
Kerntdtigkeiten spezialisieren. Bei einer optimalen Gestaltung sind die im KN verteilten
Prozesse zwischen den Unternehmen zu parallelisieren. Diese zur Beschleunigung ange-
wandte Methode wird hier jedoch nicht innerhalb eines Unternehmens, sondern zwischen

den an einem Kompetenznetzwerk beteiligten Unternehmen eingesetzt.

2. Die Spezialisierung auf Kernkompetenzen bietet den Unternehmen durch die erhdhte Pro-
duktionsmenge und die gesteigerte Wissensverfligbarkeit aufgrund des verbesserten In-
formationsaustausches die Mdoglichkeit, schneller auf der Lern- und Erfahrungskurve

voranzuschreiten und dadurch individuelle Zeitvorteile zu erzielen.

3. Potenziale zur Zeitverkiirzung miissen nicht mehr von den Unternehmen alleine auf-

gebaut werden, sondern konnen vom Kompetenznetzwerk als Ganzes erarbeitet werden.

Diesen drei Effekten steht jedoch aufgrund der intensivierten zwischenbetrieblichen Arbeits-
teilung ein erhohter Zeitbedarf fiir Transport-, Liege-, Riist- und Koordinationsprozesse ge-
geniiber. Bei einer optimalen Gestaltung der Arbeitsteilung und einer integrativen Bearbei-
tung weitgehend abgeschlossener Teilaufgaben durch jeweils ein teilnehmendes Unternehmen
kann der Aufwand hierfiir unter Umstdnden jedoch soweit gesenkt werden, dass positive Ef-
fekte tiberwiegen (vgl. WILDEMANN 1993).

Der hier verwendete Begriff ,,Zeit* beschrankt sich auf die fiir den Datenaustausch im Kom-
petenznetzwerk relevanten Zeiten bzw. Termine. Darunter sind die Zeiten fiir die im Verlauf
der Wertschopfungskette anfallenden Prozesse zu verstehen, welche den Gesamtprozess der
Verhandlung bis zur Leistungserbringung maBgeblich beeinflussen. Zum einen soll die Zeit
fiir den Auftragsanbahnungsprozess zwischen Kunde und Anbieter erfasst werden, zum ande-
ren soll der Leistungserstellungsprozess auf der Seite der Kompetenzeinheit detailliert be-
trachtet werden. Daraus ergibt sich nachfolgende Gliederung, die wieder kundenseitig in Pri-
mdr- und Sekunddrzeiten aufgeschliisselt und anbieterseitig weiter detailliert wird (Stufe 1 -

Phase 2). Ziel der Analyse des Einflusses der KN-Produktion auf die Zeit ist auch hier keine
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genau quantifizierte Erkenntnis, sondern ein Uberblick der Stirken der einzelnen Organisati-
onsformen in den unterschiedlichen Auftragsabwicklungsbereichen. Eine Ubersicht des Stra-

tegischen Erfolgsfaktors Zeit aus Kunden- und Anbietersicht zeigt Abbildung 5-14.

Die Primdrzeiten sind:

= Lieferzeit und

= Zahlungstermin.

—

Strategischer Erfolgsfaktor: Zeit ]

Sekundarzeiten )
[Zeit zum Finden H Auftragsan- ]
v. Kooper.-partner) 7 (__bahnungszeit

Ebene 1
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i}'

Kundenseitig

":

T T o s m oo mmimmimimmemammao
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] -
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< Fertlgungszelt/T eil Nebenzelten

() Beeinflussbar @ Unbeeinflussbar

Abbildung 5-14: Erfolgsfaktor Zeit aus Kunden-, Anbietersicht und deren Beeinflussbarkeit
durch die Produktion in Kompetenznetzwerken

Die Sekunddrzeiten erfassen alle zeitlich relevanten Faktoren, welche keinen direkten Einfluss
auf die Lieferzeit haben, sondern mit zeitlichem Aufwand des Kunden (und des Anbieters)
vor Auftragsvergabe, der Kontrolle der Herstellung und der eventuell notwendigen Anpas-
sungen verbunden sind. Sie sind die zeitliche Bewertung der Aufwiénde, die zu den Transak-
tionskosten fithren. Man unterscheidet dabei: Zeit zur Suche von Kooperationspartnern, Auf-
tragsanbahnungs-, Koordinations- / Kontroll- und Anpassungszeit (RUPPRECHT-DAULLARY
1994, S. 61F). Die Zeit zur Suche von Kooperationspartnern und die Auftragsanbahnungszeit
werden direkt durch die Verwendung des Internets als Plattform fiir das KN und entsprechen-
de Werkzeuge zur Auftragsanbahnung positiv beeinflusst. Die Koordinations- / Kontrollzeit
und die Anpassungszeit werden zwar von der Organisationsform beeinflusst, da sie sich redu-
zieren, wenn in die Auftragsanbahnung entsprechend viel investiert wird und detaillierte Ver-

trige mit Klauseln fiir alle Eventualititen ausgehandelt werden. Dennoch werden sie hier von
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der Betrachtung ausgeschlossen, da es im Einzelfall dem Kunden iiberlassen ist, entsprechen-
de Vorarbeit zu leisten, um diese Zeiten entsprechend gering zu halten. Daher lassen sich kei-
ne allgemeingiiltigen Abschétzungen des Anteils der Koordinations- / Kontroll- und Anpas-

sungszeit bei unterschiedlichen Organisationsformen geben.

Nun werden die oben definierten kundenseitigen Zeiten aus der Sicht des Anbieters betrachtet
und detailliert. Es sollen dadurch - in Anlehnung an die Vorgehensweise bei den Kosten - die
Zeiten bei der Produktion in einer Referenzorganisation ermittelt, die einzelnen Zeitanteile
prozentual gewichtet und die Maoglichkeiten zur Beeinflussung der einzelnen Zeitanteile

durch KN-Produktion aufgezeigt werden.

Lieferzeit (Anbietersicht): Die Lieferzeit stellt aus Anbietersicht die Durchlaufzeit dar und
erfasst die Zeitdauer vom Auftragseingang bis zur Auslieferung mit allen darin enthaltenen
Zeiten fiir die einzelnen Prozesse. Die Durchlaufzeit ldsst sich in der ersten Gliederungsebene
aufteilen in Aufiragserfassungs-, Auftragsplanungs-, Materialdispositions-, Auftragssteuer-
ungs-, Engineering-, Fertigungs-, inner- und iiberbetriebliche Logistikzeit. In die direkte
Durchlaufzeit gehen von diesen Zeiten nur die ein, die sequenziell am kritischen Pfad liegen.
Alle anderen Zeiten konnen in gewissen Grenzen verschoben oder verldngert werden, ohne
die Durchlaufzeit zu beeinflussen. So liegt z. B. die Auftragssteuerungszeit parallel zur Ferti-

gungszeit und geht daher nicht in die Durchlaufzeit mit ein.

Eine Ubersicht iiber alle Primirzeiten mit ihren Abkiirzungen, Formeln oder Einheiten befin-

det sich in Tabelle 5-14 (weitere Listen siche Anhang in Kapitel 10.7.2).

Da es - wie bei den Kosten - um die Betrachtung eines exemplarischen Auftrages geht, wird
auch hier die dreiteilige Stiickzahlstaffelung (min., durchschnitt. und max. LosgroB3e) betrach-
tet und die Zeiten in losgrofenabhéngig oder -unabhéngig unterschieden. Genauso gibt es
Zeiten, die direkt einem Auftrag zugerechnet werden konnen und solche, die anteilig umge-
legt werden miissten. Bei den nicht direkt zuordenbaren Zeiten wird auf eine Erfassung und
Umrechnung auf einen Einzelauftrag verzichtet, da deren Effekte durch die Kosten ausrei-
chend beriicksichtigt wurden und hier keinen realen Einfluss auf die kundenrelevanten Zeiten
haben. Die reale Durchlaufzeit und somit die Lieferzeit dndern sich durch einmalige oder pe-

riodische aber nicht auftragsbezogene Zeiten nicht.
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Zeit- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren

Lieferzeit (LZ) [d] LZ=AUZ+APZ+MZ+EZ+FZ+ILZ+ ULZ
Auftragserfassungszeit (AUZ) [d] [d]
Auftragsplanungszeit (APZ) [d] [d]|
Materialdispositionszeit (MZ) [d] [d]|

[
Engineeringzeit (EZ) [d] [d]
Fertigungszeit pro Auftrag (FZ) [d] FZ=S (FZi.n+ LGZ 1.n)

Anzahl der Arbeitsschritte (n) [Stiick] [Stiick]|
Liegezeit 1., vor der Bearbeitungsstation (LGZ;-n) [d] [d]
Fertigungszeiti.n pro Arbeitsschritt (FZi.n) [d] FZi.n = [tr1.n + (ter-n * LG)] / 60 / AZS | Sch

Arbeitszeit pro Schicht (AZS) [h] [h]

Schichten (Sch) [Stiick/d] [Stiick/d]

Bearbeitungszeit pro Bauteil.» pro Arbeitsschritt (te 1-n) [Min.] [Min.]

Rustzeiti.n pro Arbeitsschritt (t 1.n) [Min.] [Min.]
Innerbetriebliche Logistikzeit (ILZ) [d] ILZ=ULZ+TZ

Anzahl der Transporte im Netzwerk pro Wertschopfungskette (AT) [Anzahl] [Stiick]]

Lagerungszeit im Wareneingang (LZWE) [d] [d]

Lagerungszeit im Warenausgang (LZWA) [d] [d]
Lagert it im Unternehmen (ULZ) [d] ULZ = (LZWE + LZWA) * AT

Teile pro Gebinde (TG) [Stiick] [Stiick]]
Gebinde pro Transport (GT) [Stiick] [Stiick]]
Transportzeit vom Warenausgang zur Bearbeitungsstation (TZWB) [Min.] [Min.]|
Transportzeit von der Bearbeitungsstation zum Warenausgang (TZBW) [Min.] [Min.]|

Gesamttransportzeit Warenausgang - Bearbeitungsstation (GTZWB) [Min.] GTZWB =TZWB * LG / TG / GT (> TZWB)

Gesamttransportzeit Bearbeitungsstation - Warenausgang (GTZBW) [Min.] GTZBW =TZBW * LG / TG / GT (> TZBW)
Innerbetriebliche Transportzeit (TZ) [d] TZ=(GTZWB + GTZBW)* n/ 60 / AZS | Sch

Uberbetriebliche Logistikzeit (ULZ) [d] [d]

Tabelle 5-14:

Formeln zur Berechnung der Lieferzeit aus Anbietersicht

Die Moglichkeiten zur Beeinflussung der Lieferzeit und der anderen Zeiten durch eine KN-

Produktion im Vergleich zu der Referenzorganisation sind mit einer direkten Zuordnung der

relevanten Zeitfaktoren in Tabelle 5-15 (vollstindige Liste im Anhang in Kapitel 10.7.2.1)

aufgelistet.

Anbieterseitig Ein-
beeinflusste Faktoren |fluss

EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
Kompetenznetzwerkproduktion

Anbieters. Zeitfaktoren Verkiirzung der Zeit

+ Wegfall von Aktivitdten
+

Gesamt-Durchlaufzeit (DLZ) (Produktionszeit) in allen Bereichen

Vorsteuerung von Aktivitaten

LZ=AZ+APZ+MZ+EZ+| +
FZ+ILZ+1Z +

+

+

Integration von Aktivitaten

Parallelisierung von Aktivitdten (dadurch schneller am Markt)
Verkiirzung von Aktivititen (z.B. Durchlaufzeitverkiirzun

Synchronisation von Aktivitéten

DLZ durch iiberbetriebliche Transportzeit

ULz

ULz

Abkurzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 5-15:

Transaktionszeit fiir das Virtuelle Unternehmen im Vergleich zu fokalen Unternehmen

Auszug der Zuordnung der Einflussgrofsen auf den Strategischen

Erfolgsfaktor Zeit zu den einzelnen Zeitfaktoren
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Das Ausmal} der Beeinflussbarkeit der einzelnen Zeitfaktoren wird - wie bei den Kosten -
soweit wie moglich exakt berechnet oder abgeschétzt. So kann die Fertigungszeit - abgesehen
von der Riistzeit - nahezu halbiert werden, indem die verfiigbare freie Kapazitit durch die
KN-Produktion verdoppelt wird. Dies fiihrt aber gleichzeitig zu einem Anstieg der tiberbe-
trieblichen Logistikzeiten und hat somit je nach Losgrofe, Bearbeitungszeit und Transportzeit
insgesamt positive oder negative Auswirkungen auf die Lieferzeit. Die Veranderung des Ein-
zelfaktors wird wieder an der Lieferzeit der Referenzorganisationsform gemessen, bewertet
und prozentual ausgedriickt. Das Addieren der Einzelfaktoren ergibt die prozentuale Gesamt-
veranderung des Strategischen Erfolgsfaktors Zeit durch Produktion im Kompetenznetzwerk

im Vergleich zu der in der Referenzorganisationsform.

Nach Abschluss der Betrachtung der Veranderung der Zeitfaktoren durch die Produktion in

KN wird eine Vorgehensweise zur Betrachtung der Verdnderung der Qualitit vorgestellt.

5.5.2.3 Bewertung des Qualititspotenzials der Kompetenznetzwerkproduktion

C T T T ) Die Qualitit als Strategischer Erfolgsfaktor gewinnt zunehmend
I T an Bedeutung (REINHART & KONIG 1997, S. 17). In der européi-
@ schen Norm DIN EN ISO 8402 (1995) wird Qualitdt als ,, ... die

C ) [i Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit, beztiglich ihrer Eig-

nung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen” definiert. Die Einheit wird
dabei als materieller oder immaterieller Gegenstand der Betrachtung aufgefasst und umfasst
somit Produkte und Dienstleistungen. Die Beschaffenheit einer Einheit ist die Gesamtheit
aller Merkmale und Merkmalswerte. Qualitédt ergibt sich aus einem Soll-Ist-Vergleich von
Merkmalen. Jede Nichterfiillung des Solls ist ein Fehler und fiihrt zu einem fehlerhaften Pro-
dukt (REINHART U.A. 1996, S. 6).

Die kunden- und anbieterseitigen Qualitdtsfaktoren (Stufe 1 - Phase 2) setzen sich wie folgt

zusammen (siche Abbildung 5-15).
Kundenseitig werden folgende Primdrqualititen wahrgenommen:

= Erfiillung der Strategischen Erfolgsfaktoren,
= Produktqualitit und

= Prozessqualitit.
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Abbildung 5-15: Erfolgsfaktor Qualitit aus Kunden-, Anbietersicht und deren
Beeinflussbarkeit durch die Produktion in Kompetenznetzwerken

Die Sekunddrqualitdten lassen sich unterscheiden in:

= Qualitdt der Abwicklung,
= Servicequalitdt und

= Zertifizierung.

Die Primérqualitdten lassen sich anbieterseitig umsetzen in:

= Beschaffungsqualitit,
= Prozessqualitit und

= Produktqualitit mit Konzept- und Ausfithrungsqualitit.

Im Anhang in Kapitel 10.7.3 befindet sich die Ubersicht iiber alle Elemente der Primér- und

Sekundérqualitdt mit ihren Abkiirzungen.

Eine geeignete Methode zur Darstellung der Kundenanforderungen und Uberpriifung der Er-
fiillung dieser Anforderungen durch die Kompetenzen einer Organisationsform stellt das
Quality Function Deployment (QFD) dar (REINHART U.A. 1996, S. 57). Es wird daher emp-
fohlen, die Methode ,,House of Quality* (siche Anhang in Kapitel 10.7.3.3) fiir beide Organi-
sationsformen anzuwenden, bevor die Beeinflussbarkeit der Qualitit bewertet wird, um dafiir

eine gute Basis zu bekommen.
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Die Qualitt als erster qualitativer Erfolgsfaktor kann nicht mehr wie Kosten und Zeit anhand
eines Beispielkundenauftrages quantitativ ermittelt werden. Daher wird sie im Rahmen einer
Nutzwertanalyse fur beide Organisationsformen ermittelt und direkt miteinander verglichen.

Dieses hier beschriebene Verfahren gilt auch fiir die anderen qualitativen Faktoren.

Die Zuordnung der Beeinflussungsfaktoren durch Produktion in Kompetenznetzwerken auf

die einzelnen Qualititsfaktoren ist in Tabelle 5-16 dargestellt.

Anbieterseitig Ein- EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren | fluss Kompetenznetzwerkproduktion

Anbieters. Qualitatsfaktoren |Verbesserung der Qualitét

Beschaffungsqualitét
BQ, PrQ, PQA + Bessere Lieferanten durch Kooperation kennenlernen
BQ, PrQ, PQA + | |S ezialisten mit der Fertigung und somit auch der Beschaffung betrauen
Prozessqualitét
PrQP, PQA + Einsatz neuer / spezialisierterer Produktionsmittel
PrQP, PQK, PQA + Zusammenarbeit mit Kunden erh6ht Kenntnisse und dadurch die Prozessqualitét
PrQP, PQK, PQA + Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen erhoht Kenntnisse und dadurch die Prozessqualitét
Produktqualitét
BMQ, FMQ, RMQ, QE + Beschaffungs- fiihrt zu Produktqualitét
BMQ, FMQ, RMQ, QE + Prozess- fiihrt zu Produktqualitét
AlQ, BMQ, FMQ, RMQ, QE | + Zusammenarbeit mit dem Kunden: hohere Motivation, bessere Kenntnisse der Kundenwiinsche
KWQ + Zusammenarbeit mit dem Kunden: Mdglichkeit der Beeinflussung der Kundenwiinsche
KQK,BMQ, FMQ, RMQ, QE | + Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen erhéht Kenntnisse und dadurch die Qualitét
Erfiillung aller Kundenbediirfnisse, die direkt und indirekt mit dem Produkt zu tun haben (z.B.
fQ, WTQ, PQ, WQ, IQ + Zahlung etc.)

Abkurzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 5-16:  Zuordnung der Einflussgrofsen auf den Strategischen Erfolgsfaktor Qualitdit
zu den einzelnen Qualitdtsfaktoren

Die identifizierten anwendungsfeldspezifischen Qualitdtsmerkmale fiir das Referenzprodukt
(die Referenzprodukte) miissen den kunden- und anbieterseitigen Qualitdtsfaktoren (siche
Abbildung 5-15) zugeordnet werden (Schritt 1 - Stufe 1 - Phase 2). Deren Erfiillung durch
die Referenzorganisation wird im Rahmen einer Nutzwertanalyse mit Erfiillungsgraden von
eins (sehr schlecht) bis neun (sehr gut) bewertet und zu einer Gesamterfiillung addiert
(Schritt 3). Auf eine Gewichtung der Einzelfaktoren wird wegen Aufwandsbegrenzung und

insgesamt sehr geringem Gesamteinfluss der Einzelfaktoren verzichtet (Schritt 2).
Nun folgt die Berechnung des Qualitétspotenzials in Schritt 4:

= Die Gesamtsumme der Primérqualitit der Referenzorganisation wird zu 100 % normiert
und bildet die Grundlage fiir die Bewertung der Beeinflussbarkeit der Qualitdt durch die
KN-Produktion.

= Die Erfiillungsgrade fiir die KN-Produktion werden anschlieBend ermittelt und deren pro-

zentuale Verdnderung zum Erfiillungsgrad des Einzelfaktors der Referenzorganisation be-
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stimmt. Thr prozentualer Anteil an der Gesamtsumme der Erfiillungsgrade der Referenz-

organisation wird damit berechnet.

= Diese wiederum summiert ergeben das Qualitdtspotenzial (4q) durch den Vergleich der

beiden Organisationsformen.

5.5.2.4 Bewertung des Wandlungsfihigkeitspotenzials der KN-Produktion

( I ! I ) In der Vergangenheit wurde bisher immer nur die Flexibilitit

einer Organisationsform betrachtet. Da diese sich aber nur auf
@ Losungsmoglichkeiten von vorhergedachten Situationen be-

C ) C schriankt wird hier die Wandlungsfihigkeit betrachtet. Sie ist

Flexibilitit als passive Komponente erweitert um die Reaktionsfahigkeit zur Bewéltigung von
unvorhergesehenen Ereignissen im dynamischen Umfeld. Die Wandlungsféhigkeit ist daher
eine wichtige Eigenschaft von Systemen, um auf nicht oder nur schwer vorhersehbare Um-
weltsituationen reagieren zu kénnen und damit um in einem dynamischen Umfeld langfristig
zu bestehen (LULAY & BROSER 1999, S. 6-28).

Die kundenseitige Primdrwandlungsfihigkeit setzt sich aus folgenden Faktoren zusammen:

= Produktwandlungsfahigkeit und

=  Mengenwandlungsfahigkeit.
Die KN-relevante Sekunddrwandlungsfihigkeit ist die Servicewandlungsfahigkeit.

Anbieterseitig werden die Primdrwandlungsfahigkeiten abgedeckt durch (in Anlehnung an
WILDEMANN 1996, S. 40; siche Abbildung 5-16):

= Organisatorische Wandlungsfahigkeit innerhalb eines Unternehmens,

= Interorganisatorische Wandlungsféhigkeit innerhalb des Netzwerkes (dynamische Organi-
sation), die sich unterscheiden ldsst in die technologische Produkt- und die kapazitive
Mengenwandlungsfahigkeit,

= Strategische Wandlungsfahigkeit durch die Modularitét innerhalb des Unternehmens und
des Netzwerkes ermdglicht eine bessere und schnellere Anpassung an die Anforderungen
des Marktes oder Einbringen von Neuerungen in den Markt, bevor andere dies tun auf-
grund von gesteigerter Marktmacht und

= Qualifikationswandlungsfahigkeit durch Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter zur Stei-
gerung der Reaktionsfahigkeit.
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—
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Abbildung 5-16: Erfolgsfaktor Wandlungsfihigkeit aus Kunden-, Anbietersicht und deren
Beeinflussbarkeit durch die Produktion in Kompetenznetzwerken

Eine Ubersicht iiber die Primir- und Sekundérwandlungsfihigkeit mit ihren anbieterseitigen
Faktoren wird im Anhang in Kapitel 10.7.4 gegeben. Tabelle 5-17 zeigt die Zuordnung der
Beeinflussungsmoglichkeiten der Wandlungsfahigkeit durch eine Kompetenznetzwerkpro-
duktion zu den relevanten Wandlungsfahigkeitsfaktoren. Die Bewertung der Beeinfluss-
barkeit der Wandlungsfahigkeit durch Kompetenznetzwerkproduktion erfolgt entsprechend

dem Vorgehen der Qualitét mittels einer Nutzwertanalyse.

Anbieterseitig Ein- EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren | fluss Kompetenznetzwerkproduktion
x:;ztf;:;e 9 Sren Verbesserung der Wandlungsfahigkeit
Quantitative VergréRerun
MW (IF) + Mehr Kapazitatspotential (Mitarbeiter und Anlagen), daher groBere Auftrédge
TW, PWa + Schnellere Anpassung an Technologieverénderungen / Anschaffung neuer Anlagen

W +

ow, TW + Schnellere Anpassung an gesetzliche Vorschriften und Regelungen
Flexiblere Produktionsmittel

TW, PWa, MW + Risikodrmere Anschaffung flexiblerer Anlagen

OR, IR, PWa, TF

OF, IF, PWa, TF

OF, IF

OF, IF, PWa, MW, TF Rationalisierungsmanahmen

Abkurzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 5-17:  Zuordnung der Einflussgrofien auf den Strategischen Erfolgsfaktor
Wandlungsfihigkeit zu den einzelnen Wandlungsfihigkeitsfaktoren

Die Bewertung der Innovationsfahigkeit und der Wettbewerbsfaktorenpotenzials der KN-
Produktion entspricht dem Vorgehen bei Qualitdt und Wandlungsfihigkeit (siche Anhang in
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Kapitel 10.7.5 und Kapitel 10.7.6). Nach der Beschreibung und Bewertung aller relevanter
Faktoren ist nachzuweisen, welche Differenz der Beeinflussung sich in Summe von der Orga-
nisationsform KN im Vergleich zur Referenzorganisation bei den monetéren und nicht mo-

netédren Strategischen Erfolgsfaktoren und Wettbewerbsfaktoren ergibt.

5.5.3 Zusammenfassung der qualitativen und quantitativen Faktoren

( L ! L ) Die bisherigen Schritte (Stufe 1 je Faktor) der Phase 2 ent-
[ e ——| sprechen den Mafinahmen 1, 2 und 3 einer Nutzwert-Kosten-
ﬁ Analyse (NW-KA; vgl. Abbildung 5-2). Diese bilden fiir die
( ) ( noch ausstehende Stufe 2 / Phase 2 (entspricht NW-KA-Mal3-

nahme 4 und 5) die Basis. Stufe 2 dient der Zusammenfassung der Ergebnisse der vorher-

gehenden Stufe zu einer Gesamtaussage. Dadurch soll eine Entscheidung fiir eine der bei-
den alternativen Organisationsformen anhand der Gesamtbewertung ermoglicht werden und
eine Darstellung und Dokumentation des Ergebnisses erfolgen (vgl. RINZA & SCHMITZ
1992). Die Beeinflussung der Wettbewerbsfahigkeit durch die Strategischen Erfolgs- und
Wettbewerbsfaktoren und deren Zusammenfassung zu einer Gesamtbeeinflussung zeigt
Tabelle 5-18.

Anbieterseitig Ein- EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren | fluss Kompetenznetzwerkproduktion

Anbietersseitige Faktoren

Monetérer (m) SE + Verringerung der monetédren Kosten
Nicht-monetare + Verkiirzung der Zeit
(n-m) E :_, + Verbesserung der Qualitat
Strategische [ "E’ ot Verbesserung der Wandlungsféhigkeit
Erfolgsfaktoren | ¢ | £ 2 [+ Verbesserung der Innovationsfihigkeit

. ¥ E + Beeinflussung der Branchenstruktur zu den eigenen Gunsten
Nicht-monetére w w + Risikominimierung
Wettbewerbs- e |E + Aufbau und Pflege von Kernkompetenzen
faktoren (WF) & + Zugang zu neuen / vielen Markten (Absatz / Beschaffung)

+ Verbesserung von Service und Dienstleistungen

Tabelle 5-18:  Strategische und Wettbewerbsfaktoren und deren Auswirkung auf den
zentralen Erfolgsfaktor: Wettbewerbsposition des Unternehmens

Das Potenzial der nicht-monetdren Strategischen Erfolgsfaktoren (Ase) oder der Wettbe-
werbsfaktoren (Awf) durch die Kompetenznetzwerkproduktion im Vergleich zu je einer Refe-
renzorganisation, die zuvor anteilig an den 100 %-Erfiillungsgrad der Referenzorganisation
berechnet worden war, wird jeweils mit deren Gewichtung (g) multipliziert (ASE / AWF) und

zum ,, Gewichteten Potenzial* (Psgvwr) addiert. Dies erfolgt jeweils fiir die drei Losgrofien-
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varianten. Die qualitativen Faktoren, die keine Unterscheidung der Losgroe erfordern, wer-
den fiir alle drei Varianten als identisch angenommen. Dabei zeigt sich, dass ein groBes Po-
tenzial mit geringer Gewichtung die gleiche Auswirkung hat, wie eine kleines Potenzial mit
hoher Gewichtung. Die Summe der Potenziale der nicht-monetiren Erfolgsfaktoren und die
der Kosten aus Primdr- (KPK) und Sekunddrkosten (KSK) werden nun jeweils mit ihren Ge-
wichtungen multipliziert und addiert. Dies ergibt das Gesamitpotenzial (APg.) jeweils fiir eine
LosgroBenvariante. Diese Sonderbehandlung der Kosten ist erforderlich, da es eine Grundan-
forderung in der Nutzwert-Kosten-Analyse ist, die Nutzwerte und die Kosten separat von ein-
ander zu ermitteln und zu bewerten. Es kommt aber auch der bereits angesprochenen Sonder-
stellung der Kosten in den Strategischen Erfolgsfaktoren entgegen, diese getrennt voneinan-

der zu gewichten. Folgende Formeln werden dafiir verwendet:

Gewichtetes Gesamtpotenzial: AP, = APy e * S gromr + (AK poe + AK i )* €

ges
Mit Gesamtgewicht: G, =8k + &sprpr =100%
Das Ergebnis ist das gewichtete Gesamtpotenzial durch die KN-Produktion im Ver-

gleich zu einer Referenzorganisationsform je nach Losgrofie (minimale, durchschnittli-

che oder maximale).

f Bei mehreren Referenzorganisationsformen muss Phase 2
mehrfach durchlaufen werden (Stufe 3) und es kommen jeweils
positive oder negative Gesamtpotenziale heraus.

Zur Erhohung der Transparenz des oder der Ergebnisse(s) bieten sich beide der folgenden

Darstellungsformen an.

= Nutzwertrangfolge: Gegeniiberstellung der beiden Alternativen eines Durchlaufs von Stu-
fen 1/2 - Phase 2 oder mehrerer alternativer Paare bei mehrmaligem Durchlauf (Stufe 3)
der ersten beiden Stufen mit ihren Nutzwerten, dem KN-Gesamtpotenzial und der sich
daraus ergebenden Rangfolge der alternativen Organisationsformen.

= Potenzialprofil: Gegeniiberstellung des Potenzials je monetdrem und nicht-monetérem
Strategischen Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor fiir die minimale, maximale und Durch-
schnittslosgrofe der einzelnen Alternativenpaare mit ihren jeweiligen Gewichtungen.

Mit der Darstellung der Ergebnisse sind Stufe 2 / 3 von Phase 2 der MBA-KN abgeschlossen.

Es liegen somit alle Erkenntnisse fiir den Anwender der Methode (KN-Griinder) vor, um eine

fundierte Entscheidung iiber die Griindung eines Kompetenznetzwerks auf Basis der Eig-
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nung des ausgesuchten Anwendungsfeldes fiir KN-Kunden und -Anbieter und damit der
Langfristigkeit und Wettbewerbsfahigkeit der Organisationsform KN im Vergleich zu rele-
vanten Alternativen zu treffen. Nun ist es fiir den KN-Betreiber relevant, ob und ab wann die
KN-Griindung aus seiner Perspektive rentabel ist. Dazu wird im néachsten Abschnitt der ,,Re-

turn on Investment* fiir die KN-Griindung betrachtet.

5.5.4 Return on Investment (ROI) fiir den KN-Betreiber

( I ! I ) In Stufe 4 - Phase 2 der MBA-KN gilt es, nach einer Bewertung
E—=t—_—_Tt | der Potenziale eines Anwendungsfeldes aus Sicht von KN-

ﬁ Kunden und -Anbietern die Wirtschaftlichkeit der KN-Griindung

( ) ( fiir den KN-Betreiber zu eruieren.

Die Griindung und der Betrieb eines KN sind mit Kosten fiir den KN-Griinder verbunden, die

sich aus folgenden Kostenblocken zusammensetzen:

= Fixkosten:

Anwenden der MBA-KN,

Kosten bei der Griindung des KN, wie z. B. Anschaffung von Hard- und Software

oder Kosten fiir Anbieter- und Kundenakquise und

Fixkosten beim KN-Betrieb: Flatrate fiir Internetanbindung und Softwareleasing.
= Variable Kosten:

Mitarbeiterkosten fiir Marketing, Softwarepflege und KN-Betrieb.
Die Fixkosten der KN-Griindung werden fiir einen Abschreibungszeitraum in Fixkosten pro
Jahr umgerechnet. Zusammen mit den variablen Kosten pro Jahr ergibt das die Gesamt-
kosten pro Jahr, die der KN-Griinder durch den KN-Betrieb mit einem Gewinnaufschlag
erwirtschaften muss, soll sich das KN fiir ihn rentieren. Bei der Betrachtung der Wirtschaft-
lichkeit fiir den KN-Betreiber wird von einem passiven Betreiber ausgegangen, da fiir einen
solchen Betreiber nur die Rentabilitdt der Investition in die KN-Griindung und den KN-
Betrieb relevant ist. Ein aktiver Betreiber kann zusitzlich von den Potenzialen des KN als
Kunde und Anbieter profitieren (vgl. Kapitel 5.5.3). Der KN-Griinder kann durch folgende
Geschdftsmodelle (vgl. Kapitel 4.1) Erlose aus dem KN-Betrieb erzielen:

= Teilnahmegebiihren fiir KN-Anbieter (monatlich oder jahrlich),

= Teilnahmegebiihren fiir KN-Kunden (monatlich oder jahrlich),
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=  Umsatzbeteiligungen bei tiber das KN abgewickelten Auftrigen,
= Werbung auf der KN-Internetseite / Kooperation mit Unternehmen (z. B. Verlage) oder

= Mischformen aus oben genannten Alternativen.
Im Rahmen dieser Arbeit wird auf das erste Geschaftsmodell (Teilnahmegebiihren fiir Anbie-
ter) eingegangen, da dafiir am ehesten realistische Abschitzungen gemacht werden konnen.

Durch das Anwenden der anderen kann der KN-Betreiber die Einnahmen weiter steigern.

Fiir die Abschitzung von Investitionen gibt es diverse Verfahren zur Investitionsrechnung.
Diese lassen sich untergliedern in Verfahren zur Wirtschaftlichkeitsberechnung von Investi-
tionsprogrammen oder -objekten (vgl. WILDEMANN 1987; siche Abbildung 5-17). Da es sich
bei der KN-Griindung um einen Vorgang handelt, der mit einer Anschaffung einer Maschine
verglichen werden kann (einmalige Investition verbunden mit laufenden Kosten), werden die
Verfahren fiir Investitionsobjekte ndher betrachtet. Diese werden unterschieden in statische
und dynamische Verfahren (HEINEN 1992, S. 595). Die dynamischen Verfahren finden in der
Praxis selten Verwendung, da sie sehr aufwendig sind (WOHE 1990, S. 770F). Daher wird fiir
diese Methode ein geeignetes statisches Verfahren gesucht. Dabei stehen Amortisations-,
Rentabilitéts-, Gewinnvergleichs- und Kostenvergleichsrechnung zur Auswahl (HEINEN 1992,
S. 596FF). Da die letzten beiden Alternativen fiir den Vergleich von Gewinn pro gefertigtem
Stiick oder einem direkten Stiickkostenvergleich der auf alternativen Anlagen (alt / neu) ge-
fertigten Produkte ausgelegt sind, scheiden diese fiir eine Anpassung an die MBA-KN aus.
Denn dabei wird die Investition entweder ganz vernachldssigt, oder es wird von erzielbaren
Erlosen fiir ein definiertes Produkt ausgegangen, die bei KN-Griindung nicht absehbar sind.
Die Amortisationsrechnung baut auf den Ergebnissen dieser beiden Verfahren auf und kommt

daher auch nicht in Betracht.

| Investitionsrechnungsarten

T ]
Verfahren zur Beurteilung einzelner Verfahren zur Bestimmung von
Investitionsobjekte Investitionsprogrammen

dinamische — Kapitaltheoretische Methoden (z. B.

Kostenvergleichsrechnung [— Kapitalwertmethode g’;gz:_':ﬁ;‘e Methoden oder Operations
Gewinnvergleichsrechnung [— Interne Zinsatz Methode L Kostentheoretische Methoden
Amortisationsrechnung — Rentabilitdtsrechnung

Rentabilitdtsrechnung — Amortisationsrechnung

Abbildung 5-17: Alternative Investitionsrechenverfahren (HEINEN 1992, S. 595)
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Die Rentabilititsrechnung ist die geeignete Methode, um die Wirtschaftlichkeit der Investi-
tion in eine KN-Griindung zu betrachten. Eine Erweiterung dazu stellt die Kennzahl ,,Return

on Investment® (ROI) (WOHE 1990, S. 775) dar. Diese wird aus folgenden Faktoren gebildet:

ROI :(Gewmn " Umsatz ]*100:( Gewinn j*lOO

ROI [%]: Umsatz  InvestiertesKapital Invest.Kapital
ROI = (Umsatzerfo lg* Kapitalumschlag) *100 = (Re ntabilitiit) *100
Mit Gewinn: Gewinn = Erlos/a - Gesamtkosten/a = (Teilnahmegebiihren der

Anbieter/a + X) - (Fixkosten/a + Variable Kosten/a)

Der ROI fiir eine KN-Griindung berechnet sich aus dem Quotienten Gewinn pro Jahr zu Inve-
stiertem Kapital in Prozent. Das Investierte Kapital setzt sich aus den Kosten fiir das Anwen-
den der MBA-KN und den Kosten bei der KN-Griindung zusammen. Der Gewinn berechnet
sich aus dem Jahreserlos (-umsatz) des KN-Betriebes minus der Gesamtkosten pro Jahr
(Summe der jéhrlichen Fixkosten und der variablen Kosten). Bei einer rentablen KN-

Griindung sollte der ROI iiber der am Markt {iblichen Mindestverzinsung von Kapital liegen.

5.5.5 Exemplarische Anwendung der Phase 2

I 1 Fiir das Anwenden der Phase 2 miissen zur Bewertung der Be-

g einflussung der Strategischen Erfolgs- und der Wettbewerbs-
[ | faktoren Annahmen getroffen und Abstraktionen gemacht wer-
e e |
( T

) den. Dies ist erforderlich, da der potenzielle KN-Betreiber nur

sein Unternehmen als zukiinftiges Mitglied des KN kennt, aber Aussagen fiir das zukiinftige
gesamte KN treffen soll. Durch die Moglichkeit, auf die Unternehmenszahlen und Erfahrun-
gen seiner Firma zuriickzugreifen, ist es fiir ihn leicht, eine exemplarische Wertschopfungs-
kette aufzubauen und fiir diese eine Angebotskalkulation und die Bestimmung der Durchlauf-
zeit durchzufiihren. Fiir dieses Anwendungsfeld reicht eine Referenzwertschopfungskette, da
sich zwar die Bauteile in Bezug auf Form, GroBe und Gewicht unterscheiden, ihr Entste-
hungsprozess sich jedoch stark dhnelt. Doch zuerst muss eine Referenzorganisation bestimmt
werden, deren Faktoren ermittelt, zu 100 % normiert werden und auf deren Basis die Beein-
flussung der Faktoren durch die KN-Produktion bestimmt wird (Stufe 1). In diesem Beispiel-
szenario wird als Referenzorganisation ein Unternehmen festgelegt. Dies hat zwei Griinde:
Zum einen besteht fiir die Firma des Anwenders der Methode die Chance, durch internes

Wachstum eine Erweiterung seiner Kompetenzen und Kapazitéten zu erreichen. Zum anderen

130



Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke

sind die Hauptkonkurrenten in diesem Marktraum grofere Unternehmen, die mehr Produkt-

und Stiickzahlpotenzial haben und gegen die sich das zu griindende KN auf lingere Sicht be-
haupten muss.

Als Referenzwertschopfungskette zur Ermittlung der quantitativen Faktoren Kosten und Zeit
wird eine dreistufige Herstellung eines gehiirteten Fristeils ausgewahlt. Dieses wird nach
einem Schruppvorgang bei Unternehmen "A" zu einer Schlichtbearbeitung bei Unternehmen
"B" und einem abschlieBenden Oberflachenhérten bei Unternehmen "C" transportiert, bevor
es an den Kunden geliefert wird. Auch hier ist es vor der eigentlichen Bewertung erforderlich,
zum einen die vorgegebenen Elemente der einzelnen Faktoren (vgl. Kapitel 5.5.2 und 10.7)
auf Vollstindigkeit und Richtigkeit zu {iberpriifen. Zum andern sind zwei Gewichtungen zu
vergeben. Die erste sind die Gewichtungen der nicht-monetéren Faktoren (z. B. gz = 30 %)
untereinander und die zweite sind die Gewichtungen der nicht-monetéren Faktoren gesamt
(gse+wr = 50%) zum Kostenfaktor (gk = 50%) (Stufe 2; siche Tabelle 5-19). Zusétzlich sind
fiir die an dem Beispielauftrag betrachteten Faktoren Kosten und Zeit zur Beriicksichtigung
des Einflusses von stiickzahlabhéngigen Groflen die minimale, durchschnittliche und maxi-
male LosgroBen festzulegen. Hier werden die Stiickzahlen 1, 500 und 5.000 als typische Los-
grofen gewdhlt (siche Abbildung 5-18).

ostonuna a1 % von [ BEr ] von
Faktorenbezeichnungen [€] 1 gesamt 500 gesamt LG =1 LG = 500

Angebotspreis (A) 8.757] 100,0% | 0,68% 5,36%
Gewinnzuschlag (GEZ) ) .
Selbstkosten (S) 7.961] 90,9% 11-1) P "tt‘alz(z'aider_
VVeGK 967| 11,0%| , 1,36% Pog:z?al 'ZSF:Zt;r
Engineeringkosten (E) 4.088] 46,794 12) Kostenpotenzial je Faktor_ ) 3,99% in der Ka‘;kulation
Uberbet. Logistikkosten 689 7,9%], | (1-dEbi"e) ’"_fzbh;"g;gl;e't -5,90%|, | (2. oder 3. Ebene)
Herstellkosten (H) 2.217] 25,3%, er LosgréBe (Stufe 1) 1,239

Abbildung 5-18: Berechnungsauszug des Kostenpotenzials in Abhdngigkeit der Losgrofie

Nach dieser Festlegung wird jeweils die Erfiillung der quantitativen Faktoren Kosten und Zeit
fiir die Beispielwertschopfungskette und der qualitativen Faktoren (z. B. Qualitit oder Wand-
lungsfahigkeit) allgemein fiir die Referenzorganisation ermittelt und zu 100 % normiert. In
einem zweiten Schritt wird das Potenzial der einzelnen Faktorelemente durch die KN-Produk-
tion bestimmt und deren Anteil am Gesamtpotenzial ermittelt (vgl. Kapitel 5.5.2). Die Her-
stellkosten z. B. fiir "Losgrofe 1" in Abbildung 5-18 sind 2.217 € in der Referenz-
organisation. An den Gesamtkosten haben sie einen Anteil von 25,3 %. Durch die KN-
Produktion lassen sich die Gesamtkosten durch die Herstellkostenreduzierung um 1,23 %

verringern. Zusammen mit den anderen Faktoren der 1. Ebene und der Sekundirkosten ergibt
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das ein Kostenpotenzial (AKky) von 5,6 % (vgl. Tabelle 5-19). Diese Kalkulation der Kosten
fiir die Referenzorganisation erfordert den Aufbau einer Zuschlagskalkulation fiir eine exem-
plarische Firma. Der Anwender der Methode nimmt dabei als Kostenbasis zur Ermittlung der
Zuschlagssitze den Betriebsabrechnungsbogen seiner Firma. Die Beeinflussung durch die
KN-Produktion erfolgt in erster Linie negativ durch die iiberbetrieblichen Logistikkosten,
wird aber iiberkompensiert durch eine angenommene Verringerung der Fertigungszeit um
2 % durch Skalen- und Lerneffekte und eine Senkung des Maschinenstundensatzes durch eine
angenommene Steigerung der Auslastung von 50 % auf 60 %. Diese drei Haupteffekte wirken
sich je Losgrofie unterschiedlich auf die Gesamtkosten aus und werden mit den anderen Ef-
fekten zum Kostenpotenzial Ak addiert. Die Effekte der KN-Produktion und deren Beein-
flussung der Strategischen Erfolgsfaktoren im Vergleich zu der Referenzorganisation wurden

auch mit den Anbietern des KN Produktionsnetz.de abgestimmt.

Die Zeit als zweiter losgrolenabhingiger Faktor, dessen Beeinflussung anhand eines exem-
plarischen Auftrags ermittelt wird, hat folgende Haupteinfliisse. Sie wird in erster Linie ver-
schlechtert durch inner- und iiberbetriebliche Logistikzeiten, die sich am stérksten anteilig bei
,,Losgrofe eins“ bemerkbar machen. Zusitzlich lassen sich bei dieser Losgrofe - entgegen zu
der durchschnittlichen oder maximalen LosgroBe - keine Reduzierung der Fertigungszeit
durch Parallelisierung der Fertigung auf mehreren Maschinen in unterschiedlichen Unter-
nehmen realisieren. Bei den anderen Losgroflen wurde eine Halbierung der Fertigungszeit
durch Parallelisierung der Fertigung auf zwei Maschinen angenommen, die sich anteilig im-
mer stirker bei steigender Losgrofie bemerkbar macht und hier auch die zusitzlich anfal-

lenden {iberbetrieblichen Logistikzeiten iiberkompensieren kann.

Die anderen Faktoren wurden jeweils fiir die Referenzorganisation und das KN bewertet (Stu-
fe 1) und aus den Unterschieden die jeweiligen Potenziale ermittelt (Stufe 2). So wird z. B.
das Kostenpotenzial fiir die LosgrofBie 1 (Aky) 5,6 % mit der Kostengewichtung (gk) 50 %
zum gewichteten Kostenpotenzial (AK;) 2,8 % multipliziert. Dieses wird mit dem ge-
wichteten nicht-monetdren KN-Potenzial (Psg+wr; 1) 7,9 % zum gewichteten Gesamtpotenzial

(APge; 1) 6,8 % addiert. Das Ergebnis der Bewertung ist in Tabelle 5-19 zusammengefasst.

Das Potenzial je Faktor wird nach dem in Kapitel 5.5.2 beschriebenen Verfahren in der er-
stellten Excel-Tabelle zum bewerteten Gesamtpotenzial zusammengerechnet. Fiir das Bei-
spielszenario ergibt sich das gewichtete Gesamtpotenzial (APg.) von 6,8 % fiir die mini-
male "Losgrofie 1", 17,9 % fiir die mittlere Losgrofie von 500 Stiick und 20,4 % fiir die ma-
ximale Losgrofie von 5.000 Stiick.
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L : KN-P = Komp erkproduktion LG = LosgréRe Min. LG |Durchs. LG| Max. LG
LG=1] LG=500 [LG=5000
Gewichtetes Gesamtpotenzial (APg.) = APgse. e * gseowr + AK 6,8% 17,9%| 20,4%)
Summe Angebotspreis der Referenzorganisation [€] 8.757 101.126| 900.381
Verringerung des Angebotspreises durch KN-P (AKkpx) [%] 0,7% 5,4% 8,5%
Summe Sekundéarkosten der Referenzorganisation [€] 2.270 15.663| 131.555]
Verringerung der Sekundarkosten durch KN-P (AKksk) [%] | 4,96% 1,31% 1,00%
Gesamtkosten der Referenzorganisation (GK) [€]| 13.798 125.660| 1.065.162
Verringerung der Kosten durch KN-P gesamt (Ak) [%] 5,6% 6,7% 9,5%
Gewichtetes Potenzial der Kosten (AK) 2,8% 3,3%| 4,8%
Gewichtetes Potenzial (APsg.we) =AZ + AQ + AW + Al + APye 7,9% 29,2%| 31,3%
Summe Lieferzeit der Referenzorganisation [d] 20 177 1.592
Verringerung der Lieferzeit durch KN-P (AZkez) [%] | -35,2% 40,9% 48,6%
Summe Sekundérzeiten der Referenzorganisation [d] 5 5 5
Verringerung der Sekundérzeiten durch KN-P (AZksz) [%] | 5,60% 0,63% 0,07%
Gesamtzeiten der Referenzorganisation (GZ) [d] 24,8 181,5| 1.597,2
Verringerung der Zeiten durch KN-P gesamt (Az) [%] | -29,6% 41,6% 48,7%
Gewichtetes Potenzial der Zeiten (AZ) -8,9%)| 12,5%| 14,6%
Erhhung der Qualitit durch KN-P gesamt (Aq) [%] | 9,8%| |
Gewichtetes Potenzial der Qualitit (AQ) 2,4%| |
Erhshung der Wandlungsfahigkeit durch KN-P gesamt (Aw) [%] | _44,8%] |
Gewichtetes Potenzial der Wandlungsfahigkeit (AW) 6,7%| [
Erhéhung der Innovationsfahigkeit durch KN-P gesamt (Ai) [%] | 14,8%| |
Gewichtetes Potenzial der Innovationsfahigkeit (Al) | 1,5%]| |
i P ial der Wettbewer en gesamt
(APwg) = AA) + AB) + AC) + AD) + AE) 6,1%
Verand. der Beeinfl. der Branchenstr. zu den eigenen Gunsten durch KN-P gesamt (Aa)) [%] | 220,0%
Gew. Potenzial der Beeinfl. der Branchenstruktur zu den eigenen Gunsten (AA))| 2,2%
Verénderung der Risikominimierung durch KN-P gesamt (Ab)) [%] | 69,2%| |
Gewichtetes Potenzial der Risikominimierung (AB)) 2,1%| |
Veranderung der Aufbau und Pflege von Kernkompetenzen durch KN-P gesamt (Ac)) [%] | -8,7%| |
Gew. Potenzial des Aufbau und der Pflege von Kernkompetenzen (AC)) [ -0,4%] [
Veranderung des Zugangs zu neuen / vielen Mérkten durch KN-P gesamt (Ad)) [%] | =21 ,4%| |
Gewichtetes Potenzial des Zugangs zu neuen / vielen Markten (AD)) | -1,1%| |
Veréand. der Verbesserung von Service und Dienstleistungen durch KN-P gesamt (Ae)) [%] | 55,6%| |
Gew. Potenzial der Verbesserung von Service und Dienstleistungen (AE)) 3,3%] |

Gewichtung der Kosten (gx) = 50 %, Gew. der nicht-monetéren Potenziale (gsg+wr) = 50 %,

Gewichtung der Zeit (gz) = 30 %, Gewichtung der Qualitat (gq) = 25 %,

Gewichtung der Wandlungsfahigkeit (gw) = 15 %, Gewichtung der Innovationsfahigkeit (g,) = 10 %,
Gewichtung der Wettbewerbsfaktoren (gwe) = 20 % (mit ga) =1 %, gs) = 3 %, gc) =5 %, gp) = 5 %, gg) = 6 %)

Tabelle 5-19: Ubersicht iiber die Ergebnisse der Potenzialbewertung der Strategischen
Erfolgs- und Wettbewerbsfaktoren fiir das Beispielszenario

Die beiden Darstellungsformen fiir das Ergebnis von Phase 2 sind das Nutzwertprofil in

Abbildung 5-19 und das Beeinflussungsprofil in Abbildung 5-20.

Es zeigt sich, dass sich die in Phase 1 ermittelte gute Eignung des Anwendungsfeldes in Phase

2 auch bestitigt. Die beiden Primérfaktoren der quantifizierbaren Faktoren fallen bei ,,Los-

grofe 1 nur unwesentlich besser (Angebotspreis) oder deutlich schlechter aus (Lieferzeit) als
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bei der Referenzorganisation. Durch die Sekundérfaktoren kann das Potenzial bei den Kosten
noch merklich verbessert werden, bei der Zeit jedoch reicht dies nicht und es bleibt eine ne-
gative Beeinflussung durch die Kompetenznetzwerkproduktion. Fiir den Anwender der Me-
thode gilt es nun abzuschétzen, ob der Anteil der wirtschaftlich ,,unteilbaren* Auftriage iiber-
wiegt und ob der Kunde bereit ist, bei ,,Losgrofle 1 einen gewissen Zeitnachteil in Kauf zu

nehmen, wenn dafiir die anderen Strategischen Erfolgsfaktoren besser werden.

140%

OFertigung in Referenzorganisation
120% - | OFertigung in Kompetenznetzwerken

100%

80%

60%

Nutzwertrangfolge
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Abbildung 5-19: Nutzwertprofil fiir beide Organisationsformen jeweils fiir die drei
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Abbildung 5-20: Beeinflussungsprofil jeweils fiir die drei Losgrofien
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Es ist entscheidend, die zusdtzlichen Vorteile durch die Sekundarfaktoren entsprechend zu
vermarkten, da diese durch den Kunden nicht sofort wahrgenommen werden. Die Einsparung-
en, die der Kunde durch geringere Transaktionskosten bei der Auftragsanbahnung hat, sind
gerade bei kleinen Losgrofien aufgrund eines iiberproportionalen Anteils relevant, werden
jedoch meist vernachldssigt, da sie nicht als Bestandteil des Angebotspreises berechnet wer-
den. Gewisse Nachteile im Vergleich zu einem Unternehmen sind auch bei der Beeinflussung
des Marktzugangs und bei Aufbau und Pflege von Kernkompetenzen zu erwarten. Diese
Nachteile sind ausgeglichen, durch ein geringeres unternehmerisches Risiko beim Wachsen
durch Kooperation, dem damit verbundenen besseren Marktzugang und einer Verbesserung
von Service und Dienstleistungen. Insgesamt kann also unabhingig von der Losgroe zur
Griindung eines KN auf der Basis dieses Anwendungsfeldes geraten werden. Die Richtigkeit

der Aussage zeigt sich auch durch das real existierende KN Produktionsnetz.de.

Das Uberwiegen der Vorteile aus Kunden- und Anbietersicht hat sich durch die Poten-
zialbewertung der Strategischen Erfolgs- und Wettbewerbsfaktoren gezeigt (Stufe 1 & 2 -
Phase 2). Ein Vergleich mit einer anderen Referenzorganisation ist aufgrund des positiven
Abschneiden beim ersten Vergleich nicht notwendig (Stufe 3). Nun wird die Wirtschaftlich-
keit der KN-Griindung aus Sicht des KN-Betreibers hinterfragt (Stufe 4 - Phase 2).

Die Basis dazu bilden Erfahrungswerten, die beim Aufbau und Betrieb der eindimensionalen
KN Engineering-Net.de, RP-Net.de und Produktionsnetz.de am iwb gewonnen wurden. Die

Ausgangsdaten in Tabelle 5-20 werden der Bewertung zugrunde gelegt.

Anzahl Kompetenzeinheiten fiir alle drei Kompetenznetzwerke Ca. 80
Tagessatz Mitarbeiter (MA) bei einem Anbieter (Auftragsplaner, Vertriebs-MA) 310 Euro
Tagessatz potenzieller Kompetenznetzwerkbetreiber 700 Euro
Tagessatz Software-Programmierer 615 Euro
Abschreibungs- bzw. angestrebter Amortisationszeitraum 4 Jahre
Zinssatz 10 %

Tabelle 5-20:  Ausgangsdaten zur monetdiren Bewertung (Stand Dez. 2001)

Mit diesen Daten wird eine Aufwandsabschéitzung einer KN-Griindung und des KN-Betriebs
durch den KN-Betreiber vorgenommen. Dieser ist es, der finanziell in Vorleistung geht und
daher die Wirtschaftlichkeit der Investition in die Organisationsform KN mittels einer Renta-

bilitatsrechnung hinterfragt.
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Aufbau eines Kompetenznetzwerkes

Der KN-Griinder hat, sobald der Vorsatz besteht, eine Geschiftsidee mittels eines KN zu rea-
lisieren, einen personellen Aufwand durch das Anwenden der MBA-KN. Dieser Aufwand
wird fiir den anpassungsintensivsten Fall, dass das Anwendungsfeld sehr stark von dem Mus-
terbeispiel abweicht (z. B. Dienstleistung statt mechanischer Bearbeitung), mit 16 Manntagen
angesetzt. Zum einen ergibt sich dieser Aufwand durch die intensive Auseinandersetzung mit
den Bereichen des Anwendungsfeldes bei der Konkretisierung der Geschéftsidee (Phase 0).
Zum anderen ergibt er sich durch das Anwenden der Phase 1 und 2 der Methode. Dies ist je-
weils zuerst durch das Anpassen der vorgegebenen Grundstruktur in den Excel-Tabellen und

anschlieBend durch das Gewichten und Bewerten der Betrachtungsfelder geprégt.

Nach erfolgreicher Bewertung des Anwendungsfeldes wird mit der Umsetzung der Griin-
dungsidee begonnen, wodurch einmalige Aufbaukosten anfallen. Zudem werden andere Per-

sonen und Firmen informiert und beteiligt (SCHLIFFENBACHER 2000, S. 144F).

Im Kompetenznetzwerkbetrieb ist der KN-Betreiber zustindig fiir das Aufrechterhalten der
Funktionstiichtigkeit des KN. Dies umfasst sowohl die technischen Aspekte wie Internet,
Software, etc. aber genauso die sozialen Aspekte wie Neuanbieter- und Neukundengewin-
nung. Der Aufwand fiir das Ausfithren dieser sekundidren Funktionen, wie z. B. Organisa-
tionsgestaltung, Netzentwicklung, Koordination, Qualifikation, Vermarktung und Infrastruk-
turpflege kann aus den Erfahrungen durch den Betrieb der drei eindimensionalen KN Engi-
neering-Net.de, Produktionsnetz.de und RP-Net.de mit ca. einem halben Mitarbeiter pro Jahr
im Durchschnitt pro Netzwerk beziffert werden. Die Berechnung des gesamten jihrlichen
Aufwands eines KN-Betreibers ist zusammen mit den einmaligen Kosten in Tabelle 5-21 (aus-
fithrlicher siehe Tabelle 7-2) zusammengefasst. Die detaillierte Aufstellung befindet sich im
Anhang in Kapitel 10.8.

Aufwand in [Aufwand in
Kosten fiir den KN-Betreiber Tagen: Euro:
Einmalige Kosten
Einmaliger Aufwand beim Anwenden der Methode 16 12.200
Einmaliger Aufwand bei Kompetenznetzwerkgriindung 44 38.275
Einmaliger Gesamtaufwand 60| 50.475
Abschreibung pro Jahr 12.619
Laufende Kosten pro Jahr 80.869
Gesamtkosten Kompetenznetzwerkbetreiber pro Jahr: 93.488
Kosten pro Jahr mit Gewinnaufschlag von 10 % 102.836

Tabelle 5-21:  Zusammenfassende Berechnung des jihrlichen Aufwands eines KN-
Betreibers
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Die errechneten Aufwendungen eines KN-Betreibers miissen mit einem Gewinnzuschlag
wieder erwirtschaftet werden, damit sich fiir den KN-Betreiber dieser Einsatz lohnt. Das am
besten kalkulierbare Geschdftsmodell (vgl. Kapitel 5.5.4) sieht vor, die Kosten durch eine
Monatspauschale von den teilnehmenden Firmen zu decken. Aus den drei Beispielnetzwerken
ergibt sich momentan eine durchschnittliche Teilnehmeranzahl von 27 Teilnehmern pro KN.
Dies ist keine realistische Grenze fiir die Anzahl der Anbieter in einem KN, da die KN auf-
grund einer Forschungsforderung bisher nicht kostendeckend betrieben werden miissen. Da-
her wird bei kostendeckendem Betrieb eine Anbieteranzahl von 60 (kann je nach Markt und
Umsatzvolumen variieren) angenommen. Wenn es dem KN-Griinder gelingt, diese Anzahl an
Anbietern fiir den Start des KN-Betriebs zu akquirieren, dann ergibt sich aus den bisherigen
Kosten folgender ROI:

ROI [%]=  [(Gesamterlos/a - Gesamtkosten/a) / getdtigter Invest] * 100 =
[(102.836 € - 93.488€) / 50.475 €] *100=18,5 %

Dieser ROI liegt deutlich tiber einer marktiiblichen Verzinsung von Kapital, die maximal
10 % ist. Daher ist unter der Pramisse, dass es dem KN-Griinder gelingt mindestens 60 KN-
Anbieter zu akquirieren, auch aus Sicht des passiven KN-Betreibers rentabel dieses KN zu
griinden. Jeder weiterer Anbieter liber die Break-Even-Anzahl von 60 hinaus bringt eine Ver-
besserung des ROI um ca. 3,4 %. Durch weitere Einnahmequellen, wie z. B. durch Werbung

auf der Internetseite (vgl. Kapitel 5.5.4), kann der ROI weiter verbessert werden.

Ein aktiver KN-Betreiber kann mit diesem exemplarischen rentablen KN einen Gewinn er-
wirtschaften und durch das geeignete Anwendungsfeld von den Anbieter- und Kunden-

vorteilen profitieren und damit seine Wettbewerbstahigkeit verbessern.

Das weitere theoretisch mogliche Vorgehen je nach Ergebnis der Phase 2 wird nun vorge-
stellt.

5.5.6 Fazit und weiteres Vorgehen ja nach Ergebnis der Phase 2

( T ! I ) Das Ergebnis der Stufen 1 und 2 - Phase 2 der Methode ist ein
positives oder negatives Gesamitpotenzial in Abhéngigkeit von

den Einzelpotenzialen und der Gewichtungen fiir die drei Los-

groflenvarianten. Bei positivem Ergebnis iiberwiegen die Vor-
teile fiir Kunden und Anbieter im Vergleich zur Referenzorganisation und es ist zu der Kom-

petenznetzwerkgriindung zu raten. Ist eines der Ergebnisse negativ, muss abgewogen werden,
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welchen Anteil dessen Losgrofle an der Gesamtanzahl der zu erwartenden Auftrage hat und

ob dies bei grolem Anteil zu einem Ausschluss dieses Anwendungsfeldes fiihrt.

Falls mehrere Organisationsformen in Frage kommen, sind Stufen 1 und 2 - Phase 2 in Stu-
fe 3 mehrfach zu durchlaufen und die jeweiligen Potenziale der verschiedenen Durchldufe
miissen miteinander verglichen werden. Auch hier ist eine KN-Griindung nur sinnvoll, wenn
alle Gesamtpotenziale positiv ausfallen. Uberwiegen dagegen ein Mal die Nachteile fiir den
Kunden in der entscheidenden LosgroBenvariante, ist aufgrund einer Schwéchung der Wett-
bewerbsposition im Vergleich zu dieser Referenzorganisation von der KN-Griindung abzura-

ten und diese Referenzorganisation vorzuziehen.

I T I ) Alternativ kénnen nach einer Analyse der Griinde fiir die nega-

'3 '3 . .
i I tiven Gesamtpotenziale Maflnahmen angedacht werden, um die
ﬁ Verschlechterung eines oder mehrerer Strategischer Erfolgs-

( ) ( oder Wettbewerbsfaktoren durch die KN-Produktion im Ver-

gleich zu einer Referenzorganisation aufzuheben oder zumindest zu reduzieren. Dabei darf
der Aufwand dieser Maflnahmen nicht vernachldssigt werden, da diese mit Kosten- und Zeit-
verbrauch verbunden sind und die sich wiederum negativ auf die Beurteilung der KN-
Alternative auswirken. Eine zweite umfassendere Alternative ist eine Anpassung des Anwen-
dungsfeldes, in der Hoffnung, dadurch eine positive Gesamtbeurteilung zu bekommen. Um

das herauszufinden, sind allerdings wieder beide Phasen der Methode zu durchlaufen.

L I I I ) Bei positivem Gesamtpotenzial der Kompetenznetzwerkvariante

I im Vergleich zu den alternativen Organisationsformen kann
@ nach positiver ROI-Betrachtung aus Betreibersicht (Stufe 4) mit
der KN-Griindung in folgenden Schritten begonnen werden:

= Anschaffen und Konfigurieren von Soft- und Hardware,

= Akquise von Anbietern,
= Platzieren der Internetseite des Kompetenznetzwerkes im Internet und

= Marketingmafnahmen zur Steigerung des Bekanntheitsgrades des KN in den Zielmarkten

und zur Kundenakquise.

Nach der theoretischen Vorstellung und der exemplarischen praktischen Anwendung aller

Phasen der MBA-KN wird eine Zusammenfassung der Gesamtmethode gegeben.

138



Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke

5.6 Zusammenfassung

Die Teilnahme an einem KN bietet KMU die Chance, besser in einem turbulenten Umfeld zu
bestehen. Diese Organisationsform, in Verbindung mit dem Einsatz des Internets zum Aufbau
eines Marktplatzes, stellt jedoch gewisse Anforderungen sowohl an Kunden als auch an An-
bieter in einem solchen KN. Es ist daher fiir KN-Griinder entscheidend zu priifen, ob eine
KN-Griindungsidee mit ihrer speziellen Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination fiir diese
Organisationsform generell geeignet ist und ob sie auch langfristig am Markt Bestand haben
kann. Dazu wurde die Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern
fiir Kompetenznetzwerke (MBA-KN) entwickelt, die sich aus folgenden Phasen zusammen-

setzt.

Als Vorbereitung fiir die entwickelte Methode dient die Vorgehensweise (Phase 0) ,,Konkre-
tisierung einer Geschéftsidee zu einem Anwendungsfeld”, die es ermdglicht, unabhingig von
der Quelle (z. B. Marktpotenzial) und dem Zustand der Geschiftsidee diese zu einem defi-

nierten Anwendungsfeld zu konkretisieren.

In Phase 1 der MBA-KN ,Realisierbarkeitspriifung einer Kompetenz-Produkt-Markt-

«

Kombination fiir KN*“ werden die definierten Elemente des Anwendungsfeldes Produkt,
Markt, und Konkurrenz anhand bewertbarer Faktoren auf deren KN-Tauglichkeit hin unter-
sucht. Nur beim Auftreten von sog. Ausschlusskriterien kommt es zu einem Abbruch der KN-
Planung. Die Erfiillungsgrade der einzelnen Faktoren mit deren Gewichtungen ergeben zu-
sammen die normierte Gesamtbewertung des Anwendungsfeldes. Sie erlaubt eine Aussage

beziiglich der Eignung des Anwendungsfeldes in ,,gut“, ,,bedingt* oder ,,nicht geeignet™.

Nur wenn kein Ausschlusskriterium in Phase 1 erfiillt wird, kann man mit der Bearbeitung
von Phase 2 , Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung der Strategischen Er-
folgsfaktoren durch KN-Produktion® beginnen. In ihr wird die Beeinflussbarkeit der Strategi-
schen Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit, Qualitit, Wandlungsféhigkeit, Innovationsfahigkeit und
anderer Wettbewerbsfaktoren durch die KN-Produktion im Vergleich zu einer oder mehrerer
in Frage kommender alternativer Organisationsformen bewertet. Ein positives Gesamt-
potenzial zeigt, dass die kunden- und anbieterseitigen Faktoren in einem Kompetenznetzwerk
insgesamt besser ausgeprigt sind, als in der alternativen Organisationsform. Dies bescheinigt
der Organisationsform Kompetenznetzwerk die grofiere Wettbewerbsfahigkeit. Auf dieser
Basis ermittelt der KN-Betreiber die Wirtschaftlichkeit der KN-Griindung aus seiner Sicht

mittels der Bewertung des Return on Investment.
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Zusammenfassung

Bei positivem Ergebnis in der Realisierbarkeits- (Phase 1) und in der Wirtschaftlichkeits-
analyse (Phase 2) der MBA-KN ist das Anwendungsfeld strukturiert und fundiert auf seine
KN-Tauglichkeit gepriift worden und hat seine langfristige Eignung gezeigt. Daher kann dann
mit der Griindung des KN begonnen werden (siche Abbildung 5-21). Bei negativem Ab-
schneiden in Phase 1 oder 2 der Methode wurden Alternativen aufgezeigt, wie entweder das
Anwendungsfeld angepasst werden kann und wieder auf seine Eignung gepriift, oder die Ge-

schiftsidee mit einer alternativen Organisationsform verwirklicht wird.

Phase 0: Konkretisierung einer Geschéftsidee zu einem Anwendungsfeld (Vorbereitung)

Phase 1: Realisierbarkeitspriifung einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination fiir KN ?

Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund der Beeinflussung
der Strategischen Erfolgsfaktoren durch KN-Produktion

J
Entscheidung: KN-Griindung fiir va
dieses Anwendungsfeld sinnvoll?!

Abbruch der -ﬁ*

Netzwerkpl g
AT AL Kunden- \Kompetenznetzwerk
N auftrag \ - —

Produkt

Abbildung 5-21: Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir
Kompetenznetzwerke (MBA-KN)

Durch das Anwenden der hier beschriebenen Methode wird die Langfristigkeit der geplanten
Unternehmung tiberpriift und im Rahmen der Regeln der Old Economy dokumentiert. Im
néchsten Kapitel wird zusammenfassend auf die Validierung der MBA-KN durch das An-

wendungsbeispiel eingegangen.
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6 Validierung der MBA-KN durch das Anwendungsbeispiel

Aus didaktischen Griinden wurde die Validierung der Methode durch ein Anwendungsbei-
spiel in Kapitel 5 integriert. Die Vorstellung des Anwendungsbeispiels erfolgt in Kapitel 5.2.

Die Anwendung der MBA-KN erfolgte am Beispiel des bereits existierenden Kompetenznetz-

werk Produktionsnetz.de (siche Abbildung 6-1). Jeweils nach der Beschreibung der einzelnen
Phasen befindet sich deren exemplarische Anwendung (Phase 0: Kapitel 5.3.2, Phase 1: Ka-
pitel 5.4.6, Phase 2: Kapitel 5.5.5).

a Produktionsnetz.de icrosoft Internet Explorer

Datei Bearbeiten  Ansicht  Favoriten  Extras 7

ik - = - (2 7 | @suchen  GFavoriten (4 | -5 =

=

Benutzerkennung

e

Passwort

—

ANBIETER KUNDEN
LOGIN LOGIN

ANBIETER
REGISTRIERUNG

KUNDEN
REGISTRIERUNG

ANBIETER
UBERSICHT

MASCHINENLISTE

PARTNER

DOWNLOADS

Adresse IE hitkp:{ . produkkionsnetz.de

HOME LEISTUNGEN

Produktionsnetz.de

TECHNOLOGIE FAQ

Im Produktionsnetz.de
hieten kleine und
mittelstandische
Unternehmen ihre
Kompetenzen im Bereich
der mechanischen
Fertigung an.

Sie bendtigen schnell
fertigungstechnisches
Know-how und
Kapazitaten?

Stellen Sie jetzt eine
Anfrage an die
Unternehmen irm
Produktionsnetz.de.

Nutzen Sie die Vorteile unseres Internet-Marktplatzes fir Produktionstechnik:

» Optimieren Sie lhre Geschaftsprozesse durch Online-Anfragen

» Finden Sie schnell Kooperationspartner
» Greifen Sie auf eine breite technologische Basis zu

So erreichen Sie Kosteneinsparungen und hohere
Kundenzufriedenheit!

iwh

Seminar
Rapid Technologien
11. Juli 2002

Das Produktionsnetz de
wird im Rahmen des
Forschungsprojekts
Komphet” betrishen.
KompHet" wird von der
Bayerischen
Forschungsstiftung
gefirdert

2,

KompNet"

Mahere Informationen
erhalten Sie urter
kooperationeni@iwb.tum de
ader telefonisch unter
0521/56853-20 bei

Herrn Yalker Wisher

]

Abbildung 6-1:

Das Kompetenznetzwerk Produktionsnetz.de
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Zusammenfassung

Die Validierung der Methode durch das Anwendungsbeispiel hat gezeigt, dass

= die entwickelte MBA-KN und die beiden unterstiitzenden Excel-basierten Tabellenblétter
fiir Phase 1 und 2 an beliebige Kompetenz-Produkt-Markt-Kombinationen angepasst und

= sowohl Methode als auch die Werkzeuge erfolgreich angewendet

werden konnen. Anhand eines Beispielszenarios aus der mechanischen Fertigung wurden die

Umsetzung in die betriebliche Praxis demonstriert und die Ergebnisse diskutiert. Die an den

Workshops bei der Anwendung der Methode beteiligten Industrievertreter der Anbieter im

Produktionsnetz haben die Praxisrelevanz und —tauglichkeit der MBA-KN bestatigt.

Im Folgenden wird die Erfiillung der in Kapitel 3.7 postulierten Anforderungen an diese Me-
thode iberpriift und das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis fiir das Anwenden dieser Methode be-

stimmt.
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7 Anforderungserfiillung und Bewertung von Aufwand und
Nutzen des Losungskonzeptes

7.1 Uberblick

In diesem Kapitel wird riickblickend auf die in Kapitel 3.7 postulierten Anforderungen deren
Erfiillung durch die entwickelte Methode tiberpriift. In der zweiten Hélfte dieses Kapitels
wird eine monetdre Aufwand-Nutzenabschitzung fiir das Anwenden dieser Methode durchge-

fiihrt und die qualitativen Faktoren mit gewiirdigt.

7.2 Uberpriifung der Anforderungserfiillung

Die Anforderungen in Kapitel 3.7 sind unterteilt in inhaltliche und allgemeine Anforder-

ungen (siche Abbildung 3-19). Deren Erfiillung wird in Tabelle 7-1 zusammengefasst.

Allgemeine Anforderungen Betrifft:
Intersubjektive Nachprifbarkeit @ | Gesamtmethode
Praktische Anwendbarkeit @ | Gesamtmethode
Hilfsmittel fir die operative Durchfiihrung @ | Gesamtmethode
Inhaltliche Kernanforderungen
Konkretisierung einer Geschéaftsidee zu einem Anwendungsfeld Ph_ase 0
Kapitel 5.2

Bewertung der Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination beziig- PY Phase 1
lich der KN-Tauglichkeit Kapitel 5.4
Bewertung der Erfiillung der Strategischen Erfolgsfaktoren durch Py Phase 2
die KN-Produktion im Vergleich zu anderen Organisationsformen Kapitel 5.5
Allgemeine inhaltliche Anforderungen
Geringer Initialaufwand 1) MBA-KN
Ausreichende Zielflexibilitat Y MBA-KN
Geringer Aufwand mit definierten Meilensteinen [ ) MBA-KN
MafgréRenproblem [ ] Phase 1 & 2
Unscharfeproblem Qo MBA-KN
Ergebnisse der Methode sollen in den weiteren Phasen der Ko- | @

. . MBA-KN
operation verwendbar sein

Legende: @ Gute Anforderungserfiillung @ Bedingte Anforderungserfiillung
O Keine Anforderungserfiillung

Tabelle 7-1: Uberpriifung der Anforderungserfiillung
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Die erste inhaltliche Kernanforderung (vgl. Tabelle 7-1) wird durch die in Kapitel 5.3 be-
schriebene Vorgehensweise (Phase () der MBA-KN abgedeckt. Die anderen beiden werden
durch Phase 1 (vgl. Kapitel 5.4) und Phase 2 (vgl. Kapitel 5.5) der Methode erfiillt.

Die allgemeinen inhaltlichen Anforderungen gelten immer fiir alle Kernanforderungen.
Durch die Vorgehensweise in Phase 0 wird eine definierte Ausgangssituation fiir die folgen-
den Phasen 1 und 2 geschaffen, ohne dabei die Zielflexibilitit des KN-Griinders einzuschrén-
ken. Sie reduziert auch den Initialaufwand fir den Anwender der Methode, da durch das sy-
stematische Vorgehen effizient die nétigen Bereiche des Anwendungsfeldes definiert werden.
Durch die Anpassbarkeit der Nutzwert- und Nutzwert-Kosten-Analyse in Phase 1 und 2 wer-
den auch diese beiden ersten allgemeinen inhaltlichen Anforderungen unterstiitzt. Es wurde
versucht, den Initialaufwand fir das Anwenden der Methode so gering wie mdglich zu halten.
Trotz Clustersammlungen und bewerteten Eigenschaften fiir das exemplarische Anwendungs-
feld (vgl. Kapitel 5.2) ist bei stark variierenden Anwendungsfeldern ein merklicher Aufwand
bei der Anpassung der Phasen 1 und 2 (Uberpriifung und Anpassung der Einzelfaktoren und
deren Gewichtung) der Methoden erforderlich. Das Unschdrfeproblem, das sich besonders
deutlich in Phase 2 der Methode bemerkbar macht, wurde erkannt und so weit wie moglich
eingegrenzt. Dennoch musste zum Begrenzen des Gesamtaufwandes und somit zum Sichern
der Praktikabilitdt der Methode eine Unschiarfe der Aussage durch Abstraktion (Ermittlung
der Kostenbeeinflussung anhand der Kalkulation fiir ein Referenzprodukt) in Kauf genommen
werden. Das Mafgrofienproblem wurde durch das Anwenden der Nutzwert- und Nutzwert-
Kostenmethode gelost, da diese den Vergleich von qualitativen und quantitativen Faktoren
ermdglichen. Das Vermeiden von unnétigem Aufwand wurde mittels rechtzeitigem Erkennen
des Zutreffens von Ausschlusskriterien fiir das Anwendungsfeld und indem die Methode
zweigeteilt und sequenziell abgearbeitet wird erreicht. Die Daten und Informationen der Vor-
bereitung und Anwenden der Methode liegen gespeichert in den Excel-Tabellen zu der Phase

1 und 2 der Methode fiir weitere Nutzung bei Netzwerkgriindung und Betrieb bereit.

Die allgemeinen Anforderungen sind intersubjektive Nachpriifbarkeit, praktische Anwend-

barkeit und der Forderung nach einem Hilfsmittel fiir die operative Durchfiihrung.

Die intersubjektive Nachpriifbarkeit wird erreicht durch die systematische, schrittweise Vor-
gehensweise, die auf eine weitestgehende Objektivierung der Gewichtung und Bewertung der
Einzelfaktoren abzielt. Zudem ist es durch die fiir die Phase 1 und 2 der Methode angelegten
Excel-Tabellen moglich, die Bewertungen je Phase und Alternative abzuspeichern. Diese Ta-
bellen sind ein Hilfsmittel zur operativen Durchfiihrung der Methode und unterstiitzen gleich-

zeitig die Erfiillung der anderen beiden allgemeinen Anforderungen. Die praktische Anwend-
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barkeit der Methode wird zudem durch die Verwendung von Standardclustern, Standardzeit-

und -kostenerfassung gewihrleistet.

Nach der Uberpriifung der Anforderungserfiillung wird im néichsten Abschnitt auf die Auf-

wand-Nutzen-Abschétzung fiir die Anwendung der Methode eingegangen.

7.3 Monetire Aufwand- und Nutzenbewertung

Die monetire Bewertung der dargestellten dreiphasigen ,,Methode zur Definition und Be-
wertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke® (MBA-KN) wird durch eine
Aufwandsabschitzung fiir die Durchfilhrung der Methode eingeleitet. Dieser Aufwand wird
zum Gesamtaufwand eines KN-Betreibers bei KN-Griindung und -Betrieb (vgl. Kapitel 5.5.5)
und dem Aufwand aller KN-Anbieter durch ihre KN-Teilnahme in Beziehung gesetzt. Dar-
aus werden die entgangenen Folgekosten durch das Anwenden der Methode im Ver-

héltnis zu dem durch sie erzeugten Aufwand als Nutzenabschéitzung betrachtet.

7.3.1 Aufwandsabschiitzung

Zur Durchfiihrung der monetaren Bewertung werden samtliche Aufwendungen fiir den Aufbau
und Betrieb eines KN durch den KN-Betreiber (vgl. Kapitel 5.5.5) abgeschitzt. Dieser ist es,
der finanziell in Vorleistung geht und am stirksten durch wirtschaftlichen Misserfolg und
moglichen Niedergang des Kompetenznetzwerkes betroffen ist. Zudem wird der Aufwand

aller Anbieter fiir die Beteiligung an einem Kompetenznetzwerk erfasst.

Aufbau eines Kompetenznetzwerkes

Ab der Entscheidung, eine Geschéftsidee durch ein KN zu realisieren, beginnt der KN-
Griinder mit den Vorbereitungen zur Anwendung der Methode mit der entsprechenden Vor-
gehensweise (Phase 0). Fiir ihn ist damit ein Aufwand von maximal 9 Manntagen durch das
intensive Auseinandersetzen mit den Bereichen des Anwendungsfeldes verbunden. Dieser
maximale Aufwand fiir einen passiven KN-Betreiber, der in dem betrachteten Anwendungs-
feld keine praktische Erfahrung hat, kann sich fiir einen in diesem Anwendungsfeld bereits
titigen aktivem Betreiber deutlich auf bis zu 2 Manntage reduzieren. Der Aufwand beim An-
wenden der Phase 1 (max. 3 Manntage) und 2 (max. 4 Manntage) der Methode ist jeweils
gepragt durch Anpassen der vorgegebenen Grundstruktur in den Excel-Tabellen und dem an-

schlieBenden Gewichten und Bewerten der Betrachtungsfelder. Auch hier ergibt sich bei der
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Aufwandsbetrachtung ein Unterschied zwischen einem aktiven und passiven Betreiber. Dieser
ist jedoch vernachléssigbar im Vergleich zu dem Aufwandsunterschied je nach betrachtetem
Anwendungsfeld. Stimmt das betrachtete Anwendungsfeld mit den in dieser Arbeit exempla-
risch ermittelten Beschreibungen und Bewertungen stark iiberein, ist der Aufwand in Phase 1
und 2 deutlich geringer (je 1-2 Manntage). Zudem ist es in diesen Phasen entscheidend, das
richtige Abstraktionsniveau zwischen Aufwand der Detaillierung und Genauigkeit bzw. All-

gemeingiiltigkeit der Aussage zu finden.

Bei positivem Gesamtergebnis der MBA-KN wird mit der Umsetzung der Griindungsidee
begonnen. Die Kosten fiir das Anwenden der Methode und die sonstigen Kosten fiir den KN-
Betreiber bei KN-Griindung und -Betrieb sind in Tabelle 7-2 zusammengefasst (vgl. Kapitel
5.5.5).

Aufwand in |Aufwand in
Kosten fiir den KN-Betreiber Tagen: Euro:
|Einmalige Kosten
|_|Phase 0: Konkretisierung der Geschiftsidee zu einem Anwendungsfeld 9 7.300
Konkretisieren der Bereiche: Kompetenz, Produkt- und Marktraum 3 2.100
Einholen von Informationen zu den einzelnen Bereichen 6 4.200
Beschaffen von nicht frei zuganglichen Informationen (z.B. Markistudien) 1.000
|_|Phase 1: Bewertung des Anwendungsfeldes auf Kompetenznetzwerktauglichkeit 3 2.100
|Anpassen der Phase 1 an die Sperzifika des Anwendungsfeldes 2 1.400
| Durchfiihren der Bewertung 1 700
|_[Phase 2: Bewertung der Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren 4 2.800
Anpassen der Phase 2 an die Spezifika des Anwendungsfeldes 2 1.400
Ermitteln der Qualitétskriterien fiir den Produkiraum 1 700
Durchfiihren der Bewertung 1 700
Einmaliger Aufwand beim Anwenden der Methode 16 12.200
Einmaliger Aufwand bei Kompetenznetzwerkgriindung 4 38.275
Einmaliger Gesamtaufwand 60 | 50.475
Abschreibung pro Jahr 12.619
Laufende Kosten pro Jahr 80.869
Gesamtkosten Kompetenznetzwerkbetreiber pro Jahr: 93.488
Kosten pro Jahr mit Gewinnaufschlag von 10 % 102.836
Tabelle 7-2: Zusammenfassung des jahrlichen Aufwands eines KN-Betreibers

Die errechneten Aufwendungen eines KN-Betreibers miissen mit einem Gewinnzuschlag
wieder erwirtschaftet werden, damit fiir ihn dieser Einsatz rentabel ist. Das Geschdftsmodell
aus Kapitel 5.5.5 sieht vor, die Kosten durch eine Monatspauschale von den teilnehmenden
Firmen zu decken. Es wird bei kostendeckendem Betrieb eine Anbieteranzahl von 60 ange-
nommen (vgl. Kapitel 5.5.5), um eine Jahresgebiihr pro Anbieter von unter 2000,- € zu er-
halten. Die Break-Even-Anbieterzahl und damit die Teilnahmegebiihr kann je nach Zahl der

potenziellen Anbieter in dem Markt und den zu erwartenden Umsédtzen pro Anbieter ange-
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passt werden. Neben dieser Monatspauschale entstehen fiir die Anbieter weitere Aufwendun-

gen durch die Teilnahme an einem KN. Diese sind in Tabelle 7-3 zusammengefasst.

Aufwand in |Aufwand in
Kosten fiir die KN-Anbieter Tagen: Euro:
Einmalige Kosten pro KN-Anbieter
Beitritt zu einem Kompetenznetzwerk 14 4.540
Schulung von zwei Mitarbeitern jeweils 2 Tage 4 1.240
Durchfiihren der Kompetenznetzwerkféhigkeitsanalyse 10 3.100
Anschaffung von Hardware (10 %-Ausnutzung fiir Kompetenznetzwerk) 200
Einmaliger Aufwand pro KN-Anbieter 14 4.540
Abschreibung pro Jahr 1.135
Laufende Kosten pro Jahr 1.864
12 Monatspauschalen fiir Kompetenznetzwerkmitgliedschaft 1.714
|Flatrate fur stindige Internetanbindung 150
Gesamtkosten je KN-Anbieter pro Jahr: 2.999
Mindestumsatz pro KN-Anbieter durch Kompetenznetzwerk bei 10 % Gewinnzuschlag 29.989
Gesamtjahreskosten fiir alle KN-Anbieter in einem Kompetenznetzwerk (60 Anbieter) 179.936

Tabelle 7-3: Berechnung des jahrlichen Aufwands einer Kompetenzeinheit

Diesem monetiren Aufwand von KN-Betreiber und den -Anbietern wird im ndchsten Ab-

schnitt ein Nutzen durch die Anwendung der Methode gegeniibergestellt.

7.3.2 Nutzenabschitzung

Die monetdre Bewertung des Nutzens der entwickelten MBA-KN beruht auf keinen direkten
Einsparungen, da durch ihre Anwendung erst einmal Aufwand erzeugt wird, der nicht zwin-
gend ist. Es wird, obwohl vor der Entscheidung fiir eine Organisationsform immer Voriiberle-
gungen gemacht werden, der gesamte Aufwand fiir das Anwenden dieser Methode gerechnet.
Er wird den entgangenen Folgekosten gegengerechnet, die durch das rechtzeitige Abbrechen

einer nicht rentablen Geschéftsidee vor der Realisierung verhindert werden konnen.

Die schlechte Eignung eines Anwendungsfeldes fiir ein Netzwerk wird durch wenige Kunden,
die Anfragen stellen und vor allem wenige Auftrige, die entsprechend Umsatz fiir die Anbie-
ter generieren, dokumentiert. Bei dem berechneten Aufwand fiir einen Anbieter muss aber ein
Mindestumsatz durch das KN erwirtschaftet werden, damit sich dieser Aufwand rechtfertigt.
Bei schlecht geeigneten Anwendungsfeldern wird postuliert, dass von Anfang an nicht so
viele Anbieter gewonnen werden konnen, wie zur Berechnung der Monatspauschale pro An-
bieter bei der Umlage der eigenen Kosten als Break-Even-Anzahl festgelegt wurden. Die Fol-
ge daraus ist, dass im ersten Jahr das KN fiir den Betreiber nicht wirtschaftlich ist. Wenn sich

z. B. aufgrund ausbleibender Kundenauftrige die Anzahl der Anbieter im zweiten Jahr nicht
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steigern lasst, wird das KN im schlechtesten Fall bereits nach einem Jahr Betrieb wieder ein-
gestellt. In diesem Fall muss der Betreiber die noch ausstehenden Abschreibungen fur drei
Jahre zusammen mit den nicht gedeckten Kosten des ersten Jahres aufgrund von zu wenig
zahlenden Anbietern als Verlust abschreiben. Dies macht bei nur fehlenden fiinf Anbietern im
ersten Jahr ein Gesamtminus von 46.426 € (siche Tabelle 7-4). Bisher nicht beriicksichtigt in
den Folgekosten wurden die Aufwendungen der Anbieter. Fiir die angenommenen 55 fir das
KN gewonnenen Anbieter im ersten Jahr stehen auch die Abschreibungen fiir drei Jahre aus.
Dies ist fiir alle Anbieter zusammen eine Summe von /87.275 €. Daraus ergibt sich fiir KN-
Betreiber und alle KN-Anbieter zusammen ein Gesamtschaden von 233.701 €, der durch das

Anwenden der Methode hochstwahrscheinlich verhindert werden hétte konnen.

Aufwand in
Kosten fiir KN-Betreiber und die KN-Anbieter Euro:
a) Einmaliger Aufwand beim Anwenden der Methode 12.200
|Ausstehende Abschreibung fiir 3 Jahre 37.856
|Fehlender Jahresbeitrag durch flinf Anbieter weniger als vorgesehen 8.570
verlust fiir den KN-Betreiber 46.426
|Ausstehende Abschreibung pro Anbieter fiir 3 Jahre 3.405
Gesamtverlust fiir alle KN-Anbieter (55 Anbieter) 187.275
b) Gesamtschaden durch KompetenznetzwerkschlieBung nach einem Jahr 233.701
Prozentualer Aufwand durch Methode am potenziellen Gesamtschaden [(a : b) * 100] 5%
Tabelle 7-4: Berechnung des potenziellen Gesamtschadens und des Anteils des

Aufwandes der Methode daran

Ein Anteil von 5 %, wie er sich in der Nutzenabschitzung ergibt, ist eine am Markt iibliche
GroBe, um Investitionen abzusichern. Bei der Betrachtung waren bisher nicht-monetdre Fak-

toren géanzlich ausgeklammert, auf die in im Anhang in Kapitel 10.8.2 eingegangen wird.

7.4 Fazit

Die Uberpriifung der Anforderungserfiillung zeigt, dass alle gestellten Anforderungen durch
die MBA-KN erfiillt werden. Bei der Aufwandsabschatzung wird klar, dass die MBA-KN zu
keinen direkten Einsparungen fiihrt, sondern vorab einen Aufwand beim KN-Griinder erzeugt.
Ihr Nutzen besteht darin, etwaige Fehlentscheidungen bei der Wahl der Organisationsform in
Verbindung mit einem spezifischen Anwendungsfeld des KN-Griinders zu vermeiden. Da-
durch wird eventuell ein im Verhéltnis zu ihrem Aufwand viel groBerer monetérer Schaden

und eine nicht bezifferbare Rufschidigung des Betreibers und aller Anbieter vermieden.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Die kurzfristige Unternehmenskooperation in Form von dynamischen heterarchischen Kom-
petenznetzwerken (KN) zur Herstellung von kundenindividuellen Giitern bei kurzfristigen,
unregelmdfSigen Bedarfen ist eine anerkannt gute Moglichkeit fiir KM U, auf die erhdhten An-
forderungen eines turbulenten Umfeldes zu reagieren. Dennoch wird diese Moglichkeit noch
nicht héufig genutzt, da gerade KMU, die in der Lage wiren ein KN zu griinden, durch den
Niedergang vieler Internetmarktplitze abgeschreckt werden und ihnen die Moglichkeit fehlt,
ihre eigene Situation auf die Chancen einer KN-Griindung zu untersuchen. Daher ist es das
Ziel dieser Arbeit die Entwicklung einer Methode, mit der potenzielle KN-Betreiber vor KN-
Griindung priifen kénnen, ob ein ausgewéhltes Anwendungsfeld fiir die Griindung eines in-

ternetbasierten KN langfristig sinnvoll ist (vgl. Kapitel 1.5).

Nur KN mit geeigneter Produkt-Markt-Kombination sollen gegriindet werden und ihre Féhig-
keiten iiber das Internet den Kunden anbieten. Bei einem positiven Ergebnis kann mit der
KN-Griindung begonnen werden. Dabei stellt der KN-Betreiber die nétige Hard- und Soft-
ware bereit und beginnt, Anbieter im KN zu akquirieren (REINHART & BROSER 2002, S. 405).

Auf der Basis der Organisationsform KN werden in dieser Arbeit alle ihr inhdrenten Vor- und
Nachteile (z. B. durch den Interneteinsatz) im Vergleich zu anderen Organisationsformen
(z. B. Unternehmen, etc.) gesammelt und nach deren Einfluss auf die Strategischen Erfolgs-
faktoren bewertet. Dies soll es insbesondere KN-Griindern ermdglichen, sich einen schnellen
Uberblick iiber die zu erwartenden Potenziale zu verschaffen und Ursache-Wirkungsketten zu

verstehen. Diese Potenzialsammlung ist die Grundlage fiir die weitere Arbeit.

KN-Griinder werden unterstiitzt, eine definierte Ausgangsposition fir das Anwenden der
Methode zu erreichen (Phase 0). Durch die vorbereitende Vorgehensweise erreichen sie eine
Konkretisierung der Geschdfisidee, die in Form eines KN realisiert werden soll, zu einem

Anwendungsfeld mit definierten Bereichen Produkt-, Marktraum und Kompetenz.

Die Bewertungen der Bereiche des Anwendungsfeldes in Form einer Realisierbarkeitsanalyse
erfolgen sequenziell und werden zu einer Gesamtaussage integriert (Phase 1). Diese sagt aus,
wie gut das Anwendungsfeld fiir KN-Produktion geeignet ist. Kern der Phase 1 ist die Be-
wertung einer Kompetenz-Produkt-Markt-Kombination in Bezug auf die KN-Tauglichkeit

mittels einer Nutzwertanalyse auf Basis von vordefinierten bewerteten Eigenschaften.

Bei bestandener Realisierbarkeitsanalyse erfolgt die Wirtschaftlichkeitsanalyse, in der die

Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren aus Kunden- und Anbietersicht durch die
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KN-Produktion im Vergleich zu einer Referenzorganisation zuerst einzeln ermittelt werden
und nach Beriicksichtigung der Gewichtung der einzelnen Faktoren zum gewichteten Gesamt-
potenzial addiert werden (Phase 2). Diese driickt in Abhéngigkeit von einem positiven oder
negativen Ergebnis eine insgesamt positive oder negative Beeinflussung der Strategischen
Erfolgsfaktoren durch die KN-Produktion aus und spricht demnach fiir oder gegen eine KN-
Griindung. Bei positivem Ergebnis wird abschlieend die Rentabilitdt der KN-Griindung aus
Sicht des KN-Betreibers betrachtet. Die KN-Griinder und Anwender der Methode werden
durch Excel-Tabellen, die entsprechende Berechnungen vorsehen, in der praktischen Bear-
beitung von Phase 1 und Phase 2 der Methode unterstiitzt. Die parallele exemplarische An-
wendung der Phasen 0, 1 und 2 der Methode auf eine fiktive Geschéftsidee, basierend auf
dem Anwendungsfeld des existierenden Kompetenznetzwerkes ,,Produktionsnetz.de®, zeigt
die prinzipielle Anwendbarkeit der entwickelten Methode und der Werkzeuge und deren Aus-

sagekraft.

Die Rentabilitét, vor so einer kostenintensiven, langfristigen und weitreichenden MaBnahme
wie einer KN-Griindung entsprechend Aufwand in die Absicherung der Langfristigkeit und
Wettbewerbsfahigkeit des Anwendungsfeldes als Grundlage der Geschéftsidee zu stecken,
konnte in der Aufwand-Nutzen-Abschiitzung gezeigt werden. Durch den Einsatz der Methode
konnen potenzielle Folgekosten und Imageverlust bei KN-Betreibern und -Anbietern bei
Misserfolg des KN vermieden werden. Der veranschlagte Aufwand steht erwiesener MaBen in
einem angemessen Verhéltnis zum potenziellen Schaden und zudem kénnen die Ergebnisse

der Methode fiir viele weitere Zwecke genutzt werden.

Ebenso ist dieser Ansatz auch zur Beurteilung anderer Organisationsformen als die des
KN zu verwenden. Dazu sind weitere Forschungsarbeiten erforderlich, um die Potenziale die-

ser Organisationsformen zu erfassen und die Methode entsprechend anzupassen.

Ein verfolgenswerter Ansatz ist es auch, die Ergebnisse dieser Methode als Basis fiir den
Aufbau eines Netzwerk-Controlling zu verwenden. Dieses ermdglicht eine kontinuierliche

Uberpriifung der Positionierung des Netzwerks im turbulenten Umfeld.

Diese Methode trigt zu der Verbreitung der Organisationsform "Kompetenznetzwerk" in der
betrieblichen Praxis bei. Sie ermdglichen es, dass die hier nachgewiesenen Potenziale dieser

Organisationsform durch eine groflere Anzahl von Unternehmen genutzt werden.
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Anhang

10 Anhang

10.1 Verzeichnis der Abkiirzungen und Akronyme

[] Einheiten

ASP’s Applikation Service Providers

B2B Business to Business

B2C Business to Consumer

B2E Business to Employee

B2P Business to Professional (manchmal in der Literatur auch: Partner)
BMBF Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
BMS Bionic Manufacturing System

B(P)R Business (Process) Reengineering

bzw. beziechungsweise

CAD Computer Aided Design

d. h. das heif3t

DIN Deutsche Industrienorm

eV. eingetragener Verein

E-Business  Electronic Business

E-Commerce Electronic Commerce

EFOM European Foundation for Quality Management
E-Mail Electronic Mail

EN Europdische Normung

eProNet Electronic Production Network

f Folgende [Seite]

yia Folgende [Seiten]

FMEA Fehlermoglichkeit- und Einflussanalyse

HMS Holonistic Manufacturing System

1SO International Standardization Organization

T Informationstechnologie

IuK Information und Kommunikation

IuKDG Gesetz zur Regelung der Rahmenbedingungen fiir Informations- und

Kommunikationsdienste
iwb Institut fiir Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften

JIT Just-In-Time
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KMU Kleine und mittelstindische Unternechmen

KompNet"  Forschungsprojekt Auftragsabwicklung in dezentralen dynamischen

Kompetenznetzwerken
M&A Mergers & Acquisition
MA Mitarbeiter
MT Manntag
PPS-System  Produktionsplanungs- und -steuerungssystem
QFD Quality Function Deployment
RP Rapid Prototyping
RP-Net.de  Rapid Prototyping Network
RT Rapid Tooling
S. Seite
SCM Supply Chain Management
sog. Sogenannt
Swor Strengths, Weakness, Opportunities und Threats
t Tempus (lat. = Zeit)
TCG Technical Computer Graphics
TOM Total Quality Management
tw. Teilweise
u.a. Und andere

VENTO Virtual Enterprise Organiser

VDMA Verein Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V.
vgl. Vergleiche

Www World Wide Web

z. B. Zum Beispiel

z. T. Zum Teil
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10.2 Verzeichnis der Formelzeichen

A
ABZ
AIQ
AK
AL
APK
APZ
AST
ASK
ASQ
ASWa
ASZ
AT
AUZ
AZ
AZS
BG
BMQ
BQO
BOK
BOP
BOZ
BS
BW
DEA
DEK
DI
DK

EF
EFG
EG
EGK

Angebotspreis (A)

Auftragsanbahnungszeit (ABZ) [d]

la-Ausgangsinformation (AIQ) (= Pflichtenheft)

Anbahnungskosten (AK)

Auslastung (AL) [%]

Anpassungskosten (APK)

Auftragsplanungszeit (APZ) [d]

Innovationsfahigkeit von After-Sales-Dienstleistungen (ASI)
Kosten fiir After-Sales-Dienstleistungen (ASK) (Anteil vom Angebotspreis)
Qualitit von After-Sales-Dienstleistungen (ASQ)
Wandlungsfahigkeit von After-Sales-Dienstleistungen (ASWa)
Auftragssteuerungszeit (ASZ) [d]

Anzahl der Transporte im Netzwerk pro Wertschopfungskette (AT) [Anzahl]
Auftragserfassungszeit (AUZ) [d]

Anpassungszeit (AZ) [d]

Arbeitszeit pro Schicht (AZS) [h]

Bereichsgewichtung

Beschaffenheitsmerkmalsqualitit (BMQ)

Beschaffungsqualitéit (BQ)

Giinstige Materialkosten (BQK)

la-Ausgangsmaterialien (BQP)

Piinktliche Lieferung (BQZ)

Bereichssumme

Bereichswert

Durchschnittliche Entfernung der Anbieter voneinander (DEA) [km]
Durchschnittliche Entfernung der Kunden vom letzten Anbieter (DEK) [km]
Durchsetzung von Ideen am Markt (DI)

Bewertete Beeinflussbarkeit der Kosten (DK)

Engineeringkosten (Entwicklung und Konstruktion) (E)
Engineeringfertigungskosten (EF)

Erfiillungsgrad

Eigenschaftsgewichtung

Engineeringgemeinkosten (EGK)
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EGZ
EL
EM
EMAK
EMGK
EMK
EMSS
ENK
ENM
EP
EW
EZ

FE/M
FGK
FGK/M
FGZ
FK
FMQ
FZ
FZ,,
FZi
GEW
GEZ
GI

GK
GMZ
GP

GQ

GS
GSpax
GSin
GT
GTZBW
GTZWB
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Engineeringgemeinkostenzuschlag (EGZ)
Engineeringlohnkosten (EL)
Engineeringmaterialkosten (EM)
Engineeringmaschinenkosten (EMAK)
Engineeringmaterialgemeinkosten (EMGK)
Engineeringmaterialkosten (EMK)
Engineeringmaschinenstundensatz (EMSS) [€/h]
Energiekosten (ENK) [€/a]

Proaktives Einbringen von Neuerungen in den Markt (ENM)
km-Pauschale fir LKW inkl. Fahrer (EP) [€/km]
Eigenschaftswert

Engineeringzeit (EZ) [d]

Fertigungskosten (F)

Fertigungseinzelkosten pro Monat (FE/M) [€/M]
Fertigungsgemeinkosten (FGK)
Fertigungsgemeinkosten pro Monat (FGK/M) [€/M]
Fertigungsgemeinkostenzuschlag (FGZ)
Finanzierungskosten (FK)

Funktionsmerkmale (FMQ)

Fertigungszeit pro Auftrag (FZ) [d]
Fertigungszeit, ., pro Arbeitsschritt (FZ,.,) [d]
Finanzierungszinsen (FZi)

Gewicht pro Bauteil (GEW) [kg]
Gewinnzuschlag (GEZ)

Kundenseitige Gesamtinnovationsfahigkeit (Priméar- und Sekundarinnovationsféhigkeit)
(GD

Kundenseitige Gesamtkosten (Primér- und Sekundarkosten) (GK)

Gesamte Maschinenzeit (GMZ) [h/a]

oder Gewichtspauschale bei Versendung mit Logistikdienstleister (GP) [€/kg]
Kundenseitige Gesamtqualitét (Primér- und Sekundérqualitét) (GQ)
Gesamtsumme

Maximale Gesamtsumme

Minimale Gesamtsumme

Gebinde pro Transport (GT)

Gesamttransportzeit Bearbeitungsstation - Warenausgang (GTZBW) [Min.]
Gesamttransportzeit Warenausgang - Bearbeitungsstation (GTZWB) [Min.]
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GW

GZ

H/M
IF
IK
ILZ
10
IR
ISL
w
/4

KKZ
KPI
KPK
KPQ
KPW
KPZ
KO
KOK
KS
KSI
KSQ
KSwW
KSZ
KTa
KTh
KTK
KTZj
KTZn
KWO
KZ
KZS

Kundenseitige Gesamtwandlungsfahigkeit (Primér- und Sekundidrwandlungsfihigkeit)
(GwW)

Kundenseitige Gesamtzeit (Primér- und Sekundirzeiten) (GZ)
Herstellkosten (H)

Herstellkosten pro Monat (H/M) [€/M]

Interorganisatorische Flexibilitét (IF)

Instandhaltungs- und Wartungskosten (IK) [€/a]
Innerbetriebliche Logistikzeit (ILZ) [d]

Ausreichend Innovationsfahigkeit, um Kundenproblem zu 16sen (IQ)
Interorganisatorische Reaktionsfahigkeit (IR)

Stundenlohn von Ingenieur [€/h] (ISL)

Interorganisatorische Wandlungsfahigkeit (IW)
Instandhaltungszeit (IZ) [h/a]

Kalkulatorische Abschreibungen (KA) [€/a]
Koordinationskosten (KK)

Koordinations-, Kontrollzeit (KKZ) [d]

Kundenseitige Primérinnovationsfahigkeit (KPI)
Kundenseitige Primérkosten (KPK): Angebotspreis
Kundenseitige Primarqualitidt (KPQ): Gesamtqualitét
Kundenseitige Primdrwandlungsfahigkeit (KPW)
Kundenseitige Primérzeiten (KPZ): Lieferzeit

Einhaltung der Kostenvorgaben (KQ)
Kommunikationsqualitét mit Kooperationspartnern (KQK)
Kundenseitige Sekundirkosten (KS)

Kundenseitige Sekundérinnovationsfahigkeit (KSI)
Kundenseitige Sekundarqualitit (KSQ)

Kundenseitige Sekundérwandlungsfahigkeit (KSW)
Kundenseitige Sekundérzeiten (KSZ)

Kundentransportkosten bei Auslieferung der Ware (KTa) pro Fahrt oder
Kundentransportkosten bei Auslieferung der Ware (KTb) nach Gewicht
Kontrollkosten (KTK)

Kundentransportzeit bei JIT-Lieferung (KTZj) oder
Kundentransportzeit bei Normallieferung (KTZn)
Kundenwunschqualitit (KWQ)

Kalkulatorische Zinsen (KZ) [€/a]

Kalkulatorischer Zinssatz (KZS) [%]
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LG
LGZ,.,
LK
LTO
Lz
LZWA
LZWE

MBB
ME
ME/M
MGK
MGK/M
MGZ
MK
MKJ
MSS
MWF
MZ

ND
NTa
NTb
NTZj
NTZn
NZ
OF
OR
ow
PFK
PI
PIF
PIG
Pln
PIU
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Lohnkosten (L)

LosgroBe (min., durchschnitts., max.)

Liegezeit 1., vor der Bearbeitungsstation (LGZ,.,) [d]
Uberbetriebliche Logistikkosten (LK)

Einhaltung des zugesagten Liefertermins (LTQ)
Lieferzeit (LZ) [d]

Lagerungszeit im Warenausgang (LZWA) [d]
Lagerungszeit im Wareneingang (LZWE) [d]
Materialkosten (M)

Materialbasiskosten pro Bauteil (MBB) [€/Stiick]
Materialeinzelkosten (ME)

Materialeinzelkosten pro Monat (ME/M) [€/M]
Materialgemeinkosten (MGK)
Materialgemeinkosten pro Monat (MGK/M) [€/M]
Materialgemeinkostenzuschlag (MGZ)
Maschinenkosten (MK)

Maschinenkosten pro Jahr (MKJ) [€/a]
Maschinenstundensatz (MSS) [€/h]
Mengenwandlungsféhigkeit (MWF)
Materialdispositionszeit (MZ) [d]

Anzahl der Arbeitsschritte (n)

Nutzungsdauer (ND) [a]

Netzwerktransportkosten pro Fahrt (NTa) oder
Netzwerktransportkosten nach Gewicht (NTb)
Netzwerktransportzeit bei JIT-Lieferung (NTZj) oder
Netzwerktransportzeit bei Normallieferung (NTZn)
Reale Nutzungszeit (NZ) [h/a]

Organisatorische Flexibilitét (OF)
Organisatorische Reaktionsfahigkeit (OR)
Organisatorische Wandlungsfahigkeit (OW)
Projektfinanzierungskosten (PFK)
Primérinnovationsfahigkeit (PT)
Produktinnovationsféhigkeit (PIF)
Produktideengenerierung (PIG)
Produktinnovation (PIn)

Produktideenumsetzung (PIU)
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PQ
PQ
PQA
POK
Pri
PriG
PriU
PrQ
Prok
PropP
Proz
PSI
PSK
PSQ
PSWa
PW
PWa

RFGK

RL

RMB
RMGK
RMK
RMQ
RZ

Sch
SDO
SDWa

Primérqualitit (PQ)

Erfiillung der Produktqualititsanspriiche des Kunden = Primérqualitét (PQ)
Produktqualitét - Ausfiihrung (PQA)

Produktqualitdt - Konzept (PQK)

Prozessinnovation (Prl)

Prozessideengenerierung (PrIG)

Prozessideenumsetzung bis zur Serienreife (PrIU)
Prozessqualitit (PrQ)

Giinstige Herstellkosten (PrQK)

la-Fertigprodukte (PrQP)

Piinktliche Produktfertigstellung (PrQZ)
Innovationsfahigkeit von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSI)
Kosten fiir Pre-Sales-Dienstleistungen (PSK) (Anteil vom Angebotspreis)
Qualitdt von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSQ)
Wandlungsfihigkeit von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSWa)
Primirwandlungsfahigkeit (PW)
Produktwandlungsfahigkeit (PWa)

Qualitdt der Abwicklung (QA)

Erfiillungsqualitdt der strat. Erfolgsfaktoren (QE)
Riistkosten (R)

Risikoabsicherungskosten (RAK)
Risikoabsicherungsprozent (RAP)

Riistfertigungskosten (RF)

Riistfertigungsgemeinkosten (RFGK)

Raumkosten (RK) [€/a]

Riistlohnkosten (RL)

Riistmaterialkosten (RM)

Riistmaterialbasiskosten (RMB)
Riistmaterialgemeinkosten (RMGK)
Riistmaschinenkosten (RMK)

Relationsmerkmale (RMQ)

Ruhezeit (RZ) [h/a]

Selbstkosten (S)

Schichten (Sch) [Stiick/d]

Qualitit von Sales-Dienstleistungen (SDQ)
Wandlungsfihigkeit von Sales-Dienstleistungen (SDWa)
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ST Serviceinnovationsfahigkeit (SI)

Sin Innovationsféhigkeit von Sales-Dienstleistungen (SIn)

SL Stundenlohn von Mitarbeiter bei Einmaschinenbelegung [€/h] (SL)
Sol Soziale Innovation (Sol)

SO Servicequalitit (SQ)

Sw Strategische Wandlungsféhigkeit (SW)

SWa Servicewandlungsféhigkeit (SWa)

T Bearbeitungszeit fiir den Auftrag (T) [h]

t. Bearbeitungszeit pro Bauteil (t.) [Min.]

toin Bearbeitungszeit pro Bauteil,., pro Arbeitsschritt (t. 1.,) [Min.]

TF Technologische Flexibilitdt (TF)

TG Teile pro Gebinde (TG)

TI Technische Innovation (TT)

TK Transaktionskosten des Kunden (TK)

P Transportzeitpauschale in Deutschland bei Normallieferung (TP) [d/Anzahl]
TR Technologische Reaktionsfahigkeit (TR)

t Riistzeit (t,) [Min.]

b Riistzeit, ., pro Arbeitsschritt (t,.,) [Min.]

™ Technologische Wandlungsféhigkeit (TW)

77 Innerbetriebliche Transportzeit (TZ) [d]

TZBW Transportzeit von der Bearbeitungsstation zum Warenausgang (TZBW) [Min.]
TZWB Transportzeit vom Warenausgang zur Bearbeitungsstation (TZWB) [Min.]
ULZ Lagerungszeit im Unternehmen (ULZ) [d]

ULz Uberbetriebliche Logistikzeit (ULZ) [d]

UPrPI Umsetzung von Prozess- in Produktideen (UPrPI)

VeGK/M Vertriebsgemeinkosten pro Monat (VeGK/M) [€/M]

VeGKZ  Vertriebsgemeinkostenzuschlag (VeGKZ)

VeK Vereinbarungskosten (VeK)

VGK/M  Verwaltungsgemeinkosten pro Monat (VGK/M) [€/M]

VGKZ Verwaltungsgemeinkostenzuschlag (VGKZ)

VK Versicherungskosten anteilig von Herstellkosten (VK)
VP Versicherungsprozentsatz von Herstellkosten (VP)
149 Vorqualitit (VQ)

VVeGK  Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten (VVeGK)
VVeGKZ Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkostenzuschlag (VVeGKZ)
w Werkzeugkosten (W)
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WBW
WF
WFGK
WL
wM
WMB
WMGK
WMK
wo
wrQ

ZE
ZEA
ZFK
P
ZSA
7z
APy,

APSE+SF

Wiederbeschaffungswert (WBW) [€]

Werkzeugfertigungskosten (WF)

Werkzeugfertigungsgemeinkosten (WFGK)

Werkzeuglohnkosten (WL)

Werkzeugmaterialkosten (WM)

Werkzeugmaterialbasiskosten (WMB)
Werkzeugmaterialgemeinkosten (WMGK)
Werkzeugmaschinenkosten (WMK)

Genug Wandlungsfihigkeit, um auf neue Kundenwiinsche zu regieren (WQ)
Erfiillung des Wunschliefertermins (WTQ)

Zeit bis zum Auftragerteilen (ZAE) [d]

Zielerfullung

Zeit bis zum Erhalten von Angeboten (ZEA) [d]

Zeit zum Finden von Kooperationspartnern (ZFK) [d]
Transportzeitpauschale pro 100 km bei JIT-Lieferung (ZP) [d/100km]
Zeit zum Stellen mehrerer Anfragen (ZSA) [d]

Zertifizierung (ZZ)

Bewertetes Gesamtpotenzial (APyes) = APsgawr * gspwr T AK
Bewertete Beeinflussbarkeit (ABsgwr) = AZ + AQ + AW + Al + APwr
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10.3 Zu Kapitel 2.4: Kompetenznetzwerke: Organisationsmodell und

Aufgaben

Merkmale Auspragungen

Ziele Kowaow || orstem, || Stedle || zeitvorteie || Marktzutit
tilégg s Kosten Dominanz Chancen Defizite
Ausdehnung Lokal Regional National Global
Funktionen F&E || Vertrieb |Beschaffung Produktion Dienstleistung” Marketing
Richtung Horizontal | Diagonal | Vertikal
Vﬁéﬁﬂgﬁr' Statisch | | Dynamisch
Verknupfung Sequentiell | | Vernetzt | | Integriert
\{i%';]bligﬂ' Absprache || Vertrag || Kapitalbeteiligung || Gfrwgggﬁl%%fﬁs'
Zgttiche Kurzfristig | | Mittelfristig | | Langfristig

Z Merkmal Nicht zutr Merkmal

Abbildung 10-1: Typologie eines eindimensionalen KN (in Anlehnung an MUNZ 2000, S. 8)
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10.4 Zu Kapitel 3.4.4: Unternehmensiibergreifende
Organisationsformen produzierender Unternehmen

Merkmal Beschreibung und Auspriagung
Grundformen der Es lassen sich folgende Grundformen der zwischenbetrieblichen Kooperation
Kooperation unterscheiden: Absprachen-, Austausch- und Gemeinschaftskooperation.

Kooperationsziele und
-treiber (-grund)

Kooperationen kénnen anhand der Griinde und der mit ihnen verfolgten Ziele voneinander
abgegrenzt werden.

Kooperationsebene /

Kooperationen finden auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene statt.

-ausdehnung
Funktionen in der Die Kooperationspartner kénnen unterschiedliche Unternehmensfunktionen in die
Kooperation Kooperation einbringen, wie z.B. Produktion, Logistik, Marketing etc.
Gemass der verbundenen Wirtschaftsstufen kann zwischen horizontalen (gleiche Stufen
Kooperationsrichtung  |und Branche), vertikalen (aufeinanderfolgende Stufen) und heterogenen (unterschiedliche
Branchen und/oder Stufen) Kooperationen differenziert werden.
Kot?lperatllons- . Die Kooperationen kdnnen in ihrer Zusammensetzung statisch oder dynamisch sein.
verénderlichkeit
Koop?ratlons— Die Art und Weise des Datenaustausches kann sequentiell, vernetzt oder integriert sein.
verkniipfung

Kooperationsintensitat /
-verbindlichkeit

In Abhangigkeit von der Bindungsintensitat sind lose (z.B. Virtuelle Unternehmen durch
Absprachen), vertraglich (z.B. strategische Allianzen), kapitalmaRige (z.B. Joint Ventures)
Kooperationen und Gemeinschaftsunternehmen zu unterscheiden.

Kooperationsdauer

Kooperationen kénnen kurz, mittel (zeitlich begrenzt), z.B. projektbezogen, oder langfristig
(auf Dauer) angelegt sein.

Rechtsform der

Entsprechend der Bindungsintensitat besitzen Kooperationen unterschiedliche

Kooperation Rechtsformen.

Kooperations- Kooperationen finden in vielfaltigen Bereichen statt und sind damit unterschiedlich
gegenstand umfangreich.

Organisation der Kooperationen kénnen unterschiedlich organisiert sein. Sie kénnen eine eigene
Kooperation Organisation aufweisen oder durch die Organisationen der Partner determiniert sein.

Anzahl der Partner

Kooperationen kdnnen zwischen zwei oder mehreren Unternehmen stattfinden.

Eigenschaften der
Partner

Kooperationspartner kdnnen kleine, mittlere und grofRe Unternehmen unterschiedlicher
Herkunft mit verschiedenen Charakteristika hinsichtlich Organisationsstruktur, Rechtsform,
Unternehmensphilosophie, Innovationsgrad etc. sein.

Verhéltnis der Partner

Das Verhaltnis der Partner kann von Vertrauen oder Misstrauen gepragt sein. Partner
kénnen sich fair/ehrlich oder unfair/unehrlich verhalten.

Kommunikation der
Partner

Die Kommunikation der Partner kann gelegentlich oder haufig, schriftlich oder mindlich,
direkt oder indirekt und synchron oder asynchron erfolgen.

Integration der Partner

Kooperationen kénnen gemass des DV-technischen und des organisatorischen
Integrationsgrades unterschieden werden.

Kooperationen unterscheiden sich in den Auswirkungen auf ihr Umfeld, die Offentlichkeit

Kooperationsumfeld und den Wettbewerb. Beziiglich der Rechtsbeziehungen zu Dritten kénnen Innen- von
AuRenverhaltnissen abgegrenzt werden.
Konfiguration Strategische Fiihrung durch Kernunternehmen, zentrale Koordinationsstruktur,
9 polyzentrische Struktur, heterogene Struktur.
R|<_:htung des Entlang der Wertschopfungskette oder mit wechselnden Funktionsbereichen.
Leistungsaustausches

Machtverteilung

Asymmetrisch, symmetrisch oder konzentriert.

Wertvorstellungen

Gemeinsame strategische Ziele / kulturelle Normen/ Geschéaftsverstandnis,
Zielkonvergenz.

Stabilitat

Hoch, mittel oder niedrig.

Redundanz

Gering, mittel oder hoch.

Tabelle 10-1:

Kooperationsmerkmale (vgl. HIRSCHMANN 1998, S. 27; MUNZ 2000, S. 9FF)
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10.5 Zu Kapitel 4: Potenziale der Organisationsform

Kompetenznetzwerk

10.5.1 Potenziale durch den Interneteinsatz

Zeitbezug

Stakeholder|

Strat. Erfolgsfaktoren

Einordnung

Kriterien

spezifisch

Laufend
Auftrags-

Qualitat

Wandlungs-
fahigkeit

Innovation

Vorteile

Keine Netzwerkaufbaukosten fir Betreiber, Anbieter oder Kunden

Ein gemeinsamer Standard zum Austausch von Daten

o|e| Einmalig

o|e| Betreiber
o e| Anbieter

24h-Zugriffsméglichkeiten

Weltweiter Zugriff

Méglichkeit Informationen, Abldufe und Formulare vorzugeben

Keine spezielle Software beim Anbieter oder Kunde erforderlich

Effizienz- und Effektivitatssteigerung von inner- und tiberbetrieblichen
Geschaftsprozessen

Gemeinsame Datenhaltung / Vermeidung von Redundanz

Vermeidung von Doppelarbeit durch aut. Ubernahme von Daten

Wissensmanagement bisheriger Projekte, Technologie etc.

Unternehmensubergreifendes Produkt- und
Prozessdatenmanagement

Automatisierte Information bei neuem Projektstand

Beziehungsverbesserung zu Kunden und Wertschépfungspartnern

o|lo| o |(o|o|o| © (0o|/0|0(0|0|e]|Kosten

ole| o (o|/eo|e| o (o(0|0|0|0|0]Zeit

Personalisierung der Angebote

Pre-Sales, Sales und After-Sales-Service

Produktbegleitenden Service = Value Added Services (VAS)

|Bestehende Leistungsangebote zu verbessern

[Produktdarstellung und Erlauterung auf unbegrenztem "Raum"”

Senken der Einkaufspreise (20%)

Hohere Markttransparenz

Direkter und einfacher Vergleich von Angeboten

Dynamische Preisfindung (Auktionen & umgekehrte Auktionen)

olo|o|o|o|o|o|o(o|oj0o| o (0|/0j0| © (0|/0|0(e|e|e|Kunde

Verbesserung der Markteintrittsmdglichkeiten

[Umgehung von Protektionismus

[Héhere Markttransparenz

Anpassung der Organisation

Abbau von Uberbesténden

Nachteile

Bereitstellung von Software und Server

Wartung von Software und Server

Sicherung der 24h-Internetverfigbarkeit

Sicherung gegen Virenbefall

Gewabhrleistung von Datensicherheit und Zugriffsrechten

Teilnamegebihren fir Service des Betreibers

Aufbau von Vertrauen zwischen den Beteiligten notwendig durch

Persénlichen Kontakt

Zusammenarbeit mit bekannten Marken

Eigener Guter Name aus der Old Economy (z.B. Bertelsmann)

Konkurrenz kommt auf einen Mausklick nahe

Einfache Vergleichbarkeit von Produkten und Leistungen

Auffallen / gefunden werden, Kundenbindung und Differenzierung

Internetzugang mittels PC und Modem

Internetnutzung

Kenntnisse Uber die Internetnutzung (Schulungen)

Anpassung der Organisation

Aufwand zum Erméglichen von inner- und tiberbetrieblichen
Geschéaftsprozessen

Tabelle 10-2:
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10.5.2 Vorteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Zeitbezug |Stakeholder] Strat. Erfolgsfaktoren
Einordnung &
ol |a § 5 5 - 2. E
HHE I HREEE
iteri (315282 |5|8(5(5|s5|2
Kriterien h|3|zo|la|<|=|x|f|&|2E|=E
Ausgleich von Uberlastungen (kein Kundenverlust) o| o ° ol e
Zutritt zu neuen Mérkten o o ° ol e °
Ausweitung bestehender Markte / neue Kunden durch Annahme L] [J [J oo °
[GroRerer Auftrage (groRere Stiickzahl) o o o oo °
|Komplexerer Auftrage (unterschiedlichen Kompetenzen) o o o (1K ° °
Entwicklung neuer Geschéftsfelder o o o eoleo|eo ° °
Synergieeffekte / Kostenersparnis ° o e|leo|e ° °
Verbundeffekte (Economies of scope) | o o eojo|[e]| o |o
Skaleneffekte(Economies of scale) o] o ° °
Erhéhung der Auslastung (Senken der Fixkosten) ol o ° °
Konzentration auf Kernkompetenz ° o e|lo|eo ° °
Senken der Einkaufskosten o] o ° °
Risikoteilung / -minimierung [J 3 oo
Erlangung von Systemkompetenz (neue Markte) ° ° eojo|[e]| o |0
Ergénzung und Kombination der Leistungsprogramme [ o eojo|o ° °
Dazugewinnen von Know-how o o o eoleo|eo ° °
Aufbau von Markteintrittsbarrieren ° ° ol e
Informationspool tiber Technologie und Kompetenz [J [J (A KIK] ° °
Verringerung der Marketingaufwendungen ° [ oo
Transaktionskosten fiir KN (im Vergl. zu anderer Kooperationsform) | @ oo °
Anbahnungskosten ° K0 °
Vereinbarungskosten ° o]0 °
Koordinationskosten o (B o
Kontrollkosten o (K] °
Anpassungskosten ° (3K °
2 [Transaktionskosten fiir WK (im Vergl. zu Unternehmen) ° e|eo]e
% Anbahnungskosten 0 e(eo]e
>° Vereinbarungskosten o e|eo]e
Koordinationskosten ° e(eoje
Kontrollkosten ° e(eo]e
Anpassungskosten o e|eo]e
Economies of speed o o o0 °
Wegfall von Aktivitdten o o ole °
Vorsteuerung von Aktivitdten ol o o0 °
Parallelisierung von Aktivitdten (dadurch schneller am Markt) o o LK) °
Verkiirzung von Aktivitaten (z.B. Durchlaufzeitverkiirzung) o] o oo °
Integration von Aktivitdten ol o IO °
Synchronisation von Aktivitaten [ [ LRI [
Zeitpunkt (z.B. zu einem bestimmten Zeitpunkt am Markt) ] ] o e O
[Reaktionsschnelligkeit o] o o e D
Leichte Reversibilitdt und Modifizierungsméglichkeiten durch [ ] o ° °
[Méglichkeit der Beschrénkung der Kooperationsfelder o ° °
[Méglichkeit einer zeitlichen Befristung [ o °
Technologieverénderungen / gréRerer finanzieller Spielraum [ o eo|o|eo ° °
[Organisatorisches Lernen ° o eojo|eo ° °
[Neue Geschaftsideen D D e[e[e]| o o
Schnelles und einfaches Finden von potentiellen Zulieferern | o o(ejoe|o]e
[Bewertete Anbieter in einem Marktplatz | o e|jojojo]|o
_Grund_e fur Outs?urcmg-_oder "Buy"—E_ntscheldungen / Ohne selbst ° ole|lo|e N .
investieren zu mussen einfacher Zugriff auf:
Wissenspool (nicht eigene Kernkompetenz) ° o|lojo|o ° °
Technologiepool (bei zu geringer eigener Auslastung) ° o|lojo|e ° °
Kapazitatspool (Mitarbeiter und Maschinen) [ o|jojo|e [ [
KN = Kompetenznetzwerk WK = Wertschopfungskette
Tabelle 10-3:  Allgemeine Vorteile der Produktion in Kompetenznetzwerken
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Ausgewihlte Anbietervorteile werden nun kurz erldutert (siehe auch Tabelle 4-3):

182

Fiir Anbieter ergeben sich aus einer Untersuchung der Auslastungssituation von Kompe-
tenzen Moglichkeiten, in einem anderen Markt diese Fahigkeiten anzubieten, um so bei-
spielsweise saisonale Schwankungen in der Kapazitatsauslastung ausgleichen zu kénnen.
Dies fiihrt zu einer VergroBerung des Kundenkreises und eine Verteilung des Risikos auf
mehrere ,,Standbeine* (MUNZ 2000, S. 8).

Es lassen sich fiir Anbieter folgende Effizienzvorteile durch Synergieeffekte realisieren:

Economies of scope (Verbundvorteile): Effizienzvorteile durch die Teilnahme an KN,
die dadurch entstehen, dass einige Produktionsfaktoren fiir mehrere Produkte verwen-
det werden kénnen - z. B. in Mehrproduktunternehmen. Beispiel: Durch Herstellung
eines zusétzlichen Produktes in der gleichen Produktionsstétte verteilen sich die Fix-
kosten (z. B. Versicherung, Teil des Personals, Heizung) auf mehrere Produkte
(RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 34F).

Economies of scale (GroBenvorteile): Bei erhdhtem Einsatz eines Produktionsfaktors
durch Auftrige aus einem KN nehmen die Ertrdge tiberproportional zu bzw. die
Grenzkosten sinken. Beispiel: Grofiere Unternehmen erzielen in manchen Féllen ge-
geniiber kleineren Unternehmen geringere Stiickkosten, weil sie Giiter in Massen-
produktion durch Spezialmaschinen mit geringen variablen Stiickkosten herstellen
koénnen (KALUZA & BLECKER 20008, S. 542).

Eigene Investitionen in neue Technologien sind fiir Anbieter in Netzwerken weniger
risikobehaftet, wenn der Nutzen dieser Technologien anderen Unternehmen zur Ver-
figung gestellt werden kann und somit leichter eine wirtschaftliche Auslastung er-
reicht wird (REINHART U.A. 1998, S. 8; MUNZ 2000, S. 52).

Weitere Effizienzsteigerungen konnen erzielt werden, indem Anbieter sich auf die
Kernkompetenzen konzentrieren, d. h. die Kompetenzen, die vom Kunden besonders
honoriert werden und gleichzeitig Alleinstellungsmerkmale gegeniiber dem Wettbe-
werber darstellen (vgl. PRAHALAD & HAMEL 1990), besonders foérdern.

Systemkompetenz kann viel schneller aufgebaut werden, mit der sich neue Mirkte er-
schlieBen lassen (BRONDER & PRITZL 1992; WILDEMANN 1996, S. 40).
Durch andere Anbieter im Netzwerk stehen Firmen neue Technologien zur Verfiigung,
die ohne eigene Investitionen genutzt werden konnen, was maBigeblich zur Flexibili-

tatssteigerung des Unternehmens beitragt (vgl. QUIRING 1998).

Systemkompetenz kann zu einem Aufbau von Markteintrittsbarrieren fiihren.
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Durch den Aufbau von Vertrauen innerhalb des Netzwerkes verringert sich das unterneh-
merische Risiko bei Make- or Buy-Entscheidungen, da die anderen Anbieter im KN zur

,,Verlangerten Werkbank® werden konnen.

Steigerung der Lerngeschwindigkeit und der Kreativitdt durch neue Erfahrungen im
Netzwerkbetrieb und durch Erfahrungen mit anderen KN-Abietern bei der Abwicklung

von unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten.

Maoglichkeit, sich mit den Netzwerkpartnern iiber das eigene Know-how auszutauschen

und durch Benchmarks die eigene Position zu iiberpriifen.

Wissen iiber die in einem Netzwerk gebiindelten redundanten (oder komplementdiren)
Kompetenzen kann durch Anbietertreffen im KN leicht zu den Netzwerkpartnern diffun-
dieren (SEITZ 1992; WILDEMANN 1996, S. 40).

Leichte Reversibilitdt und Modifizierungsmoglichkeiten durch:

den aufgrund von Technologieverfiigbarkeit im KN verringerten Invest in neue Tech-
nologien, der mit einer Senkung des unternehmerischen Risikos einhergeht. Dadurch
konnen die geforderten verkiirzten Produktlebenszyklen eher realisiert werden (vgl.
FRESE 1993).

das Fehlen einer Einschrankung der eigenen Kapazititsverfiigbarkeit im Unternehmen,
da keine vertraglichen Zusicherungen innerhalb des Netzwerkes vorhanden sind, wie

es bei langfristigen Kooperationen iiblich ist.

Nach LAMBE & SPEKMAN (1997 S. 102FF) fiihren diskontinuierliche technologische Ver-
anderungen zu einer verstirkten Neigung der Unternehmen, diese Technologien durch
Kooperationen extern zu beziehen. Dabei geht es um bahnbrechende Erfindungen, wie
z. B. die Erfindung der Transistoren, die neue Produkte erst ermdglichen. Die Kooperati-
onsneigung und -stabilitdt konnen somit zumindest teilweise aus dem Reifegrad der Kom-

petenz des KN abgeleitet werden.
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10.5.3 Nachteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Zeitbezug |Stakeholder| Strat. Erfolgsfaktoren

Einordnung

Laufend
Auftrags-
spezifisch
Kunde

Zeit
Qualitit
Wandlungs-
fahigkeit
Innovation

Kriterien

Transaktionskosten fiir KN (im Vergl. zu Unternehmen)
Anbahnungskosten
Vereinbarungskosten
Koordinationskosten
Kontrollkosten
Anpassungskosten
ansaktionskosten fir WK (im Vergl. zu anderer Kooperationsform)
Anbahnungskosten
Vereinbarungskosten
Koordinationskosten
Kontrollkosten
Anpassungskosten
Keine Garantien auf freie Ressourcen °
Keine Garantien auf konstanten oder generell Bedarf °
Vermehrung der Schnif llen in der Wertschopfungskette
Unternehmensubergreifende Produkt- und Datenlogistik
Kompatibilitatsprobleme bei unterschiedlichen Datenformaten
Abstimmungsaufwand
Spezialisten haben oft keine Kenntnisse iiber Gesamtsystem
Keine Optimierung einzelner Beziehungen durch Kurzfristigkeit [
Erschwerte Auftragsverfolgung durch unterschiedliche Standorte
Erschwerter Aufbau von Kooperationswissen
Verlustgefahr von Patentanspriichen bei gemeinsamer Entwicklung
Gefahr von Know-how-Verlust an Konkurrenz
Gefahr von Kundenverlust an Konkurrenz
Opportunistisches Verhalten / mangeinde Loyalitat o
Uberfiihrung von kurz- in langfristige Zusammenarbeit schwierig
Bei Projektbeendigung ergeben sich Problem bezuglich:
Datenhaltung
Produkthaftung
Ersatzteilservice
Reklamationen
Erhéhung der Teilevielfalt und Variantenspektrum im Unternehmen
Komplexitat und Koordinationsbedarf im Unternehmen
Anstieg der Teileanzahl und -vielfalt in Produktion und Lager
Erhéhung Durchlaufzeit und Wertbindung
Steigende Anzahl von Umriistvorgéngen
Reduzierung von Wiederholraten und Ubung
Klassische Probleme bei Fremdvergabe
[Mangelnde Motivation bei Lohnfertigung ("Not invented here")
[Sicherstellen von Unternehmens-Coporate-Identity
KN = Kompetenznetzwerk WK = Wertschépfungskette

o|e|e|o|e|e]|Einmalig
o|o|e|e|0|e|Betreiber

T

Nachteile
°

olojojo(o(ofee(e(e(e/o|/o|/o|/o|/o|o/o|o|0|0|0|0jo/eo(ee/e(e(e(e/e|/e|/e|/eo|eo|e|e|e|e|e|Anbicter
o|o|o|o|o|o|o|o|o|o(o(o|o|o|0|e|e|e|/e|/e(e(o|o|0o(0o|0o|0o|/e|/e|/e|/e|/e|e|e|(e(e(e|e|e]|e]|e]|Kosten

Tabelle 10-4:  Allgemeine Nachteile der Produktion in Kompetenznetzwerken

Die wesentlichen Nachteile fiir Anbieter und Kunden einer Produktion in einem Kompetenz-

netzwerk werden nun erklért (siche auch Tabelle 4-4):

* Durch die unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette entstehen erhohte Transak-

tionskosten im Vergleich zu einer Produktion innerhalb eines Unternehmens.
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Die Unternehmen in einem Netzwerk konnen sich bei einem einzelnen Auftrag opportuni-
stisch verhalten und die Chance, dass sich die Vorteile einzelner bei dem kurzfristigen
Projektgeschift ausgleichen, ist wegen der eingeschriankten Anwendbarkeit der dynami-

schen Aquivalenz nicht gesichert (BELLMANN 1996, S. 51).

Aufgrund der Internetabwicklung sind Fragen der Produkthafiung, des After-Sales-Service

und der Termineinhaltung bei Auftragsvergabe vorab vertraglich zu regeln.

Kooperative Wettbewerbsbeziehungen (sog. Coopetion; vgl. Dathe 1999; vgl. Kapitel 2.4)
beinhalten nach DOWLING & LECHNER (1998, S. 87) sowohl traditionelle Wettbewerbs-
beziehungen als auch kooperative Beziehungen. Dieses Phidnomen ist aufgrund des Orga-
nisationsmodells in jedem kompetenzzentrierten dynamischen Netzwerk anzutreffen. Fiir
die Netzwerkteilnehmer (Anbieter) leiten sich daraus folgende Gefahren ab. Beziehungen
zu Konkurrenten, in denen diese wichtige Lieferanten, Kéufer oder Partner sind, sind mit
einem hohen Risiko behaftet, da dabei wichtige unternehmensinterne Informationen an
diese weitergegeben werden. Dies kann zu einer Starkung der Position des Rivalen fithren
und den kooperativen Absichten beider Partner entgegenwirken. Von den vier postulierten
Arten der Wettbewerbsbeziehungen (Kdufer und Lieferanten im direkten, indirekten, der
Kombination aus diesen beiden und Partner im Wettbewerb) trifft auf Netzwerke die Va-

riante ,,Partner im Wettbewerb* zu.

Bei der Teilnahme an KN besteht die Gefahr des wettbewerbsrelevanten Know-how-
Verlustes aufgrund Kooperativer Wettbewerbsbeziehungen (siehe oben).

Die Produktion in Netzwerken hat eine Erhohung der Logistikkosten zur Folge. Hierzu
gehodren Verpackungs- und Transportkosten sowie Informationslogistikkosten.

Die Auftragsdurchlaufzeit verlangert sich aufgrund der iiberbetrieblichen Transportzeiten.
Die Anzahl der Schnittstellen fiihrt in allen Stufen des Wertschopfungsprozesses zu po-
tenziellen Effizienzverlusten (WILDEMANN 1996, S. 39).

Bei nicht sorgfiltiger Partnerauswahl und ungeniigender Absicherung der Kooperations-

beziehung besteht die Gefahr eines Verlustes von gewerblichen Rechten und Know-how.

Um dem Problem des effizienten Datenaustausches entgegenzuwirken, entstehen auf dem
Markt eine Vielzahl an ASP’s (Applikation Service Providers)® mit CAD Dateikonver-

tierungssoftware. Die Nutzung dieser ist jedoch oft mit Aufwand verbunden.

3 ASP ist ein Konzept mit dem Ziel, Software zum Mieten zur Verfligung zu stellen. Der Nutzer der Software hat
somit die Moglichkeit auf Software zuzugreifen, ohne diese lokal installieren zu miissen. Die Kosten sind da-
bei sind nutzungsabhingig.
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10.6 Zu Kapitel 5.4: Phase 1: Realisierbarkeitspriifung einer Kompetenz-

Produkt-Markt-Kombination fiir Kompetenznetzwerke

10.6.1 Kompetenz

Die kompetenzdefinierenden Kriterien, deren Auspriagungen, deren Grenzen, der Begriin-

dungen fiir die Abgrenzung und der Bewertung der KN-Tauglichkeit am Beispiel der Kompe-
tenz Frasen sind in Tabelle 10-5, Tabelle 10-6, Tabelle 10-7 und Tabelle 10-8 dargestellt.

]
E % o:el:l;:;ren Beschrei-
=z 9 bende Grenzen der "
¥ 5| schaften Auspra- Einstufungskriterien Begriindung
Erfiilllungs-| gungen
grad

Kompetenzdimension

rSpeziaIisierung auf Produkte / Prozesse, Produkt- und

Sehr gute Prozesskenntnisse

unabhéngig von Produkten

Spezialisierung auf Produkte, hohe Produkt- und Variantenflexibilitat

Gute Prozesskenntnisse in
Verbindung mit Produkten

Spezialisierung auf Produkte und Prozesse, eingeschrankte Produkt-
und Variantenflexibilitat

kompetenz

. Prozes
kompetenz
Produkt- & Pro-
+
zesskompetenz
Produkt-

Nur gute Prozesskenntnisse fiir
spezielle Produkte

Spezialisierung auf Produkt(e), geringe / keine Produkt- und
|Variantenflexibilitat

Nicht

rad / Verfigbarke

der verwendeten Technologie
Einmalige, geschlitzte
Technologie

Haufigkeit und Zugénglichkeit der Technologie
Einmalige Technologie, geschutzt durch Patente

Schlecht

Technologie vereinzelt auf dem

[Technologie von einzelnen spezialisierten Unternehmen angeboten, frei
zugénglich

 Technologie er|

Teilweise

Technologie ist erprobt, hat einen
hohen Reifegrad

Standard Fertigungsverfahren, teilweise verbreitete Technologie
Standard Fertigungsverfahren, weit verbreitete Technologie

Alter, Serientauglichkeit und Reifegrad der Technologie
Standardtechnologie, vielfach im Serieneinsatz getestet und erprobt,
ausgereift

Technologie ist teilweise erprobt,
ist noch nicht ausgereift

Neuere Technologie, teilweise im Serieneinsatz getestet und erprobt,
noch nicht ausgereift

Nein

Technologie ist nicht erprobt, ist
noch nicht ausgereift

Neue Technologie, noch nicht im Serieneinsatz getestet, nicht

|ausgereift

 Technologiekonzentration

Konzentration der Marktmacht bei dieser Technologie

Hoch Hohe Technologiekonzentration
Mittel Mittlere Technologiekonzentration
++ Gering Geringe Technologiekonzentration

Hohe Konzentration der Marktmacht bei dieser Technologie
Mittlere Konzentration der Marktmacht bei dieser Technologie
Geringe / keine Konzentration der Marktmacht bei dieser Technologie

Flachen- / Raumbedarf

ﬁchen- / Raumbedarf durch diese Technologie (Kostenrelevanz)

Mittel

Gering

Geringer Flachen- / Raumbedarf
Mittlerer Flachen- / Raumbedarf

Geringer Flachen- / Raumbedarf, dadurch geringe Raumkosten
Mittlerer Flachen- / Raumbedarf, dadurch mittlere Raumkosten

++ Hoch Hoher Flachen- / Raumbedarf Hoher Flachen- / Raumbedarf, dadurch hohe Raumkosten
Automatisierungsgrad Produkt- und Variantenflexibilitat, sinnvolle LosgréRe
++ i Manuelle Prozesse Hohe Produkt- und Variantenflexibilitét, auch fur kleine Lose
ittlere Produkt- und Variantenflexibilitét, auch fir kleine Lose
- Geringe Produkt- und Variantenflexibilitat, tendenziell fiir grole Lose
Interne Technologiebedeutung fiir die Anbieter Prozentualer In- / Output dieser Organisation der durch diese
[Technologie generiert wird / Strategische Bedeutung dieser
.+ Hoch Hohe interne Hoher In- / Output durch diese Technologie und / oder hohe
Technologiebedeutung strategische Bedeutung
. Mittel Mittlere interne Mittlerer In- / Output durch diese Technologie und / oder mittlere
Technologiebedeutung strategische Bedeutung
Gering Geringe interne Geringer In- / Output durch diese Technologie und / oder geringe
- Technologiebedeutung strategische Bedeutung
Interne T itung fiir die Kunden Prozentualer In- / Output dieser Organisation der durch diese
Technologie generiert wird / Strategische Bedeutung dieser
Hoch Hohe interne Hoher In- / Output durch diese Technologie und / oder hohe
- Technologiebedeutung strategische Bedeutung
. Mittel Mittlere interne Mittlerer In- / Output durch diese Technologie und / oder mittlere
Technologiebedeutung strategische Bedeutung
. Gering Geringe interne Geringer In- / Output durch diese Technologie und / oder geringe
Technologiebedeutung strategische Bedeutung

Tabelle 10-5:
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=
L E
] £ Clusfer Beschrei-
25 oder Eigen bend G d
Z =| schaften ende renzen der Begriindung
) Auspra- Einstufungskriterien
Erfillungs-[ gungen
grad
Macht tiber den Ressourcengebrauch |Macht Regelungen iiber Technologienutzung festzulegen

. Hoch Hohe Macht uiber die Eindeutige und ungeteilte Macht Regelungen tber Technologienutzung
Technologie festzulegen
. Mittel Mittlere Macht tiber die Geteilte Macht Regelungen tber Technologienutzung festzulegen
Technologie
Gering Geringe Macht tiber die Keinen direkten Einfluss auf Regelungen tiber Technologienutzung
. Technologie festzulegen
Konzentration der Ressourcenbedarfs Anzahl von Produkten / Kostenstellen, die auf diese Anlage zugreifen
- Starke Bedarfsonzentration Viele andere Bedarfsanforderungen (Kunden/Produkte) an Technologie
+ Mittlere Bedarfsonzentration Einige andere Bedarfsanforderungen (Kunden/Produkte) an Technologie
+ + Geringe Bedarfsonzentration Keine andere Bedarfsanforderungen (Kunden/Produkte) an Technologie
Komplexitét der Technologie Anforderunaen der Technoloaie an den Bediener
+ 4 Hohe Technologiekomplexitét Komplexe Technologie, schwer zu bedienen
Mittlere Technologiekomplexitédt JNormale Technologie, einfach zu bedienen
q Geringe Technologiekomplexitat JGering komplexe Technologie, Universalmaschinen, leicht zu bedienen
Wartungsintensitat der Technologie Wanugs- und Instandhaltunasaufwand fur diese Technolcaie
++ Hoch Hohe Wartungsintensitét Anlagen / Maschinen deren Wartung aufwendig und teuer ist
+ Mittel Mittlere Wartungsintensitat Anlagen / Maschinen deren Wartung nicht aufwendig / teuer ist
- Gering Geringe Wartungsintensitét [Anlagen / Maschinen deren Wartungsaufwand und -intensitét gering ist
agli if i Umweltauﬂaaen fair Aufstellun§ und Bedienuna der Technoloaie
- Gut Gute Umweltvertraglichkeit Keine Restriktionen fiir den Technologieeinsatz aus Umweltsicht
+ Bedingt Mittlere Umweltvertraglichkeit Geringe Restriktionen fiir den Technologieeinsatz aus Umweltsicht
+ + Schlecht Schlechte Umweltvertraglichkeit JWegen Restriktionen nur durch aufwendige MaRnahmen einsatzféhig
Vorschriften | Sicherheits- und Dokumentationsvorschriften fiir diese Technol
- Keine Keine Restriktionen Keine ergonomischen oder sonstige Restriktionen
+ Wenige Restriktionen vorhanden Ergonomischen oder sonstige Restriktionen
+ + Viele Umfangreiche Restriktionen Umfangreiche ergonomischen oder sonstige Restriktionen
Alternative Verfahren
- Viele Viele Alternativtechnologie Durch viele andere Verfahren kann ein gleiches Ergebnis erzielt werden
+ Wenige Wenige Alternativtechnologien _|Durch wenige andere Verfahren kann ein gl. Ergebnis erzielt werden
+ + Keine Keine Alternativtechnologien Durch keine andere Verfahren kann ein gleiches Ergebnis erzielt werden
Bestandigkeit von Technologie / Verfahren Hohe Innovationsdinamik in Verbinduna mit dieser Technoloaie
- Lang Langlebige Technologie Ausgereifte Basistechnologie fiir viele Prozesse
+ Mittel Normale Besténdigkeit Technologie fiir viele Prozesse, keine Technologiespriinge absehbar
++ Kurz Kurzlebige Technologie Unreife oder schnellebige Technologie mit absehbaren
Stiickzahl- und Variantenflexibilitat Technoloaie kann unterschiedliche Produkt- oder Stuokzahlanlorderunaeni
++ oc Hohe Flexibilitat Kann ohne viel Aufwand unterschiedliche Anforderungen erfiillen
+ i Mittlere Flexibilita Kann mit Aufwand unterschiedliche Anforderungen erfiillen

Geringe Flexibilitat

Kann mit viel Aufwand unterschiedliche Anforderungen erftillen
Durchschnittliche Ferligunaszeiten fir Prozesse auf dieser Maschine

Fertigungszeiten
K

Kurze durchschnittliche Fertigungszeiten auf dieser Maschine

Normale Fertigungszeiten |Mittlere durchschnittliche Fertigungszeiten auf dieser Maschine

Lange durchschnittliche Fertigungszeiten auf dieser Maschine
Technologieeinsatz im Unternehmen ist mit keinerlei Risiken verbunden

Technologieeinsatz im Unternehmen ist mit keinerlei Risiken verbunden

- urz Kurze Fertigungszeiten
+ Normal
+ 4 Lang Lange Fertigungszeiten
Sicherheit (Zuverlassigkeit, Prozesssicherheit, Arbeitssicherheit
+ Mittel Mittlere Sicherheit
+ 4 Gering Geringe Sicherheit
Langfristige Flexibilitat: Anpass- und Erweiterungsflexibilitat
++

|Hohe langfristige Flexibilitat

|Entwicklungen anzupassen zu kénnen

 Technologieeinsatz im Unternehmen ist mit geringen Risiken verbunden
Technologieeinsatz im Unternehmen ist mit hohen Risiken verbunden
[Technologie besitzt Schnittstellen / Vorkehrungen, um sie an neue

Diverse Anpassungsméglichkeiten vorhanden

Mittlere langfristige Flexib
Geringe langfristige Flexibilitét

\Wenige Anpassungsmdglichkeiten vorhanden

Keine Anpassungsmdglichkeiten vorhanden
Qualitétsgrad der Produkte, der mit dieser Technoloaie erreicht werden

Hohe erzielbare Quall
Mittlere erzielbare Quall
Geringe erzielbare Qualitat
Einsatzflexibilit4t der Technologie

Konstant hoher Qualitétsgrad erreichbar (z. B. Oberflachenrauhigkeit
Guter Qualitatsgrad erreichbar (z. B. Oberflachenrauhigkeit;

Geringer / schwankender Qualitétsgrad erreichbar

Unterschiedliche Produkte mit variierenden Abmafen oder

Mittlere Einsatzflexibilitét

Gering

unterschiedlichen Materialien herstellbar

Hoch Hohe Einsatzflexibilitat |Flexibe| einsetzbare Technologie, Universalmaschine fir eine Vielzahl an
Prozessen und Bauteilen

Mittel

Maschine fiir eine begrenzte Anzahl an Prozessen und Bauteilen

Geringe Einsat:

|§n andere Bauteile und Prozesse anpassbar

ine fur die Durchflihrung von spezifischen Aufgaben, schwerl

Tabelle 10-6:

Liste der kompetenzdefinierenden Kriterien (Teil 2)

187



Anhang
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L=
32 cIusEer Beschrei-
F < |oder Eigen
29 haften bende Grenzen der Begriindung
X 5| s¢ Auspra- Einstufungskriterien
Erfiillungs-| gungen
grad
Erlernbarkeit 'Eersi:’onliche Veranlagung, Ausbildung, Ubung
. Schwierig Schwer erlernbare Fahigkeit Féhi_gkeil verlangt personliche Veranlagung, gute Ausbildung und / oder
viel Ubung
. Mittel Mittelschwer erlernbare Fahigkeit |Fahigkeit verlangt_‘nicht viel personliche Veranlagung, mittlere Ausbildung
und / oder kaum Ubung
Leicht Leicht erlernbare Fahigkeit Fahigkeit verlangt keine personliche Veranlagung, keine Ausbildung und /
- loder keine Ubung
K for ingen an den Mif Anfor an den in Bezug auf Kenntnisse,
Geschicklichkeit, geistige, muskelmassige Belastung, Verantwortung und
Umgebungseinflisse
e+ Hohe Hohe Anforderungen in einer oder|Hohe Anforderungen an den Mitarbeiter
in mehreren Anforderungsarten
. Mittlere Mittlere Anforderungen in Mittlere Anforderungen an den Mitarbeiter
zumindest einer Anforderungsart
Geringe Nur geringe Anforderungen in Geringe Anforderungen an den Mitarbeiter
" allen Anforderungsarten
Mitarbeiterbindung Anzahl Mitarbeiter, Lohnkosten, Flexibilitdt, Maschinenkosten
Keine Automatisierter Prozess ohne Kein Mitarbeiter beteiligt, daher keine Lohnkosten. Teuere und in der
- menschliche Einwirkung Regel unflexible Automatisierung
. Kein ganzer Teilautomatisierter Prozess mit  |Kein ganzer Mitarbeiter gebunden, daher geringe Lohnkosten, relativ
Mitarbeiter teilweise menschlicher teuere und begrenzt flexible Teilautomatisierung
. Ein Mitarbeiter |Manuell Prozess mit 100% IT;anzer Mitarbeiter gebunden, daher merkliche Lohnkosten, keine
Mitarbeiterbindung teuere und unflexible Automatisierung
Mehrere Aufwendiger manueller Prozess, |Mehrere Mitarbeiter gebunden, daher hohe Lohnkosten, keine teuere und
++ Mitarbeiter der mehrere Mitarbeiter unflexible Automatisierung
gleichzeitig bindet
Qualifikation fiir Wartung, Instandhaltung, Riisten [Anforderungen an den Mitarbeiter in Bezug auf Wartung, Instandhaltun:
++ Hocl Hohes Qualifikationsniveau Hohe Anforderungen an den Mitarbeiter
Mittleres Qualifikationsniveau Mittlere Anforderungen an den Mitarbeiter
Cﬂq Gennges Qualifikationsniveau Geringe Anforderungen an den Mitarbeiter
[Anzahl der Prozessschritte [Anzahl der Prozessschritte bei der Herstellung eines Produktes mit dieser
Technologie
- Einer Ein Prozessschritt Einstufige Wertschopfungskette bis zur Fertigstellung
+ Wenige Wenige Prozessschritte |Mehrstufige Wertschdpfungskette zur Fertigstellung
++ Viele Viele Prozessschritte Vielstufige Wertschpfungskette zur Fertigstellung
Nétiger Warenverkehr GroRe / Gewicht / Lagerbarkeit der Rohmaterialien und Fertigprodukte
++ Hoch Hoher Bedarf an Warenverkehr _|GroRe / schwere / schlecht lagerbare Rohmaterialien, Fertigprodukte
+ Mittel Mittlerer Bedarf an Warenverkehr JNormal lagerbare Rohmaterialien, Fertigprodukte
- Gering Geringer Bedarf an Warenverkehr|Kleine / leichte / gut lagerbare Rohmaterialien oder Fertigprodukte |
Nétiger Informationsfluss |Bedarf an Fertigungsinformationen / Steuerprogrammen fiir Technologie
++ Hoch Hoher Bedarf an Informationsfl. |Hoher Bedarf an Fertigunsinformationen / Steuerprogrammen
+ Mittel Mittlerer Bedarf an Informationsfl. JMittlerer Bedarf an Fertigunsinformationen / Steuerprogrammen
- Gering Geringer Bedarf an Informationsfl.JGeringer / kein Bedarf an Fertigunsinformationen / Steuerprogrammen
Koordinationsgrad Bedarf an Abstimmungsaufwand dieses Prozesse mit vor- /
nachgelagerten Schritten
++ Hoch Hoher Koordinationsbedarf Hoher Bedarf an Abstimmung / Koordination dieses Prozesses
+ Mittel Mittlerer Koordinationsbedarf Mittlerer Bedarf an Abstimmung / Koordination dieses Prozesses
- Gering Geringer Koordinationsbedarf Geringer Bedarf an Abstimmung / Koordination dieses Prozesses
Organisationskriterien-a Einsetzbarkeit der Technologie fiir verschiedene Produkte / Abteilungen
- Teilbare Teilbare Ressource Ressource ist aufgrund von geringem Umriistaufwand etc. unterschiedlich
+ 4 Unteilbare Unteilbare Ressource |Ressource ist aufgrund von hohem Umriistaufwand etc. nicht
Organisationskriterien-b Mobilitat der Ressource aufgrund von GroRe, Gewicht, Anschliissen etc.
+ 4 Mobil Mobile Ressource Ressource ist aufgrund von geringem Gewicht, GroRe etc. mobil
- [Stationar Stationére Ressource Ressource ist aufgrund von hohem Gewicht etc. nur stationar einsetzbar

Liste der kompetenzdefinierenden Kriterien (Teil 3)



Anhang

5G| Cluster .
% £ | oder Eigen Beschrei-
= O bende Grenzen der .
X 5| schaften Auspra- Einstufungskriterien Begriindung
Erfillungs-| gungen
grad

Umristkosten der Technologie

Hohe Umriistkosten durch langes / arbeitsintesives Umristen durch
Fachkrafte

Hoch

Hohe Umriistkosten

Hohe Umriistkosten, nur fiir hohe Stiickzahlen geeignet, bei denen sich
diese rela

Mittlere Umriistkosten

Geringe Umristkosten Niedrige Umriistkosten, auch fiir kleine Stiickzahlen geeignet

Hohe Anschaffungs- und Betriebskosten (hoher Machinenstundensatz) |

Hohe Technologiekosten
Mittlere Technologiekosten

Geringe Technologiekosten Anlage oder Maschine giinstig in der Anschaffung und Betrieb

Anlage oder Maschine teuer in der Anschaffung und Betrieb
Anlage oder Maschine normal in der Anschaffung und Betrieb

Hohe Wartungskosten durch aufwendige und komplexe Wartungsarbeiten |

Mittlere Instandhaltungskosten

Hohe Instandhaltungskosten Hohe Wartungskosten, spezialisiertes Personal ist zur Wartung notwendig

Technologie ist relativ wartungsarm und bedarf geschulten
Bedienpersonals

++ Gering
Kosten der Technologie (Total Cost of Ownership;

++ Hoch

+ Mittel
Goring
Instandhaltungskosten

++ Hoch

Mittel

+

Gering

Geringe Instandhaltungskosten

Technologie ist wartungsarm und bedarf keines spezialisierten
Bedienpersonals

Werkzeugkosten

Hohe Werkzeugkosten

Hoch Hohe Werkzeugkosten |Spezialwerkzeuge sind teuer und aufwendig in der Herstellung
Mittel Mittlere Werkzeugkosten Werkzeuge sind relativ teuer
Gering Geringe Werkzeugkosten Giinstige Universalwerkzeuge
Fe n fiir Bediener / Anwender Hoher Fertigungslohn, durch Bedarf an qualifizierten Mitarbeitern fiir diese
 Technologie
++ Hoch Hoher Stundensatz Hochqualifizierte Mitarbeiter erforderlich
Mittel Mittlerer Stundensatz Qualifizierte Mitarbesiter erforderlich
- Gering Geringer Stundensatz Unqualifizierte Mitarbeiter ausreichend

Tabelle 10-8:
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10.6.2 Produkt

Die produktdefinierenden Kriterien, deren Auspriagungen, deren Grenzen, der Begriindungen

fiir die Abgrenzung und der Bewertung der KN-Tauglichkeit am Beispiel des Produktes Fra-
steile zeigen Tabelle 10-9 und Tabelle 10-10.

E E’ CIusEer Beschrei-
3 '5 CEEp[r bende Grenzen der .
¥ 5| schaft Auspri- Einstufungskriterien Begriindung
Erfiillungs-| gungen
grad

F | Transport / Lagerung

Gewicht [g - t]
Zu leicht

x<01g Bedingt handhabbar, spezielle Verpackung notwendig
Sehr leicht ,1g<x<10g Gut ohne Vorrichtungen handhabbar und transportierbar
+ Leicht 0g<x<100g Schwer, aber ohne zusatzliche Vorrichtung von einem Mitarb. handhabbar
++ Mittel 00 g <x<100kg Schwer, nur mit zusétzlicher Vorrichtung von einem Mitarbeiter handhabbar
Schwer 00kg<x<3t |Mit Hallenkran handhabbar und mit gew8hnlichen Mitteln transportierbar
- Sehr schwer t<x<75t Mit einem Standardhallenkran nicht mehr handhabbar / verladbar
Zu schwer x>75t Bedarf an aufwendigen Schwertransporten, oft Baustellenfertigung
Volumen [mm3 - m3] Handhabung / Transport / Lagerung
Zu klein x < 1mm° Schlechte Handhabbarkeit, Probleme beim Transport
++ Mikroteile x < 1cm® Mit gewdhnlichen Vorrichtungen handhabbar und transportierbar
++ Kleinteile 1cm®<x <10cm® Mit gewdhnlichen Vorrichtungen handhabbar und transportierbar
+ GroRteile 10cm’<x<1m® Spezielle Vorrichtungen fiir Handhabung und Transport notwendig

- Sehr groRRe Teile

1m’>x<15m’

[Passen nicht mehr in Standardbehaltnisse / schlechte Stapelbarkeit

x>15m’

Koénnen mit normalem Stapler / Lkw nicht mehr transportiert werden

Zu grofR
Empfindlichkeit (Oberfliche, Ve

Schlecht
B handhabbar
. Bedingt
handhabbar
e Gut handhabbar

rformung, Bruch) Qualitatsanforderungen / Handhabung / Transport / Lagerung

Z. B. Bauteil mit sehr

empfindlichen Komponenten _|Handhabungsvorrichtung erforderlich

Z. B. Bauteil mit besonderen

Oberflacheneigenschaften Handhabungsvorrichtung erforderlich

Ohne besondere
Vorrichtungen handhabbar

Hochste Qualitatsanforderungen / besondere Transport- und

Hohe Qualitatsanforderungen / teilweise besondere Transport- und

Standard Qualitatsanforderungen / gute Transportfahigkeit, gute
Handhabbarkeit

Konkretisierungsgrad

[Auftragsanbahnung

Nicht konkretisiert|

Wunsch nach Problemldsung /

Sehr aufwendige Kommunikation und Koordination bei der

konkretisiert

keine Losungsidee Auftragsanbahnung
. Gering Wunsch nach Problemldsung /|Aufwendige Kommunikation und Koordination bei der Auftragsanbahnung
konkretisiert mit Losungsidee
. Teilweise Vollstandiges Pflichtenheft Teilweise Nutzung der Standardtools in der Auftragsanbahnung
konkretisiert
. Hoch Produkt mit vollstandigem Gute Nutzung einfacher Internettechnologien fiir Auftragserstellung,

CAD-Modell

Schulung der Plattformnutzer nicht notwendig

Fertigungsart [Stiick]

Handhabung / Transport / Lagerung / Kapazitét / Dauer / Vertrauen

. Einzelfertigung |x=1 Kaum Bedarf an Lagerung, Transport und Kapazitét / sehr kurz laufende
Projekte
. Klein- und Mittel- |1<x < 100/ 100 < x < 1000 Wenig Bedarf an Lagerung, Transport und Kapazitét / kurz laufende
serienfertigung Projekte
. GrofRserien- 1000 < x < 10.000 Hoher Bedarf an Lagerung, Transport und Kapazitét / langer laufende
fertigung Projekte / Vertrauens- und Loyalitétsaufbau
Massen-fertigung |x > 10.000 Hochster Bedarf an Lagerung, Transport und Kapazitat / lange laufende
: Projekte / Vertrauens- und Loyalititsaufbau
Komplexitét der Aufgabenstellun Grad der Konkretisierung, Innovationsanteil, Kommunikationsaufwand
. Sehr gering Einzelteile Sehr hoher Grad der Konkretisierung, keine Innovationsleistung, fast kein
Kommunikationsaufwand bei der Auftragsvergabe
4 Gering Geringteilige Erzeugnisse Hoher Grad der Konkretisierung, geringe Innovationsleistung, geringer
Kommunikationsaufwand bei der Auftragsvergabe
Mittel Mehrteiliges Erzeugnis mit Mittlerer Grad der Konkretisierung, Innovationsleistung teilweise vorhanden,
+ einfacher Struktur (einfache  |mittlerer Kommunikationsaufwand bei der Auftragsvergabe, Definition der
Baugruppe) Schnittstellen
Hoch Mehrteiliges Erzeugnis mit Mittlerer Grad der Konkretisierung, Innovationsleistung vorhanden, mittlerer
- komplexer Struktur (komplexe |Kommunikationsaufwand bei der Auftragsvergabe, aufwendige Definition
Baugruppe) der Schnittstellen
Sehr hoch Systeme Niedriger Grad der Konkretisierung, Innovationsleistung hoch, hoher

Kommunikationsaufwand bei der Auftragsvergabe, Pflichtenheft

Tabelle 10-9:
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=]
32 Clusfer Beschrei-
K < |oder Eigen
z8 haft bende Grenzen der Begriindun
X 5| scha Auspra- Einstufungskriterien 9 9
Erfillungs-|  gungen
grad
Haufigkeit / RegelmaRigkeit der Nachfrage Langfristigkeit der Beziehung, Planbarkeit
Zu haufige / Konstanter Bedarf von z. B. C- |Langfristige Beziehung sinnvoll, Produktion auf Lager, hohe Planbarkeit der
regelmaRige Teilen Bedarfsmenge und des -zeitpunkt
Nachfragen
Haufige / fast Leicht schwankender Bedarf  |Langfristige Beziehung sinnvoll, Produktion auf Lager, mittlere Planbarkeit
- regelmaBige von z. B. C-Teilen der Bedarfsmenge und des -zeitpunkt
Nachfrage
. Selten sporadi-  [Stark schwankender Bedarf  |Langfristige Beziehung nicht notwendig, Produktion bei Bedarf, schlechte
sche Nachfrage |von z. B. A- oder B-Teilen Planbarkeit der Bedarfsmenge und des -zeitpunkt
Einmalige / spon- |Einmaliger Bedarf von z. B. Kurzfristige Beziehung sinnvoll, Produktion bei Bedarf, keine Planbarkeit der|
++ N .
tane Nachfrage |Spezialanlage Bedarfsmenge und des -zeitpunkt
Grad der Individualisierung Produktbeschreibung / Innovationspotenzial
Standardprodukte|Nach DIN-, EU- und anderen |Einfache Produk reibung, kein Innoy 1zial erforderlich
ohne Varianten _|Normen
Standardprodukte|Standards groRtenteils Produktbeschreibung mit Details, geringes Innovationspotenzial erforderlich
. mit Varianten vorhanden
Erzeugnisse mit |Standards teilweise vorhanden |Produktbeschreibung mit Details, Innovationspotenzial erforderlich
+ kundenspezi-
fischen Varianten
. Individualproduk- |Keine Standards vorhanden  |Sehr aufwendige Produktbeschreibung, hohes Innovationspotenzial
te, -Idsungen erforderlich
Verhaltnis Transport- und Koordinations- zu Produktkosten
Zu geringe x<0,1€ Zu hohe Transport- und Koordinationskosten im Bezug auf Produktkosten
Einnahmen
Niedrigpreis- 0,1€<x<1€ Hohe Transport- und Koordinationskosten im Bezug auf Produktkosten
B geschaft
. Mittelpreis- 1€<x<100 € Relativierung der Transport- und Koordinationskosten im Bezug auf
geschéft Produktkosten
e Hochpreis- x> 100 € Positives Verhaltnis von Transport- und Koordinationskosten im Bezug auf
geschaft Produktkosten

[%]

|Verhiltnis Herstellpreis im Bezug auf den Absatzpreis

Zu kleiner Gewinn[x < 1 % |Zu hoher Herstellpreis im Bezug auf den Absatzpreis
Niedriger Gewinn |1 % <x<3 % |Hoher Herstellpreis im Bezug auf den Absatzpreis
Mittlerer Gewinn [3% <x<8 % Relativierung des Herstellpreises im Bezug auf den Absatzpreis
Hoher Gewinn X >8 % [Positives Verhaltnis des Herstellpreises im Bezug auf den Absatzpreis’
4 Gering Definiertes CAD-Bauteil / Einfache Fertigung, Nutzung der Fertigungs- und
Schnittstellen Auftragsanbahnungspotenziale
. Mittel Bauteil, dessen Schnittstellen |Problem der Kommunikation und des Vertrauensaufbaus
definiert werden miissen
Hoch Anlagenentwicklung, die von  |Verstarkte Probleme durch mangelnden Vertrauensaufbau, benétigt

anderen Teilen abhéngt e Kooper orm

Wertigkeit der

++

Wertschopfungs|
Einstufige WK

kette

Z. B. nur spanende Prozesse |Einfaches Auffinden der Anbieter einer Kompetenz

. Mehrstufige WK |Z. B. spanende Fertigung, Erschwertes Auffinden von Anbietern mit mehreren Kompetenzen,
LaserschweilRen, Beschichten |Bedarf eines SCM-Tools bei Fertigung im Verbund mit mehreren Anbietern
Ubergreifende Z. B. spanende Fertigung, Erschwertes Auffinden von Anbietern mit mehreren Kompetenzen, keine
- WK aus vielen Laserschweil3en <-> Méglichkeit SCM-Tools iiber gesamten Wertschépfungsprozess
Gliedern Lackiererei einzusetzen
Pi I i des Ki Kapazitatsbedarf, W prung, L
Produktes
Markteinfiihrung |Produkt kommt gerade / ist Fehlende Kompetenz, geringer Kapazitatsbedarf, Optimierung im eigenen
gerade auf dem Markt Haus, Gefahr des Informationsverlustes, sehr lange Lebenserwartung
Wachstums- Produkt schon langer auf dem |Economy of scale, steigender und zu viel Kapazitatsbedarf,
- phase Markt/ in Wachstumsphase |Wettbewerbsvorsprung, lange Lebenserwartung
Reife und Produkt ist schon lange auf Economy of scale, stagnierender und ausreichender Kapazitatsbedarf,
* Sattigung dem Markt / Absatz stagniert |kaum oder kein Wettbewerbsvorsprung, kiirzere Lebenserwartung
e Degression Produkt ist schon sehr lange  |Economy of scale, sinkender und nicht ausreichender Kapazitatsbedarf,
am Markt / Absatz nimmt kein Wettbewerbsvorsprung, kurze Lebenserwartung
Wende Produkt ist schon sehr lange  |Economy of scale, weiter steigender und ausreichender Kapazitatsbedarf,
++ am Markt / Absatz nimmt kein W svorsprung, ur i kurze Lebenserwartung
durch von MaRnahmen zu
Tabelle 10-10:  Liste der produktdefinierenden Kriterien (Teil 2)
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10.6.

3 Markt

Tabelle 10-11 und Tabelle 10-12 zeigen die beiden Listen der marktdefinierenden Kriterien,

deren Ausprigungen, deren Grenzen, der Begriindungen fiir die Abgrenzung und der Bewer-

tung der KN-Tauglichkeit am Beispiel des Marktes fiir Frasteile.

Eg :Iu;?er Beschrei-
z S ° erh '?te" bende Grenzen der Begriindun
¥ 5| scha Auspra- Einstufungskriterien g 9
Erfiillungs-|  gungen
grad

Marktkomplexitat
Zu gering
aller Marktfaktoren kaum / keine Einflisse aus der Umwelt
Gering Einfaches Zusammenspiel Oligopoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus, wenige
aller Marktfaktoren Einflisse aus der Umwelt

Zahl der Anbieter, Nachfrager und inflilsse

Zu einfaches Zusammenspiel

(Quasi-) monopolistischer Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus,

. Mittel Normales Zusammenspiel Oligopoler bis polypoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus,
aller Marktfaktoren |haufige Einfllisse aus der Umwelt
Hoch Komplexes Zusammenspiel  |Polypoler Markt von Anbieter oder Nachfragerseite aus, standige
++ AN
aller Marktfaktoren Einflisse aus der Umwelt
Marktdynamik Marktentwicklung, Markteinfliisse, Verdnderung von Produkten,
[Anbietern und Kunden
Zu gering Zu statische Marktent- Keine Marktentwicklung / Markteinflisse / Veranderung von Produkten,
wicklung fiir Netzwerke Anbietern und Kunden
Gering Statische Marktentwicklung Kaum Marktentwicklung / Markteinflisse / Veranderung von Produkten,
) Anbietern und Kunden
. Mittel Mittlere Marktdynamik Standige Marktentwicklung / Markteinfliisse / Veranderung von
Produkten, Anbietern und Kunden
.+ Hoch Dynamische Marktentwicklung |Dynamische Marktentwicklung / Markteinfliisse / Veranderung von

Produkten, Anbietern und Kunden

GroRer / wachsender Markt

Marktpotenziale
d Zu gering

Zu geringe Marktpotenziale

Zu kleiner / degressiver Markt ohne Chancen fiir neuen Anbieter

Gering

+

Geringe Marktpotenziale

Kleiner / degressiver Markt mit geringen Chancen fiir neuen Anbieter

++

Mittel Mittlere Marktpotenziale
Hoch Hohe Marktpotenziale

Indifferenter Markt mit Chancen fiir neuen Anbieter
GrolRer / expansiver Markt mit guten Chancen fiir neuen Anbieter

|Marktstrukturfc

rmen je nach Diffe
Reines Monopol

renzierung des Produktes
Reines Monopol

[Anzahl der Konkurrenten in einem Markt
Nur eine Anbieter in einem Markt
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[
Tabelle 10-11:

Kaum verfuigbar

+ Reines Oligopol |Reines Oligopol Nur wenige Anbieter in einem Markt
. Differenziertes |Differenziertes Oligopol Nur wenige Anbieter mit differenzierten Produkten in einem Markt
| Oligopol
.+ Vollkommener  [Vollkommener Wettbewerb  |Viele Anbieter in einem Markt
Wettbewerb
Monopolistischer|Monopolistischer Wettbewerb |Viele Anbieter mit differenzierten Produkten in einem Markt
Wettbewerb
Allg Marktfaktoren
Ausdehnung | Regionale Ausdehnung des Beschaffungs-, Absatzmarktes etc.
+ Lokaler Markt Lokaler Absatz-, Beschaffungsmarkt
++ Regionaler Markt Regionaler Absatz-, Beschaffungsmarkt
++ Nationaler Markt Nationaler Absatz-, Beschaffungsmarkt
+ Globaler Markt Globaler Absatz-, Beschaffungsmarkt
Distributionswege [Absatzwege mit oder ohne Intermediére
- Direkte Direkte Distribution Direkter Absatz vom Unternehmen zum Kunden
4 Direkte mit E-  |Direkte Distributionmit E- Direkter Absatz vom Unternehmen zum Kunden mittels Internet
Business Business
+ + Indirekte Indirekte Distribution Indirekter Absatz vom Unternehmen zum Kunden (iber Intermediére
Beschaffi kt
Verfiigbarkeit der Rohstoffe, Betriebsmittel, Kapital, ... Einfache und giinstige Beschaffung der Rohstoffe zu stabilen Preisen
+ 4 Verfiigbar Gute Ressourcenverfiigbark. |Rohstoffe / Bauteile vielfach auf dem Markt vorzufinden
. Begrenzt Mittlere Rohstoffe / Bauteile nur von einzelnen Anbietern zu erhalten
verfligbar

Ressourcenverfligbarkeit
Schlechte Ressourcenverfiig. |R0hs(offe / Bauteile sehr knapp auf dem Markt vorhanden

Nicht verfiigbar

Keine Ressourcenverfugbark. |Rohstoffe / Bauteile sehr knapp auf dem Markt vorhanden |

Liste der marktdefinierenden Kriterien (Teil 1)
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]
S 3 o:el:lz:e:;n Beschrei-
= . h fgt bende Grenzen der Begriindun
X 5| scha Auspra- Einstufungskriterien 9 9
Erfiillungs-|  gungen
grad
Absatzmarkt
KundengroRe Durchschnittliche Mitarbeiterzahl / Umsatz / Abnahmevolumen pro Kunde|
Zu Klein Zu kleine Kunden Kunden erméglichen aufgrund ihrer GréRe zu wenig Umsatz
Klein Klein Kunden Kunden erméglichen aufgrund ihrer GréRe wenig Umsatz
Mittel Mittlere Kunden unden ermdglichen aufgrund ihrer GréRe ausreichend Umsatz
GrofR GroRe Kunden unden ermdglichen aufgrund ihrer GréRe viel Umsatz
Zu grof Zu grofRe Kunden unden ermdglichen aufgrund ihrer GréRe zu groe Auftrage
Marktzustand arktzustand aufgrund von Verhéltnis Nachfrage zu Angebot
Gesiittigt Gesittigt Mehr Angebot als Nachfrage am Markt vorhanden
Ungesattigt Ungesattigt Mehr Nachfrage als Angebot am Markt vorhanden
|Marktentwicklung Entwicklung von Nachfrage und Auslastung pro Zeiteinheit
4 Degressiv Abfallen der Nachfrage / Ende |Nicht mehr genug Auslastung fir die vorhandene Kapazitat bei fallender
der Produktlebenszeit Nachfrage
++ Stagnativ Marktsattigung erreicht Auslastung entspricht ca. der vorhandenen Kapazitét
. Expansiv Wachstumsmarkt / Marktein- |Uberlastung da nicht genug Kapazitat vorhanden bei steigender
fuhrung von Produkten Nachfrage
+ Indifferent Unklare Tendenz am Markt Kapazitét nicht planbar da Nachfrageentwicklung unklar
e Schwankend Schwanken der Nachfrage mit |Zyklisch hohe und geringe Auslastung durch schwankende Nachfrage
einem Zyklus (z. B. Jahreszeiten)
MarktgréRe [Absatzpotenzial, Marktkomplexitét, Anzahl und GréRe von Kunden
— Zu klein Nicht genug Volumen, Kunden|Zu wenig Absatzpotenzial durch zu wenige und kleine Kunden
+ Klein Wenig Volumen, Kunden etc. |Wenig Absatzpotenzial durch wenige und kleine Kunden
4 Mittel Mittleres Volumen, Kunden Mittleres Absatzpotenzial durch ausreichend viele und unterschiedlich
etc. groRe Kunden
+ Grof Viel Volumen, Kunden etc. Hohes Absatzpotenzial durch viele und groe Kunden |
Profitabilitat Gewinnspanne zwischen Herstellkosten und am Markt erzielbaren
Zu gering Zu geringe Profitabilitat Marktpreise liegen unter den Herstellkosten
- Gering Geringe Profitabilitat Marktpreise liegen nur knapp tber den Herstellkosten
+ Mittel Mittlere Profitabilitat Marktpreise liegen tber den Herstellkosten
+ + Hoch Hoche Profitabilitat Marktpreise liegen deutlich tiber den Herstellkosten |
Marktanteil Umsatzvolumen der Firma bezogen auf das Marktvolumen
Gering Geringer Marktanteil |Kleines Umsatzvolumen bezogen auf das Marktvolumen
Mittel Mittlerer Marktanteil |Mittleres Umsatzvolumen bezogen auf das Marktvolumen
GroR GroRer_Marktanteil GroRes Umsatzvolumen bezogen auf das Marktvolumen
Monopolstellung |Monopolstellun Umsatzvolumen entspricht dem Marktvolumen |
Zahl der Nachfrager Anzahl der Nachfrager (Kunden) in einem Markt

Viele
Wenige

Viele Nachfrager = Polypol
Wenige Nachfrag. = Oligopol

Viele Kunden in einem Markt
\Wenige Kunden in einem Markt

Einer

Ein Nachfrager = Monopol

Konkurrenz / Wettbewerber

Nur ein Kunden in einem Markt

Zahl der Anbieter

[Anzahl der Anbieter in einem Markt

Viele Konkurrenten = Polypol

Viele Anbieter in einem Markt

'Wenige Konkurrenten =
Oligopol

Wenige Anbieter in einem Markt

++ Viele
. ‘Wenige
Einer

Ein Anbieter = Monopol

Nur ein Anbieter in einem Markt

Alleinstellungsmerkmale

Differenzierungspotenzial des Produktes im Vergleich zu anderen
Produkten im Markt

GroRes Differenzierungspotenzial des Produktes

Geringes Differenzierungspotenzial des Produktes

Kein Differenzierungspotenzial des Produktes
Das Angebotene Produkt gibt es so noch nicht am Markt

++ Mehrere Viele Alleinstellungsmerkmale
+ Wenige Wenige Alleinstellungsmerkm.
- Keine Keine Alleinstellungsmerkmale
"First move effect”
++ Mehrere Vorsprung vor der Konkurrenz
Keine Nachahmung eines

Konkurrenten

Neues Produkt vor der Konkurrenz am Markt
Produktnachahmung eines schon vorhandenem Produktes

|Substitutionslﬁsungen (-produkte /-technologien)

Das eigene Produkt kann durch &hnliche oder anders hergestellte
Produkte beim Kunden ersetzt werden

Mehrere Substitutionsprod.

Viele Substitutionsprodukte am Markt

- Mehrere
+ Wenige
+ + Keine

Einige Substitutionsprodukte
Keine Substitutionsprodukte

Einige Substitutionsprodukte am Markt

Keine Substitutionsprodukte am Markt

Tabelle 10-12:

Liste der marktdefinierenden Kriterien (Teil 2)
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10.6.4 Zu Kapitel 5.4.6: Exemplarische Anwendung der Phase 1

Exemplarische Zuordnung des Anwendungsfeldes fiir die Kompetenz Frésen zu den Bereichs-

clustern: fiir Produktraum in Tabelle 10-13 und fiir den Marktraum in Tabelle 10-14.

Cluster Beschreibende Faktoren

Gegenstandlichkeit Materiell Immateriell Dienstleistung

Erscheinungsform Arbeitsleistung _[Energie Betriebsmittel Stoffe und Waren
Stellung im "

volkswgtschaﬂlichen Kreislauf |

Produktionsreife Rohstoffe Halbfabrikate Komponenten Fertigprodukte
Verwendung im Unternehmen _ [Direktes Gut Indirektes Gut

Konkretisierungsgrad Unkonkret Gering konkretisiert Teilweise konkretisiert |Exakt konkretisiert
Fertigungsart Unikat Klein- Mittelserienprodukt | GroRserienprodukt Massenprodukt
Systemart System Gerét Baugruppe Bauelement
Auftragsklarung Nicht notwendig | Teilweise notwendig Notwendig

Verbrauchsmenge im

Verhiltnis zu -kosten A-Teile B-Teile C-Teile

XXX = zutreffender Faktor

Tabelle 10-13:  Klassifizierung eines Produktes am Beispiel eines Fristeils

Marktcluster | Beschreibende Faktoren
Ausdehnung Lokal Regional National Global
Volkswirtschaftliche Primér Sektor Sekundarer Sektor Tertidrer Sektor
Sektoren
Volkswirtschaftliche | Offentliche Niltar —
Gruppen Verwaltung
Branchen Cheml§che Maschinenbau Hand_el, Banken und
Industrie Versicherungen
Distributionswege Direkte Distribution | Direkte mit E-Business|Indirekte Distribution
Beschaffungs- Rohstoffe Betriebsmittel Kapital Arbeit Lizenzen und
bereiche Patente
Kundenkriterien KundengroRe Branche Kundenkategorien
Marktzustand Gesattigt Ungesattigt
Marktentwicklung Degressiv Stagnativ Expansiv Indifferent Schwankend
Marktattraktivitat MarkigroRe Profitabilitat Marktanteil
Zahl der Nachfrager | Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol
Zahl der Anbieter Viele = Polypol Wenige = Oligopol Einer = Monopol
Konkurrenz- Bediirfnisklassen- |Generische Produkt- |Produktarten- Marken-
verhiltnisart konkurrenz klassenkonkurrenz konkurrenz konkurrenz
MarkterschlieBung Eintrittsbarrieren  |Mobilitatsbarrieren Austrittsbarrieren Schrumpf-
ungsbarrieren

XXX = zutreffender Faktor

Tabelle 10-14:  Klassifizierung eines Marktes am Beispiel des Marktes fiir Frdsteile
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10.7 Zu Kapitel 5.5: Phase 2: Wirtschaftlichkeitsanalyse aufgrund
der Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren durch KN-
Produktion

10.7.1 Kosten

10.7.1.1 Zuordnung der Einflussgrofien und deren Auswirkung auf den

Strategischen Erfolgsfaktor Kosten zu den einzelnen Kostenfaktoren

Anbieterseitig Ein- EinflussgréRen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren |fluss Kompetenznetzwerkproduktion
Anbieters. Kostenfaktoren _|Verringerung der monetéren Kosten
M, F, W, R, VVGKZ, LK, E _ |Produktionskosten
M, F. W, R VVGKZ LK E + Economies of scale / scope
FGK, L, MK + Technische Effekte
+ Fixkostendegression (Blichnersches Gesetz der Massenproduktion)

[FGK, L, MK + Lerneffekte (Erfahrungskurve)
L, MK + Gesetz der groen Zahl

K L + Organisatorische Effekte

+ Sinkende administrative Kosten pro Outputeinheit
L + |Spezialisierungspotentiale in der Stellenbesetzung

ME, MGK, VVGKZ @ Monetére Skalen- und Verbundeffekte
ME, MGK + Menaenrabatte
VVGKZ + Héhere Kreditwiirdigkeit
VVGKZ + Informationsbezogene Skalen- und Verbundeffekte
FGK, L, MK Diseconomies of scale / scope
FGK, L, MK Steigende Kosten durch Mehrfachnutzung
L Uberstundenzuschlédge
MK Erhdhte Abnutzung der Anlagen durch Uberlastung
FGK Komplexitétskosten (Steigende Kosten bei Steuerungssoftware / -hardware etc.
MK Flexibilisierungskosten fiir Anlagen
FGK, L, MK Umriistkosten (Personal und Produktionsverlust)
FGK Lager- und Behélterkosten
FGK Innerbetriebliche Transportkosten (Umlagern, unterschiedliche Wege etc.)
NT Uberbetriebliche Transportkosten (Austausch zwischen den Partnern)
VVGKZ Anpassungskosten fiir Anlagen, Informationssysteme, Logistiksysteme etc.
FGK, L, MK, ME + Neue Produktionsverfahren
L, MK, ME + Neue Maschinen / Anlagen (Prozesse / Technologien)
FGK, L + Neue Ablaufe
N + Einsatz besser ausgebildeter Mitarbeiter
FGK, L, MK, VWVGKZ + Zeitabhéngigen Kosten (Arbeits-, Maschinenbelegungszeit, Kapitalbindung etc.
FGK, L, MK, VWGKZ + Qualitdtskosten (Priifen, Nachbessern|
FGK, MK, o dhigkei (z.B. K: itat flr ibilitat und Komp fur
VVGKZ Pr ibilitat)
VVGKZ, E + Erméglichung von Pioniergewinnen durch Innovation
VVGKZ Teilen des Innovationsgewinns mit beteiligten Unternehmen

Abkirzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 10-15:  Zuordnung der Einflussgrdfien und deren Auswirkung auf den Strategischen
Erfolgsfaktor: Kosten zu den einzelnen Kostenblocken (Teil 1)
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Anbieterseitig

beeinflusste Faktoren | fluss

Ein- EinflussgroRen auf die Strategischen Erfolg oren durch

Kompetenznetzwerkproduktion

FGK, MGK, VVGKZ

[Anbieters. Kostenfaktoren

Verringerung der monetéiren Kosten
Transaktionskosten

FGK, MGK, VVGKZ

+ Transaktionskosten fiir das KN im Vergleich zu andern Kooperationsformen

+ Anbahnungskosten

VVGKZ Z.B. Reise-, Kommunikations-, Beratungskosten, bestimmte Gemeinkosten von Einkauf,
Vertrieb, Entwicklung und Fertigungsvorbereitung
+ Vereinbarungskosten
VVGKZ Z.B. Verhandlungskosten, Rechtsabteilung, Abstimmung und Planung zwischen Vertrieb,

Entwicklung, Fertigung und Einkauf

+ Koordinationskosten
FGK, MGK, WGKZ [Z.B. Prc lerung, Managementkosten der Fiihrung und Koordination
+ Kontrollkosten
FCK, VWGKz [Z.B. Qualitats- und Terminiiberwachung. Wareneingangskontrolle,
+ Anpassungskosten
VVGKZ + Z.B. Zusatzkosten aufgrund nachtréglicher qualitativer, mengenmanBiger, preislicher oder

terminlicher Anderungen

FGK, MGK, VWGKZ

Transaktionskosten fiir das Kompetenznetzwerk im Vergleich zu Unternehmen

FGK, MGK, VVGKZ

Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Koordinations-, Kontroll- und Anpassungskosten
Vereinbarungskosten

Koordinationskosten

Kontrollkosten

Anpassungskosten

[FGK, MGK, WGKZ

Transaktionskosten fiir das Virtuelle Unternehmen im Vergleich zu Unternehmen

FGK, MGK, VVGKZ

Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Koordinations-, Kontroll- und Anpassungskosten
Vereinbarungskosten
Koordinationskosten
Kontrollkosten
Anpassungskosten

+ ||+ ]|+

FGK, MGK, VWGKZ

Ti fiir das Virtuelle Unternehmen im Vergleich zu

FGK, MGK, VWGKZ

Unternehmen / anderer Kooperationsform

FGK, MGK, VVGKZ

Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Koordinations-, Kontroll- und Anpassungskosten
Vereinbarungskosten
Koordinationskosten
Kontrollkosten

Anpassungskosten
i !

\WGKZ Risil gl Kosten wegen der Gefahr von opportunistischem
Verhalten

VVGKZ Z.B. Kosten fiir Abschluss von Versicherungen

VVGKZ Z.B. Bildung von Riicklagen

VVGKZ |Z‘B, Lagerhaltungskosten

Abkirzungen siehe Anhan,

Tabelle 10-16:
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10.7.1.2 Werkzeugkosten

Kosten- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Werkzeugkosten (W)

W =WM+ WF

Werkzeugmaterialkosten (WM)

WM = WMB + WMGK

W erkzeugmaterialbasiskosten (WMB) [Euro]

[Euro]

Materialgemeinkostenzuschlag (MGZ)

[%]

Werkzeugmaterialgemeinkosten (WMGK)

WMGK = WMB * MGZ

Werkzeugfertigungskosten (WF)

WF = WFGK + WL + WMK

Fertigungsgemeinkostenzuschlag (FGZ) [%]
Werkzeugfertigungsgemeinkosten (WFGK) WFGK = FGZ * (WL + WMK)
Bearbeitungszeit () [Min.] [Min.]
Stundenlohn von Mitarbeiter bei Einmaschinenbelegung (SL) [Euro/h] [Euro/h]
Werkzeuglohnkosten (WL) WL=SL*t. /60
Maschinenstundensatz (MSS) [Euro/h] [Euro/h]

Werkzeugmaschinenkosten (WMK)

WMK = MSS * t. /60

Tabelle 10-17:  Werkzeugkosten

10.7.1.3 Riistkosten

Kosten- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Riistkosten (R)

R=RM+RF

Riistmaterialkosten (RM)

RM = RMB + RMGK

Ristmaterialbasiskosten (RMB) [Euro]

[Euro]

Ristgemeinkostenzuschlag (RGZ)

[%]

Ristmaterialgemeinkosten (RMGK)

RMGK = RMB * RGZ

Riistfertigungskosten (RF)

RF = RFGK + RL + RMK

Fertigungsgemeinkostenzuschlag (FGZ) [%]
Riistfertigungsgemeinkosten (RFGK) RFGK = FGZ * (RL + RMK)
Rustzeit (t) [Min.] [Min.]
Stundenlohn von Mitarbeiter bei Einmaschinenbelegung (SL) [Euro/h] [Euro/h]
Ristlohnkosten (RL) RL=SL*t. / 60
Maschinenstundensatz (MSS) [Euro/h] [Euro/h]

Riistmaschinenkosten (RMK)

RMK = MSS * t. /60

Tabelle 10-18:  Riistkosten
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10.7.1.4 Engineeringkosten

Kosten- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Engineeringkosten (Entwicklung und Konstruktion) (E) E = EM + EF
Engineeringmaterialkosten (EM) EM = EMK + EMGK
Engineeringmaterialkosten (EMK) EMK
Materialgemeinkostenzuschlag (MGZ) [%]
Engineeringmaterialgemeinkosten (EMGK) EMGK = EMK * MGZ
Engineeringfertigungskosten (EF) EF = EGK + EL + EMAK
Engineeringgemeinkostenzuschlag (EGZ) [%]
Engineeringgemeinkosten (EGK) EGK = EGZ* (EL + EMAK)
Bearbeitungszeit fiir den Auftrag (T) [h] [h]
Stundenlohn von Ingenieur [Euro/h] (ISL) [Euro/h]
Engineeringlohnkosten (EL) EL=ISL*T
Engineeringmaschinenstundensatz (EMSS) [Euro/h] [Euro/h]

Engineeringmaschinenkosten (EMAK)

EMAK = EMSS * T

Tabelle 10-19:  Engineeringkosten

10.7.1.5 Logistikkosten

Kosten- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Uberbetriebliche Logistikkosten (LK)

LK = NT + KT + VK

Anzahl der Transporte im Netzwerk pro Wertschépfungskette (AT) [Stiick]
Durchschnittliche Entfernung der Anbieter voneinander (DEA) [km] [km]
Gewicht pro Bauteil (GW) [kg] [kg]
km-Pauschale fiir LKW inkl. Fahrer (EP) [Euro/km] [Euor/km]
oder Gewichtspauschale bei Versendung mit Logistikdier (GP) [Euro/kg] [Euro/kg]

Netzwerktransportkosten pro Fahrt (NTa) oder

NTa = AT * DEA* EP

Netzwerktransportkosten nach Gewicht (NTb)

NTb =AT*GW *GP * LG

Durchschnittliche Entfernung der Kunden vom letzten Anbieter (DEK) [km] [km]
Kundentransportkosten bei Auslieferung der Ware (KTa) pro Fahrt oder KTa = DEK * EP
Kundentransportkosten bei Auslieferung der Ware (KTb) nach Gewicht KTh=GW * GP * LG

Versicherungsprozentsatz von Herstellkosten (VP) [%]

Versicherungskosten anteilig von Herstellkosten (VK)

VK =VP *H* (AT +1)

Tabelle 10-20:  Logistikkosten
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10.7.2 Zeit

10.7.2.1 Zuordnung der Einflussgréfien und deren Auswirkung auf den

Strategischen Erfolgsfaktor Zeit zu den einzelnen Zeitfaktoren

Anbieterseitig
beeinflusste Faktoren

Ein-
fluss

EinflussgroRen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
Kompetenznetzwerkproduktion

Anbieters. Zeitfaktoren

Verkiirzung der Zeit

Gesamt-Durchlaufzeit (DLZ) (Produktionszeit) in allen Bereichen
Wegfall von Aktivitate

+

+
Z=AZ+APZ+MZ+EZ+|+] am Markt)
FZ+ILZ+1Z + kiirzung)
[ + |
+
TZ
ULZ
t und geistige
ULz DLZ durch Zusammenfiihren der Einzelaufgaben zu einer Gesamtlésun

Betreffen keinen Faktor der
Durchlaufzeit direkt. Sie
haben héchstens
langfristigen Einfluss auf die
Entwicklung von Zeitanteilen
oder sind bereits durch die
Angebotpreibetrachtung
erfasst und werden daher
hier vernachlassigt

|Sonstige Zeitfaktoren

+ Verkiirzung der Zeit fiir Wissenserwerb
+ Verkiirzung der Zeit fiir Aufbau von eigenen Kapazitidten

+ Zeitpunkt (z.B. Einhaltung von Terminen, Nutzen von terminbezogenen Chancen)
Transaktionszeit

+ Transaktionszeit fiir das Kompetenznetzwerk im Vergleich zu andern Kooperationsformen
Anbahnungszeit
Vereinbarungszeit
Koordinationszeit
Kontrollzeit
Anpassungszeit
Transaktionszeit fiir das Kompetenznetzwerk im Vergleich zu Unternehmen
Anbahnungszeit

Vereinbarungszeit
Koordinationszeit

Kontrollzeit
Anpassungszeit

+ |||+ |+

Transaktionszeit fiir das Virtuelle Unternehmen im Vergleich zu Unternehmen

ZFK, ABZ

Anbahnungszeit

[ABZ

Vereinbarungszeit

KKZ

Koordinationszeit

KKZ

Kontrollzeit

AZ

+ 4|+ [+ ]+

Anpassungszeit

Transaktionszeit fiir das Virtuelle Unternehmen im Vergl. zu Unternehmen / anderer
Kooperationsform

ZFK, ABZ

Anbahnungszeit

ABZ

Vereinbarungszeit

KKZ

Koordinationszeit

KKZ

Kontrollzeit

AZ

Anpassungszeit

Abkiirzungen siehe Anhang Kapitel 11.2  Betreffen nicht die Durchlaufzeit

Tabelle 10-21:  Zuordnung der Einflussgrdfien und deren Auswirkung auf den Strategischen

Erfolgsfaktor Zeit zu den einzelnen Zeitfaktoren
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10.7.2.2 Uberbetriebliche Logistikzeit

Zeit- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Uberbetriebliche Logistikzeit (ULZ) [d]

ULZ = NTZ + KTZ

Anzahl der Transporte im Netzwerk pro Wertschépfungskette (AT) [Anzahl] [Anzahl]
Durchschnittliche Entfernung der Anbieter voneinander (DEA) [km] [km]
Transportzeitpauschale pro 100 km bei JIT-Lieferung (ZP) [d/100 km] [d/100 km]
Transportzeitpauschale in Deutschland bei Normallieferung (TP) [d/Anzahl] [d/Anzahl]
Netzwerktransportzeit bei JIT-Lieferung (NTZj) oder NTZj = AT * DEA* ZP / 100
Netzwerktransportzeit bei Normallieferung (NTZn) NTZn = AT * TP
Durchschnittliche Entfernung der Kunden vom letzten Anbieter (DEK) [km] [km]

Kundentransportzeit bei JIT-Lieferung (KTZj) oder

KTZn = DEK * ZP / 100

Kundentransportzeit bei Normallieferung (KTZn)

K1zj=1*TP

Tabelle 10-22:  Uberbetriebliche Logistikzeit

10.7.2.3 Sekundirzeiten

Zeit- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Kundenseitige Sekundarzeiten (KSZ)

KSZ = ZFK + ABZ + KKZ + AZ

Zeit zum Finden von Kooperationspartnern (ZFK) [d]

ZFK=1)+2) +3) +4)

1) Nachschlagen im Branchenbuch [d] [d]
2) Informationen einholen ber Anbieter: IHK, Informationsbroschiiren [d] [d]
3) Informationen einholen iber Technologie: Nachschlagewerke, Experten [d] [d]
4) Entscheidung fiir einen oder mehrere Anbieter [d] [d]
Auftragsanbahnungszeit (ABZ) [d] ABZ = ZSA + ZEA + ZAE
Zeit zum Stellen von mehreren Anfragen (ZSA) [d] ZSA=5)+6)+7)
5) Ausdrucken und Kopieren von Zeichnungen, Brennen von CDs [d] [d]
6) Erstellen von mehreren Anschreiben / Faxen [d] [d]
7) Versenden von Anfrage per Anschreiben / Faxen [d] 0,01-1,5
Zeit bis zum Erhalten von Angeboten (ZEA) [d] ZEA=8) +9) +10) + 11)
8) Ubernehmen von Daten durch Anbieter [d] [d]
9) Erstellen von Angebot [d] [d]
10) Zeitaufwand fiir Riickfragen [d] [d]
11) Versenden Angebot per Anschreiben / Faxen [d] [d]
Zeit bis zum Auftragerteilen (ZAE) [d] ZAE = 12) + 13) + 14)
12) Vergleichen mehrerer Angebote [d] [d]
13) Entscheiden fiir einen Anbieter [d] [d]
14) Versenden von Auftrag / Absagen per Anschreiben oder Fax [d] [d]

Tabelle 10-23:  Sekunddrzeiten
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10.7.3 Qualitiit

10.7.3.1 Primirqualititen

Qualitdt- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Primarqualitat (PQ)

PQ =BQ & PrQ & PQK & PQA & QE

Beschaffungsqualitédt (BQ)

BQ = BQZ & BQK & BQP

Piinktliche Lieferung (BQZ)

Giinstige Materialkosten (BQK)

1a-Ausgangsmaterialien (BQP)

Prozessqualitidt (PrQ)

PrQ = PrQZ & PrQK & PrQP

Piinktliche Produktfertigstellung (PrQz)

Giinstige Herstellkosten (PrQK)

1a-Fertigprodukte (PrQP)

Produktqualitit - Konzept (PQK)

PQK = AlQ & KWQ & KQK

1a-Ausgangsinformation (AIQ) (= Pflichtenheft)

Kunder hqualitat (KWQ)

Ki ikationsqualitit mit Kooperationspartnern (KQK)
Produktqualitdt - Ausfiihrung (PQA) PQA = VQ & BMQ & FMQ & RMQ
Vorqualitit (VQ) VQ =BQ & PrQ & PQK

(Beschaffungsqualitét (BQ))

(Prozessqualitat (PrQ))

(Produktqualitét - Konzept (PQK))

Beschaffenheitsmerkmalsqualitit (BMQ)

BMQ=1)&2)&3)&....

1) Form

Werkstoff

2)
3) Oberflachenrauhigkeit
4) Farbe

5) Abmessung

Funktionsmerkmale (FMQ)

FMQ = 31) & 32) & 33) & ....

30) Aufnahme von zwei Nutensteinen

31) Drehmoment tbertragen (max. 2.000 Nm)

32) Drehzahl tibertragen (max. 10.000 1/min)

33) Radialversatz ausgleichen (max. 0,5 mm)

Reiétionsmerkmale (RMQ)

RMQ = 61) & 62) & 63) & ....

60) Herstellkosten (< X Euro/Stiick)

61) Temperaturbesténdigkeit (bis zu 80 Grad C)

62) Schwingungen (< 5 mm nach Richtlinie...)

Eﬁﬁllungsqualitét der strat. Erfolgsfaktoren (QE)

QE=KQ&LTQ&WTQ&PQ&WQ&IQ

Einhaltung der Kostenvorgaben (KQ)

Einhaltung des zugesagten Liefertermins (LTQ)

Erfullung des Wunschliefertermins (WTQ)

Erfullung der Produktqualitdtsanspriiche des Kunden = Primarqualitét (PQ)

Genug Wandlungsfahigkeit, um auf neue Kundenwiinsche zu regieren (WQ)

Ausreichend Innovationsfahigkeit, um Kundenproblem zu I6sen (1Q)

Tabelle 10-24:  Qualitiitsfaktoren und deren Bestandteile aus Anbietersicht
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10.7.3.2 Sekundirqualititen

Qualitét- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren
Kundenseitige Sekundérqualitit (KSQ) KSQ=SQ& QA& ZZ
Servicequalitat (SQ) SQ = PSQ & ASQ & SDQ

Qualitét von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSQ)
Qualitat von After-Sales-Dienstleistungen (ASQ)
Qualitat von Sales-Dienstleistungen (SDQ)

Qualitat der Abwicklung (QA) QA=1)&2)
1) Auftragsanbahnung
2) Auftragsabwicklung

Zertifizierung (Z2) Z=3) &4)

3) Zertifiziert nach DIN 1SO 9000ff
4) Andere weiterfihrende Zertifikate

Tabelle 10-25:  Sekunddrqualitdten

10.7.3.3 Quality Function Deployment

Das Quality Function Deployment setzt eine intensive Beschéftigung mit den Produkt-
anforderungen und ganz besonders mit den Kundenforderungen voraus und wird sonst als
Hilfsmittel wahrend des Produkterstellungsprozesses eingesetzt, das die unternechmensweite,
ressortiibergreifende Kommunikation durch standardisierte Schnittstellen unterstiitzt und die
Informationen in ihrem Bezug zueinander ganzheitlich darstellt und verwaltet. Es ermoglicht
dadurch eine durchgingige Vermittlung der Kundenwiinsche fiir die Planung von Unter-
nehmensprozessen und schafft durch seinen formalisierten, systematischen Ansatz die Vor-
aussetzungen dafiir, dass sowohl die Festlegung der zu erreichenden Produktmerkmale als
auch die Auswahl der Produktionsmittel, -prozesse und Kontrollverfahren koordiniert erfol-

gen, so dass ein marktkonformes Produkt entsteht. (REINHART U.A. 1996, S. 57).

Hier wird die Methode zweckentfremdet, da sowohl Produkt (-raum) als auch Prozess bereits
feststehen, doch die Organisationsform zur Herstellung dieses Produktes (-raumes) noch fest-
gelegt werden soll und daher zwei unterschiedliche Alternativen bewertbar gemacht werden
sollen. Die Methode kann dennoch ohne Anpassungen eingesetzt werden, da die Organisati-
onseigenschaften in den Prozess und somit in die Erfiillung der Kundenwiinsche mit einge-
hen. Auf die Vorgehensweise von QFD soll hier nicht detailliert eingegangen werden, da es
dazu bereits ausreichend Literatur gibt. Es wird lediglich ein kurzer Uberblick iiber QFD und
die erforderlichen Schritte bei der Erstellung des Hauses der Qualitét, das eine geeignete Dar-
stellungsform der Kundenwiinsche und deren Abhéngigkeit von Prozessen, Technologien und
Organisation ist (siche Abbildung 10-2), gegeben. Dies ist ein Auszug aus REINHART U.A.
1996, S. 57FF:
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Im folgenden wird das allen QFD-Ansétzen gemeinsame prinzipielle Vorgehen erldutert. Die
Aufgabenstellung von QFD ist zundchst die WAS-WIE-Umsetzung der Begriffswelt des
Kunden in die Begriffswelt des Herstellers, ausgedriickt z. B. durch die Sprache der Techni-
ker und Ingenieure. Dazu bereitet ein Team aus Marketing, Entwicklung und bedarfsgesteuert
aus anderen Unternehmensfunktionen (z. B. Fertigung) die unscharfen, emotional und sub-
jektiv geprigten Kundenforderungen auf und setzt sie in quantifizierbare, d. h. mit techni-
schen oder messbaren Daten definierbare, Qualitdtsmerkmale bzw. Anforderungen um. Zur
Darstellung und konsistenten Datenhaltung wird das sog. House of Quality erstellt (siche

Abbildung 10-2).

Korrelation innerhalb der Qualitdtsmerkmale -
L] ] [ ]
X
{ Qualitatsplan
Fahr- . . Kun- Vergleich / Her-
Qualitdtsmerkmale leistung Mechanik Widerstand | “gq Vorhaben steller
6l .| = | 2le |z |sl® .
j=J T | & a cc | 5 (o} o |5 c|l2 |& =
«SI25 [25(/82|22|58|82|3 |2|2(83|ao52(8
ein 1SS ES |53|SS|82|88|28|2 |S|28|38|85E85¢
Kundenanforderungen fiir ein % 82 | A 855 § go|59|8 5|Z|Z2&8|5° § a| F
Fahrrad CR > ] | |2 |>]|=2 >
5 c|Fah- | Bequem zu treten Q 1,2 2 |3 |4 2 1,5 |35
g S|ren  [Berge (1) e Ol e O [pAN[3 [3 [3 1 [11 [21
S 2[‘anhal- | Schnell bremsen o A 2)Ta 3 |2 1 @3,1
— o ten Gewohnt bremsen 2,7 4(4) 4 1
5| Fah- Stabil geradeaus fahren Q 4,4 3 5 1,7 |15 5
@ G| ren Manover ausfiihren ° [ ] 3,8 2 |3 4 2 1,2 9,1
Her- Technische Bedeutung 19 94 6 129 0 8 Legende:
€ | stell. 8
3| - 5 [Vorgdnger 25° [13m/s?| 3nm 17%AJmm | 3,1% | 54% (Wert 1)
= O mittlerer Zusammenhang (Wert 3)
C o Z
g| 28 Wettbewerber 27° [ 15mis”| 2nm [ 169/mm | 2,0% [ 5.6% | ¢  starker Zusammenhang (Wert 9)
% | > > [Neues Produkt 27° [17m/s*| 2nm | 16% | 6mm | 2,0% | 5,4% | X = negative Wechselwirkung
= — itive Wechselwirkung
© . Technische 6 8 7 4 7 6 5 n 0
3| B b Schwierigkeit 4 @ Hinweis zum Text
| €5 Engpass A B
[ Einzutragende Werte [0 zuberechnende Werte

Abbildung 10-2: Haus der Qualitit (REINHART U.4. 1996, S. 57)

Wesentlich fiir das effiziente Erarbeiten und das spétere Nachvollziehen der Informationen
sind zugeordnete Notizen, in denen gemeinsame Begriffsdefinitionen oder Begriindungen fiir
die Auswahl von Verkniipfungen, Gewichtungen und Kritizititen* festgehalten werden. Die

Anforderungen, die neu, wichtig oder kritisch fiir den Produkterfolg sind, werden als Zielvor-

4 vel ©
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gaben fur die Entwicklung und Produktion an alle betroffenen Stellen weitervermittelt und

angepasst.

Bei der Erstellung des House of Quality werden mehrere Schritte im wesentlichen sequenziell
abgearbeitet; bei einigen Feldern ist ein iteratives Vorgehen erforderlich. Die folgenden

Schritte beschreiben die iibliche Reihenfolge der Informationsstrukturierung und

kniipfung.

Die Kundenforderungen (WAS) werden in dem als hierarchische
Liste dargestellten Baumdiagramm @ strukturiert und im Qualitéts-
plan (WARUM) aus der Sicht des Kunden gewichtet (Wichtig-
keit) @. Wenn fiir das geplante Produkt eine Conjoint Analyse’
durchgefiihrt wurde, sind die ermittelten Teilnutzenwerte als Wich-
tigkeit  einzusetzen. = Wichtige  Forderungen und Begei-
sterungsmerkmale werden als sog. Verkaufspunkte @ zusétzlich
hervorgehoben.

Der Beurteilung des eigenen Vorgéngerprodukts und der Wettbe-
werbsprodukte durch den Kunden wird die angestrebte Beurteilung
des neuen Produkts - die geplante Qualitét - gegeniibergestellt @.
Aus der daraus ableitbaren zu realisierenden Verbesserung, multipli-
ziert mit der Wichtigkeit aus Kundensicht und mit den Ver-
kaufspunkten, ergibt sich die Prioritit ® der einzelnen Forderungen
(WARUM). Dies entspricht der notwendigen Anstrengung zur
Zielerreichung und dient als Hinweis fiir die Prioritdten in der Pro-
duktentwicklung.

Die Umsetzung der einzelnen Kundenforderungen (WAS) in techni-
sche Merkmale ist ein Kernelement von QFD. Fiir jede Kundenan-
forderung werden am Gesamtprodukt mess- und kontrollierbare
technische Merkmale (WIE) ermittelt und in einem Baumdiagramm
strukturiert. Entsprechend ihrer Zugehorigkeit zu bestimmten Ober-
begriffen werden diese sog. Qualititsmerkmale in einer Liste ®
hierarchisch angeordnet. Das QFD-Team ist an dieser Stelle Mittler
zwischen Kundenstimme und technischer Umsetzung.

Ein weiteres Kernelement jeder QFD-Anwendung ist die struktu-
rierte Darstellung der Verknilipfung zwischen den Qualitéts-
merkmalen ® und den resultierenden Erfiillungsgraden fiir die Kun-
denforderungen ®. Diese werden in der Beziehungsmatrix @ fest-
gelegt und ihrer Stirke nach bewertet. Dazu wird die Frage gestellt:
Wie stark trigt das Qualitdtsmerkmal X zur Erfiillung der Kunden-
forderung A bei? Verschieden starke Zusammenhéinge werden durch
unterschiedliche Symbole oder Zahlenwerte markiert. Entschei-
dungsgrundlage fiir die Erstellung der Bezichungsmatrix konnen
sowohl Fakten als auch Erfahrung und Intuition sein. Eine Unter-
scheidung dieser beiden Moglichkeiten, z. B. durch unterschiedliche
Symbolfarben, hilft spater, die Zuverldssigkeit der Matrixdaten zu
beurteilen.

Was

-ver-

Warum

Warum

Wie

Was

Was

Unter Conjoint Analyse wird eine Gruppe von Methoden verstanden, die versuchen den Beitrag einzelner

Produkteigenschaften, den sog. Teilnutzen, simultan zu schétzen und so deren optimale Kombination und da-

mit das optimale Produkt zu generieren.
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e Die technische Bedeutung ® der Qualititsmerkmale errechnet sich
aus dem Skalarprodukt der Priorititen der Kundenforderungen ®
und der entsprechenden Spalten der Qualititsmerkmale in der Be-
zichungsmatrix @. Basierend auf dem Vergleich der technischen
Daten des Vorgingerprodukts und der Wettbewerber @ werden die
technischen Vorgabewerte fiir das neue Produkt festgelegt (WIE-
VIEL). Besonders kritische Punkte @ werden markiert (Kritizitat).

e Die Korrelationsmatrix, das Dach des House of Quality, verdeutlicht
Zielkonflikte. Diese entstechen durch die positiven oder negativen
Wechselwirkungen einzelner Qualitdtsmerkmale. Diese Zusammen-
hiange werden in der Korrelationsmatrix symbolisch dargestellt. Oft
werden zusitzlich die Beeinflussungsstiarken durch entsprechende
Symbole beriicksichtigt.

E

Wieviel

B

Wie

Warum

[ ]

Das oben beschriebene Vorgehen anhand der Umsetzung von Kundenforderungen in Quali-

tatsmerkmale wird auf die Beurteilung der Qualitét in unterschiedlichen Organisationen aus-

gedehnt, da auch hier die typische WAS-WIE-Fragestellung auftreten. Dabei steht nicht das

Ausfiillen der verschiedenen QFD-Matrizen im Vordergrund, sondern die gemeinsame, inter-

disziplindre Erarbeitung der offenen Fragestellungen und deren Dokumentation.
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10.7.4 Wandlungsfihigkeit

10.7.4.1 Primirwandlungsfihigkeiten

Wandlungsféhigkeits- und Faktorenbezeichnungen

Formeln und Faktoren

Primdrwandlungsfdhigkeit (PW)

PW = PWa & MWF

Produktwandlungsfahigkeit (PWa)

PWa=0W & IW & SW & TW

Organisatorische Wandlungsfahigkeit (OW) OW = OR & OF
Organisatorische Reaktionsfahigkeit (OR) OR=1)&2)

1) Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter

2) Geistige Mobilitat und Zulassen von Neuerungen
Organisatorische Flexibilitat (OF) OF =3) &4)

3) Vorgedachte andere Ablaufe

4) Modularer Aufbau des Unternehmens
Interorganisatorische Wandlungsfahigkeit (IW) IW=IR&IF
Interorganisatorische Reaktionsfahigkeit (IR) IR=5) & 6)

5) Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter bei den Kooperationspartnern

6) Geistige Mobilitat und Zulassen von unternehmenstibergr. Neuerungen

Interorganisatorische Flexibilitét (IF)

IF=7)&8)

7) Vorgedachte andere Abldufe zwischen den Unternehmen

8) Modularer Aufbau der Kooperation

Strategische Wandlungsfahigkeit (SW)

SW = OW & IW & ENM

Organisatorische Wandlungsféahigkeit (OW)

Interorganisatorische Wandlungsfahigkeit (IW)

Proaktives Einbringen von Neuerungen in den Markt (ENM)

Technologische Wandlungsfahigkeit (TW)

TW=TR&TF

Technologische Reaktionsfahigkeit (TR)

TR=9) &10)

9) Technologische Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter

10) Geistige Mobilitat und Zulassen von technologischen Neuerungen

TF=11)&12)

Technologische Flexibilitat (TF)
11) Vorgedachte andere Produktionsprozesse

12) Flexible Produktionsmittel

Mengenwandlungsféhigkeit (MWF)

MWF = OF & IF & TF

Organisatorische Flexibilitét (OF)

Interorganisatorische Flexibilitat (IF)

Technologische Flexibilitét (TF)

Tabelle 10-26:  Faktoren und Abkiirzungen der Wandlungsfihigkeit aus Anbietersicht
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10.7.4.2 Sekundirwandlungsfihigkeiten

Wandlungsfahigkeits- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren
Kundenseitige Sekundadrwandlungsfahigkeit (KSW) KSW = SWa
Servicewandlungsfahigkeit (SWa) SWa = PSWa & ASWa & SWa
Wandlungsféhigkeit von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSWa) PSWa=1) & 2)

1) Flexibilitdt von Pre-Sales-Dienstleistungen

2) Reaktionsfahigkeit von Pre-Sales-Dienstleistungen
Wandlungsfahigkeit von After-Sales-Dienstleistungen (ASWa) ASWa = 3) & 4)

3) Flexibilitat von After-Sales-Dienstleistungen

4) Reaktionsfahigkeit von After-Sales-Dienstleistungen
Wandlungsféhigkeit von Sales-Dienstleistungen (SDWa) SDWa = 5) & 6)

5) Flexibilitat von Sales-Dienstleistungen

6) Reaktionsféhigkeit von Sales-Dienstleistungen

Tabelle 10-27:  Sekunddrwandlungsfihigkeiten

10.7.5 Bewertung des Innovationspotenzials der KN-Produktion

( I ! I ) Der Begriff "Innovation" soll als Umsetzung von Wissen in Pro-

blemldsungspotenziale definiert werden und beinhaltet somit die
ﬁ Ideengenerierung, -umsetzung und deren Durchsetzung am

( ) ( Markt (RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 73). Durch Innovatio-

nen werden im Gegensatz zu den bisherigen Faktoren bestehende Vorgehensweisen oder Pro-

dukte nicht nur verandert, sondern auch neue geschaffen (vgl. RITTER 1998).

Die kundenseitige Primdrinnovationsfihigkeit ist die Produktinnovationsfihigkeit und die
KN-relevante Sekunddrinnovationsfihigkeit ist die Serviceinnovationsfihigkeit. Die Produkt-
innovationsfahigkeit setzt sich anbieterseitig aus folgenden Elementen zusammen (siche
Abbildung 10-3):

= Soziale Innovationsféhigkeit und

= Technische Innovationsfahigkeit (RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 73).

Da die soziale Innovationsfahigkeit sich auf Verdnderungen der Arbeitswelt der eigenen Mit-
arbeiter bezieht (RUPPRECHT-DAULLARY 1994, S. 73), wird sie aufgrund der Unbeein-
flussbarkeit durch Kompetenznetzwerke von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen. Eine
Zusammenfassung der Zusammensetzung der Produkt- (primér) und Serviceinnovations-
fahigkeit (sekundér) aus Anbietersicht zeigen Tabelle 10-28 und Tabelle 10-29.
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[=2]
% [ Strategischer Erfolgsfaktor: Innovationsfahigkeit ]
2 I
g [ Primarinnovationsfahigkeit ] [ Sekundarinnovationsfahigkeit )
é vationsfahigkeit vationsféhigkeit
= | [ = = 1 = =
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= Ebene 1
[
&
(]
-
2 - . - -
o) [ Prozessinnovation ] [ Produktinnovation ]
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< W Ebene 3
[ Ideengenerierung ] [ Umsetzung in Serie ] [ Ideengenerierung ][ Ideen Umsetzung ] [Durchsetzung a. Markt]

) Beeinflussbar @3 Unbeeinflussbar

Abbildung 10-3: Erfolgsfaktor Innovation aus Kunden-, Anbietersicht und deren
Beeinflussbarkeit durch die Produktion in Kompetenznetzwerken

Innovationsfahigkeits- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren
Primdrinnovationsfahigkeit (Pl) Pl = PIF
Produktinnovationsfahigkeit (PIF) PIF = Tl (& Sol)
Technische Innovation (TI) Tl =Prl & PIn
Prozessinnovation (Prl) Prl = PriG & PriU
Prozessideengenerierung (PriG) PriG=1) &2) &3)

1) Einsatz neuer Technologien fir neue Produkte

2) Anpassung alter Technologien an neue Produkte

3) Prozessoptimierung (z.B. Ressourcenverzehr) bei gleichem Produkt

Prozessideenumsetzung bis zur Serienreife (PriU)

Produktinnovation (PIn) Pin = UPRPI & PIG & PIU & DI

Umsetzung von Prozess- in Produktideen (UPrPI) UPrPl = 4) & 5)

4) Generierung von Produktideen aus neuen Technologiepotentialen

5) Generierung von Produktideen aus bestehenden Technologien

Produktideengenerierung (PIG) PIG=6) &7) &38)

6) Umsetzung von Marktpotentialen in Produktideen

7) Generierung von Produktideen aus Kundenwiinschen

8) Generierung von Produktideen durch eigene Forschung und Entwicklung

Produktideenumsetzung (PIU)

Durchsetzung von Ideen am Markt (DI)

Soziale Innovation (Sol)

Tabelle 10-28:  Abhdngigkeiten zur Bewertung der Innovationsfihigkeit aus Anbietersicht
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Innovationsfahigkeits- und Faktorenbezeichnungen Formeln und Faktoren
Kundenseitige Sekundarinnovationsfiahigkeit (KSI) KSI = S|
Serviceinnovationsfahigkeit (SI) Sl = PSI & ASI & Sin
Innovationsféhigkeit von Pre-Sales-Dienstleistungen (PSI) PSI=1) &2)

1) Prozessinnovation Pre-Sales-Dienstleistungen

2) Produktinnovation von Pre-Sales-Dienstleistungen
Innovationsfahigkeit von After-Sales-Dienstleistungen (ASI) ASI=3) &4)

3) Prozessinnovation After-Sales-Dienstleistungen

4) Produktinnovation von After-Sales-Dienstleistungen
Innovationsféhigkeit von Sales-Dienstleistungen (SIn) Sin=5) & 6)

5) Prozessinnovation Sales-Dienstleistungen

6) Produktinnovation von Sales-Dienstleistungen

Tabelle 10-29:  Sekunddrinnovationsfihigkeiten

In Tabelle 10-30 ist die Zuordnung der Beeinflussungsmoglichkeiten der Innovationsfahigkeit
durch eine KN-Produktion zu den relevanten Innovationsfahigkeitsfaktoren dargestellt. Die
Bewertung der Beeinflussbarkeit der Innovationsféhigkeit erfolgt wie bei den anderen quali-

tativen Faktoren.

Anbieterseitig Ein- EinflussgroRen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
beeinflusste Faktoren | fluss Kompet kproduktion
Anbieterseitige Verbesserung der ionsfahigkeit (soziale und i i fiir Produkt- und
Innovationsfahigkei oren | Pr i i

Ideengenerierung
+ Zugriff auf mehr Wissen / andere Technologien
+ Héufiger Partnerwechsel
PriG, PIG (, SI) . ionsp itiale durch Berei von Qualifikations- und
Weiterbildungsmdglichkeiten
+ Motivation
PriG, PIG + Not-invented-here-Syndrom
PriG, PIG Réumliche Trennung der Partner
PriG, PIG (, SI) + Innovationsklima / -umgebung durch Zusammenarbeit mit Firmen und Kunden
DI Know-how-Verlust / -Teilun
Ideenumsetzun
Priu, PIU + Bessere finanzielle Mittel, Ressourcen, Know-how
PriU, PIU + Teilen von Risiken
PriU, PIU
Priu, PIU Klarung der Patentrechte, Zusténdigkeiten bei der Umsetzun:
Durchsetzung von Idee am Markt
DI + GroRere Marktmacht, bessere finanzielle Mittel
DI + Teilen von Risiken
DI + Weltweite Vertriebsmoglichkeit
DI
DI

Abkurzungen siehe Anhang Kapitel 11.2

Tabelle 10-30:  Zuordnung der Einflussgrofien auf den Strategischen Erfolgsfaktor
Innovation zu den einzelnen Innovationsfihigkeitsfaktoren
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10.7.6 Bewertung des Wettbewerbsfaktorenpotenzials der KN-Produktion

C L ! I ) Unter Wettbewerbsfaktoren werden diejenigen zusammenge-

I T fasst, die nicht zu den fiinf Strategischen Erfolgsfaktoren zéhlen,

aber durch eine Beteiligung an einem KN beeinflusst werden

( und damit die Wettbewerbsposition eines Unternehmens beein-

flussen. Folgende Faktoren gehoren dazu:

= Beeinflussung der Branchenstruktur zu den eigenen Gunsten (RUPPRECHT-DAULLARY

1994, S.

29FF),

= Risikominimierung (KALUZA & BLECKER 2000B, S. 556F),

= Aufbau und Pflege von Kernkompetenzen (KALUZA & BLECKER 20008, S. 535),

= Zugang zu neuen / vielen Mdrkten (Absatz / Beschaffung) (RUPPRECHT-DAULLARY 1994,
S. 85F) und

= Verbesserung von Service und Dienstleistungen (KALUZA & BLECKER 2000B, S. 550F).

Sie werden wie die anderen qualitativen Faktoren durch eine Nutzwertanalyse fiir die zu ver-

gleichenden

Organisationsformen auf ihre Beeinflussbarkeit bewertet. Die Basis bildet dazu

folgende Sammlung mdglicher Verdnderungen dieser Faktoren durch die Beteiligung an ei-

nem KN (siehe Tabelle 10-31).

Ein-
fluss

EinflussgroBen auf die Strategischen Erfolgsfaktoren durch
Kompetenznetzwerkproduktion

Beeinflussung der Branchenstruktur zu den eigenen Gunsten

+ Wachsen durch Kooperation

+

Tatigkeiten wie Forschung, Marketting, Beschaffung zusammenlegen

+

Beeinflussung von Produktstandards

+

Einfiihrung von neuen Vertriebsformen

| Risikominimierung

Investition in neue Anlagen, Einstellung von neuen Mitarbeitern

Entwicklung und Umsetzung von neuen Produkt- oder Prc

Annehmen von komplexeren und gréReren Aufgaben

Aufbau und Pflege von Kernkompetenzen

Spezialisieren auf eigene Kernkompetenz durch Zugang zu anderen Kompetenzen

Know-how-Transfer von den Kooperationspartnern und den Kunden (irreversibel)

1 durch Spezialisierung (Abhéngigkeit von Kooperationspartnern)

£

zu neuen / vielen Markten (Absatz / Beschaffung) (irreversibel)
Verbesserung der eigenen Marktposition, des eigenen -zugangs
Verbesserung der Marktposition, des -zugangs von anderen

+

|Verbesserung von Service und Dienstleistungen

Verbesserung der strategischen Erfolgsfaktoren fiir Service und Dienstleistungen

+

Schaffung von Differenzierungspotential durch neuen / komplementéren Service und
Dienstleistungen

Tabelle 10-31:  Einflussgrofsen auf die Wettbewerbsfaktoren
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Je nach Anwendungsfall und Bedeutung des einzelnen Wettbewerbsfaktors kann jeder von
diesen Faktoren wahlweise bei der Bewertung des Gesamtpotenzials der KN-Beteiligung mit

aufgenommen werden.

10.8 Zu Kapitel 7: Anforderungserfiillung und Bewertung von
Aufwand und Nutzen des Losungskonzeptes

10.8.1 Monetiire Aufwand- und Nutzenbewertung

Aufwand in |Aufwand in
Kosten fiir den KN-Betreiber Tagen: Euro:
Einmalige Kosten
Initiale Idee 0 0
| |Phase 0: Konkretisierung der Geschiftsidee zu einem Anwendungsfeld 9 7.300
Konkretisieren der Bereiche: Kompetenz, Produkt- und Marktraum 3 2.100
Einholen von Informationen zu den einzelnen Bereichen 6 4.200
Beschaffen von nicht frei zuganglichen Informationen (z.B. Markistudien) 1.000
| [Phase 1: Bewertung des Anwendungsfeldes auf Kompetenznetzwerktauglichkeit 3 2.100
|Anpassen der Phase 1 an die Spezifika des Anwendungsfeldes 2 1.400
|Durchf[]hren der Bewertung 1 700
| |Phase 2: Bewertung der Beeinflussung der Strategischen Erfolgsfaktoren 4 2.800
Anpassen der Phase 2 an die Spezifika des Anwendungsfeldes 2 1.400
Ermitteln der Qualitétskriterien fiir den Produktraum 1 700
Durchfiihren der Bewertung 1 700
Einmaliger Aufwand beim Anwenden der Methode 16 12.200
Griindung eines Kompetenznetzwerkes 44 38.275
Auswahl von Hardware 1 700
Anschaffung von Hardware (50 %-Auslastung durch ein Kompetenznetzwerk) 2.500
Anpassen der Kompetenznetz-Software an Anwendungsfeld durch Programmierer 5 3.075
Anschaffung von kompetenznetzbegleitende Software 5.400
Akquise der ersten Anbieter 25 17.500
Marketing zur Akquise der ersten Kunden 10 7.000
Schulung der Mitarbeiter bei den Anbietern in drei Staffeln 3 2.100
Einmaliger Aufwand bei Kompetenznetzwerkgriindung 44 38.275
Einmaliger Gesamtaufwand 60| 50.475
Abschreibung pro Jahr 12.619
Laufende Kosten pro Jahr 80.869
Flatrate firr stindige Serveranbindung 600
Kosten fiir Softwarepflege 769
Mitarbeiterkosten fiir KN-Betrieb (ca. 1/2 MA pro Kompetenznetzwerk - 110 d) 77.000
Leasing von Kompetenznetz-Software 2.500
Gesamtkosten Kompetenznetzwerkbetreiber pro Jahr: 93.488
Kosten pro Jahr mit Gewinnaufschlag von 10 % 102.836

Tabelle 10-32:  Berechnung des jihrlichen Aufwands eines Netzwerkbetreibers
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10.8.2 Qualitative Nutzenbewertung

Fiir die KN-Kunden, -Anbieter und -Betreiber hat der Niedergang des KN aufgrund eines

nicht geeigneten Anwendungsfeldes irreversible Folgen.

Qualitative Auswirkungen auf den Kunden:
= Keine Vergabe von Auftrigen bei schlechten Strategischen Erfolgsfaktoren,

= Qerade bei kurzfristigem Bedarf keine zweite Chance fiir die Anbieter, bei denen es beim

ersten Auftrag zu Problemen kommt und

= Beim wiederholten Auftreten von Problemen keine Vergabe mehr von Auftrigen an die-

ses Netzwerk.

Qualitative Auswirkungen auf den Anbieter:

= Bei Nicht-Weitergabe von Kostennachteilen durch Kompetenznetzwerkproduktion an den
Kunden kommt es beim Umverteilen auf alle Auftrage zu einer Verschlechterung der Ge-

samtwirtschaftlichkeit oder zu einer Verringerung des eigenen Gewinns.

= Durch einmalig schlechtere Strategische Erfolgsfaktoren oder durch Probleme bei der
Auftragsabwicklung droht der Verlust von Neukunden. Bei anhaltenden Nachteilen kann

es auch zum Verlust von Stammkunden kommen.

= Schidigung des guten Rufs bei anhaltenden Problemen und somit Abschreckung von po-
tenziellen Neukunden.

Qualitative Auswirkungen auf den Betreiber:

= Bei schlecht geeignetem Anwendungsfeld und auftretenden Problemen schwierige und
aufwindige Akquise von Neukunden und -anbietern.

= Schédigung des Rufs als Betreiber und Schwierigkeiten bei neuen KN-Griindungen.

= Als aktiver Betreiber zusitzlich die Probleme und Nachteile eines Anbieters.

Diese kann der KN-Griinder durch das Anwenden der Methode sich und den anderen Stake-

holdern ebenfalls ersparen. Der Schaden, der aus diesen qualitativen Auswirkungen entstehen

kann, ist vielleicht noch gréfer als der rein monetére.
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1995 - 51 Abb. - 130 Seiten - ISBN 3-540-58223-1

Engel, A.

Strdmungstechnische Optimierung von
Produktionssystemen durch Simulation

1994 - 69 Abb. - 160 Seiten - ISBN 3-540-58258-4

Zah, M. F.
Dynamisches ProzeBmodell Kreissagen
1995 - 35 Abb. - 186 Seiten - ISBN 3-540-58624-5

Zwanzer, N.

Technologisches ProzeBmodell fiir die
Kugelschleifbearbeitung

1995 - 65 Abb. - 150 Seiten - ISBN 3-540-58634-2

Romanow, P.

Konstruktionsbegleitende Kalkulation von
Werkzeugmaschinen

1995 - 66 Abb. - 151 Seiten - ISBN 3-540-58771-3

Kahlenberg, R.

Integrierte Qualitatssicherung in flexiblen
Fertigungszellen

1995 - 71 Abb. - 136 Seiten - ISBN 3-540-58772-1

Huber, A.

Arbeitsfolgenplanung mehrstufiger Prozesse in der
Hartbearbeitung

1995 - 87 Abb. - 162 Seiten - ISBN 3-540-58773-X

Birkel, G.

Aufwandsminimierter Wissenserwerh fiir die Diagnose in
flexiblen Produktionszellen

1995 - 64 Abb. - 137 Seiten - ISBN 3-540-58869-8

Simon, D.

Fertigungsregelung durch zielgroRenorientierte Planung
und logistisches Starungsmanagement

1995 - 77 Abb. - 132 Seiten - ISBN 3-540-58342-2

Nedeljkovic-Groha, V.

Systematische Planung anwendungsspezifischer
MaterialfluBsteuerungen

1995 - 94 Abb. - 188 Seiten - ISBN 3-540-58953-8

Rockland, M.

Flexibilisierung der automatischen Teilbereitstellung in
Montageanlagen

1995 - 83 Abb. - 168 Seiten - ISBN 3-540-58339-6

Linner, St.
Konzept einer integrierten Produktentwicklung
1995 - 67 Abb. - 168 Seiten - ISBN 3-540-59016-1

Fder, Th.

Integrierte Planung von Informationssystemen fiir
rechnergestiitzte Produktionssysteme

1995 - 62 Abb. - 150 Seiten - ISBN 3-540-53084-6
Deutschle, U.

ProzeRorientierte Organisation der Auftragsentwicklung
in mittelstandischen Unternehmen

1995 - 80 Abb. - 188 Seiten - ISBN 3-540-53337-3
Dieterle, A.

Recyclingintegrierte Produktentwicklung

1995 - 68 Abb. - 146 Seiten - ISBN 3-540-60120-1
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Hechl, Chr.

Personalorientierte Montageplanung fiir komplexe und
variantenreiche Produkte

1995 - 73 Abb. - 158 Seiten - ISBN 3-540-60325-5

Albertz, F.

Dynamikgerechter Entwurf von Werkzeugmaschinen -
Gestellstrukturen

1985 - 83 Abb. - 156 Seiten - ISBN 3-540-60608-8

Trunzer, W.

Strategien zur On-Line Bahnplanung bei Robotern mit
3D-Konturfolgesensoren

1996 - 101 Abb. - 164 Seiten - ISBN 3-540-60961-X

Fichtmiller, N.
Rationalisierung durch flexible, hybride Montagesysteme
1996 - 83 Abb. - 145 Seiten - ISBN 3-540-60960-1

Trucks, V.

Rechnergestiitzte Beurteilung von Getriebestrukturen in
Werkzeugmaschinen

1996 - 64 Abb. - 141 Seiten - ISBN 3-540-60599-8

Schéffer, G.

Systematische Integration adaptiver
Produktionssysteme

1996 - 71 Abb. - 170 Seiten - ISBN 3-540-60958-X

Koch, M. R.

Autonome Fertigungszellen - Gestaltung, Steuerung und
integrierte Stdrungshehandlung

1996 - 67 Abb. - 138 Seiten - ISBN 3-540-61104-5

Moctezuma de la Barrera, J.L.

Ein durchgéngiges System zur computer- und
rechnergestiitzten Chirurgie

1996 - 89 Abb. - 175 Seiten - ISBN 3-540-61145-2

Geuer, A.

Einsatzpotential des Rapid Prototyping in der
Produktentwicklung

1996 - 84 Abb. - 154 Seiten - ISBN 3-540-61495-8

Ebner, C.

Ganzheitliches Verfiigbarkeits- und Qualitdtsmanagment
unter Verwendung von Felddaten

1996 - 67 Abb. - 132 Seiten - ISBN 3-540-61678-0

Pischeltsrieder, K.
Steuerung autonomer mobiler Roboter in der Produktion
1996 - 74 Abb. - 171 Seiten - ISBN 3-540-61714-0

Kahler, R.

Disposition und Materialbereitstellung bei komplexen
variantenreichen Kleinprodukten

1997 - 62 Abb. - 177 Seiten - ISBN 3-540-62024-9

Feldmann, Ch.

Eine Methode fiir die integrierte rechnergestiitzte
Montageplanung

1997 - 71 Abb. - 163 Seiten - ISBN 3-540-62059-1

Lehmann, H.

Integrierte MaterialfluR- und Layoutplanung durch
Kopplung von CAD- und Ablaufsimulationssystem
1997 - 96 Abb. - 191 Seiten - ISBN 3-540-62202-0

Wagner, M.

Steuerungsintegrierte Fehlerbehandlung fiir
maschinennahe Abléufe

1997 - 94 Abb. - 164 Seiten - ISBN 3-540-62656-5

Lorenzen, J.

Simulationsgestiitzte Kostenanalyse in
produktorientierten Fertigungsstrukturen

1997 - 63 Abb. - 129 Seiten - ISBN 3-540-62794-4
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Krénert, U. R

Systematik fiir die rechnergestiitzte Ahnlichteilsuche
und Standardisierung

1997 - 53 Abb. - 127 Seiten - ISBN 3-540-63338-3

Plersdorf, 1.

Entwicklung eines systematischen Vorgehens zur
Organisation des industriellen Service

1997 - 74 Abb. - 172 Seiten - ISBN 3-540-63615-3

Kuba, R.

Informations- und kommunikationstechnische
Integration von Menschen in der Produktion
1997 - 77 Abb. - 155 Seiten - ISBN 3-540-63642-0

Kaiser, J.

Vernetztes Gestalten von Produkt und
ProduktionsprozeR mit Produktmadellen

1997 - 67 Abb. - 139 Seiten - ISBN 3-540-63999-3

Geyer, M.

Flexibles Planungssystem zur Beriicksichtigung
ergonomischer Aspekte bei der Pradukt- und
Arbeitssystemgestaltung

1997 - 85 Abb. - 154 Seiten - ISBN 3-540-64135-5

Martin, L.

Produktionsregelung - ein modularer, modellbasierter
Ansatz

1998 - 73 Abb. - 162 Seiten - ISBN 3-540-64401-6

Loffter, Th.
Akustische Uberwachung automatisierter Fiigeprozesse
1998 - 85 Abb. - 136 Seiten - ISBN 3-540-64511-X

Lindermarer, A.
Qualitatsorientierte Entwicklung von Montagesystemen
1998 - 84 Abb. - 164 Seiten - ISBN 3-540-64686-8

Koehrer, J.

ProzeRorientierte Teamstrukturen in Betrieben mit
GroRserienfertigung

1998 - 75 Abb. - 185 Seiten - ISBN 3-540-65037-7

Schuller, R. W.

Leitfaden zum automatisierten Auftrag von
hochviskosen Dichtmassen

1999 - 76 Abb. - 162 Seiten - ISBN 3-540-65320-1

Debuschewitz, M.

Integrierte Methodik und Werkzeuge zur
herstellungsorientierten Produktentwicklung
1999 - 104 Abb. - 169 Seiten - ISBN 3-540-65350-3

Bauer, L.

Strategien zur rechnergestiitzten Offline-
Programmierung von 3D-Laseranlagen

1999 - 98 Abb. - 145 Seiten - ISBN 3-540-65382-1

Pfob, E.

Modellgestiitzte Arbeitsplanung bei
Fertigungsmaschinen

1999 - 69 Abb. - 154 Seiten - ISBN 3-540-65525-5
Spitznagel, J.

Erfahrungsgeleitete Planung von Laseranlagen
1999 - 63 Abb. - 156 Seiten - ISBN 3-540-65896-3
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Innovative Montagesysteme - Anlagengestaltung, -bewertung
und -iiberwachung

115 Seiten - ISBN 3-931327-01-9

Integriertes Produktmodell - Von der Idee zum fertigen Produkt
82 Seiten - ISBN 3-931327-02-7
Konstruktion von Werk

und Optimierung

110 Seiten - ISBN 3-931327-03-5
Simulation - Einsatzmaglichkeiten und Erfahrungsberichte

134 Seiten - ISBN 3-931327-04-3

Optimierung der Kooperation in der Produktentwicklung

95 Seiten - ISBN 3-931327-05-1

Materialbearbeitung mit Laser - von der Planung zur Anwendung
86 Seiten - ISBN 3-931327-76-0

Dynamisches Verhalten von Werkzeugmaschinen

80 Seiten - ISBN 3-931327-77-9

Qualitatsmanagement - der Weg ist das Ziel

130 Seiten - ISBN 3-931327-78-7

Installationstechnik an Werkzeugmaschinen - Analysen und Konzepte
120 Seiten - ISBN 3-931327-78-5

3D-Simulation - Schneller, sicherer und kostengiinstiger zum Ziel
90 Seiten - ISBN 3-931327-10-8
Unter ganisation - Schlii
110 Seiten - ISBN 3-931327-11-6
Autonome Produktionssysteme
100 Seiten - ISBN 3-931327-12-4
Planung von Montageanlagen
130 Seiten - ISBN 3-931327-13-2
Nicht erschi - wird nicht er
Flexible fluide Kleb/Dichtstoffe - Dosierung und ProzeRgestaltung
80 Seiten - ISBN 3-931327-15-9

Time to Market - Von der Idee zum Produktionsstart

80 Seiten - ISBN 3-931327-16-7

Industriekeramik in Forschung und Praxis - Probleme, Analysen
und Losungen

80 Seiten - ISBN 3-931327-17-5

Das Unternehmen im Internet - Chancen fiir produzierende
Unternehmen

165 Seiten - ISBN 3-931327-18-3

Leittechnik und Informationslogistik - mehr Transparenz in der
Fertigung

85 Seiten - ISBN 3-931327-19-1

Dezentrale Steuerungen in Produktionsanlagen - Plug & Play -
Vereinfachung von Entwicklung und Inbetriebnahme

105 Seiten - ISBN 3-931327-20-5

Rapid Prototyping - Rapid Tooling - Schnell zu funktionalen
Prototypen

95 Seiten - ISBN 3-931327-21-3

Mikrotechnik fiir die Produktion - Greifbare Produkte und
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95 Seiten - ISBN 3-931327-22-1
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195 Seiten - ISBN 3-931327-24-8
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162 Seiten - ISBN 3-931327-25-6
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Alternative Dichtungssysteme - Konzepte zur Dichtungsmontage und
zum Dichtmittelauftrag

110 Seiten - ISBN 3-931327-26-4

Rapid Prototyping - Mit neuen Technologien schnell vom Entwurf
zum Serienprodukt

111 Seiten - ISBN 3-931327-27-2

Rapid Tooling - Mit neuen Technologien schnell vom Entwurf zum
Serienprodukt

154 Seiten - ISBN 3-931327-28-0

Installationstechnik an Werkzeugmaschinen - AbschluBseminar
156 Seiten - ISBN 3-931327-29-9
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Engineering Data Management (EDM) - Erfahrungsberichte und
Trends

183 Seiten - ISBN 3-931327-31-0
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181 Seiten - ISBN 3-931327-33-7
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102 Seiten - ISBN 3-931327-34-5

Ablaufsimulation - Anlagen effizient und sicher planen und betreiben
129 Seiten - ISBN 3-931327-35-3

Moderne Methoden zur Montageplanung - Schliissel fiir eine
effiziente Produktion

124 Seiten - ISBN 3-931327-36-1
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128 Seiten - ISBN 3-931327-38-8
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130 Seiten - ISBN 3-931327-39-6
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160 Seiten - ISBN 3-931327-40-X
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146 Seiten - ISBN 3-89676-041-0
Stiickzahlflexible Montagesysteme
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Flexibles Kleben und Dichten - Produkt-& ProzeRgestaltung,
Mischverbindungen, Qualitatskontrolle

137 Seiten - ISBN 3-89675-051-8

Rapid Manufacturing - Schnelle Herstellung von Klein-

und Prototypenserien

124 Seiten - ISBN 3-89675-052-6
Mischverbindungen - Werkstoff
Umsetzung

107 Seiten - ISBN 3-89675-054-2
Virtuelle Produktion - Integrierte Prozess- und Produktsimulation
133 Seiten - ISBN 3-89675-054-2

e-Business in der Produktion - Organisationskonzepte, IT-Losungen,
Praxisbeispiele

160 Seiten - ISBN 3-89675-065-0

Virtuelle Produktion — Ablaufsimulation als planungsbegleitendes
Werkzeug

150 Seiten - ISBN 3-89675-066-9

Virtuelle Produktion — Datenintegration und Benutzerschnittstellen
150 Seiten - ISBN 3-89675-057-7

Rapid Manufacturing - Schnelle Herstellung qualitativ hochwertiger
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169 Seiten - ISBN 3-89675-058-7

Automatisierte Mikromontage - Werkzeuge und Fiigetechnologien fiir
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114 Seiten - ISBN 3-89675-059-3
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131 Seiten - ISBN 3-89675-060-7
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Rapid Technologien - Anspruch - Realitdt — Technologien

100 Seiten - ISBN 3-89675-062-3

Fabrikplanung 2002 - Visionen — Umsetzung — Werkzeuge

124 Seiten - ISBN 3-89675-063-1
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122 Schneider, Burghard
Prozesskettenorientierte Bereitstellung nicht formstabiler Bauteile
1999 - 183 Seiten - 98 Abb. - 14 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-559-5
123 Goldstein, Bernd
Modellgestiitzte GeschaftsprozeBgestaltung in der Produktentwicklung
1999 - 170 Seiten - 65 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-546-3
124 MoRmer, Helmut E.
Methode zur simulationsbasierten Regelung zeitvarianter Produktionssysteme
1999 - 164 Seiten - 67 Abb. - 5 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-585-4
125  Graser, Ralf-Gunter
Ein Verfahren zur Kompensation temperaturinduzierter Verformungen an Industrierobotern
1999 - 167 Seiten - 63 Abb. - 5 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-603-6
126  Trossin, Hans-Jirgen
Nutzung der Ahnlichkeitstheorie zur Modellbildung in der Produktionstechnik
1999 - 162 Seiten - 75 Abb. - 11 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-614-1
127 Kugelmann, Doris
Aufgabenorientierte Offline-Programmierung von Industrierobotern
1999 - 168 Seiten - 68 Abb. - 2 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-83675-615-X
128  Diesch, Rolf
Steigerung der organisatorischen Verfiigharkeit von Fertigungszellen
1999 - 160 Seiten - 69 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-618-4
129  Lulay, Werner E.
Hybrid-hierarchische Simulationsmodelle zur Koordination teilautonomer Produktionsstrukturen
1999 - 182 Seiten - 51 Abb. - 14 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-620-6
130 Murr, Otto
Adaptive Planung und Steuerung von integrierten Entwicklungs- und Planungsprozessen
1999 - 178 Seiten - 85 Abb. - 3 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-636-2
131 Macht, Michael
Ein Vorgehensmodell fiir den Einsatz von Rapid Prototyping
1999 - 170 Seiten - 87 Abb. - 5 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-638-9
132 Mehler, Bruno H.
Aufbau virtueller Fabriken aus dezentralen Partnerverbiinden
1999 - 152 Seiten - 44 Abb. - 27 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-645-1
133 Heitmann, Knut
Sichere Prognosen fiir die Produktionsptimierung mittels stochastischer Modelle
1999 - 146 Seiten - 60 Abb. - 13 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-83675-675-3
134 Blessing, Stefan
Gestaltung der MaterialfluBsteuerung in dynamischen Produktionsstrukturen
1999 - 160 Seiten - 67 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-690-7
135 Abay, Can
Numerische Optimierung multivariater mehrstufiger Prozesse am Beispiel der Hartbearbeitung von Industriekeramik
2000 - 159 Seiten - 46 Abb. - 5 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-89675-697-4
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Brandner, Stefan

Integriertes Produktdaten- und ProzeBmanagement in virtuellen Fabriken

2000 - 172 Seiten - 61 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-715-6

Hirschberg, Arnd G.

Verbindung der Produkt- und Funktionsorientierung in der Fertigung

2000 - 165 Seiten - 49 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-729-6

Reek, Alexandra

Strategien zur Fokuspositionierung beim LaserstrahlschweiBen

2000 - 193 Seiten - 103 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-730-X

Sabbah, Khalid-Alexander

Methodische Entwicklung stérungstoleranter Steuerungen

2000 - 148 Seiten - 75 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-739-3

Schliffenbacher, Klaus U.

Konfiguration virtueller Wertschopfungsketten in dynamischen, heterarchischen Kompetenznetzwerken
2000 - 187 Seiten - 70 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-754-7

Sprenzel, Andreas

Integrierte Kostenkalkulationsverfahren fiir die Werkzeugmaschinenentwicklung

2000 - 144 Seiten - 55 Abb. - 6 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-89675-757-1

Gallasch, Andreas

Informationstechnische Architektur zur Unterstiitzung des Wandels in der Produktion

2000 - 150 Seiten - 69 Abb. - 6 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-89675-781-4

Cuiper, Ralf

Durchgéngige rechnergestiitzte Planung und Steuerung von automatisierten Montagevorgéngen
2000 - 168 Seiten - 75 Abb. - 3 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-89675-783-0 - lieferbar ab ca. 02/01
Schneider, Christian

Strukturmechanische Berechnungen in der Werkzeugmaschinenkonstruktion

2000 - 180 Seiten - 66 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-83675-789-X

Jonas, Christian

Konzept einer durchgéngigen, rechnergestiitzten Planung von Montageanlagen

2000 - 183 Seiten - 82 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-870-5

Willnecker, Ulrich

Gestaltung und Planung leistungsorientierter manueller FlieBmontagen

2001 - 175 Seiten - 67 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-891-8

Lehner, Christof

Beschreibung des Nd:Yag-LaserstrahlschweiBprozesses von Magnesiumdruckguss

2001 - 205 Seiten - 94 Abb. - 24 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0004-X

Rick, Frank

Simulationsgestiitzte Gestaltung von Produkt und Prozess am Beispiel LaserstrahlschweiBen
2001 - 145 Seiten - 57 Abb. - 2 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0008-2

Hohn, Michael

Sensorgefiihrte Montage hybrider Mikrosysteme

2001 - 171 Seiten - 74 Abb. - 7 Tab. - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-8316-0012-0

Bohl, Jorn

Wissensmanagement im Klein- und mittelstandischen Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung
2001 - 179 Seiten - 88 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0020-1

Birgel, Robert

Prozessanalyse an spanenden Werkzeugmaschinen mit digital geregelten Antrieben

2001 - 185 Seiten - 60 Abb. - 10 Tab. - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-8316-0021-X

lieferbar ab ca. 09/01

Stephan Darrschmidt

Planung und Betrieb wandlungsfahiger Logistiksysteme in der variantenreichen Serienproduktion
2001 - 914 Seiten - 61 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0023-6
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Bernhard Eich

Methode zur prozesskettenorientierten Planung der Teilebereitstellung

2001 - 132 Seiten - 48 Abb. - 6 Tabellen - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-8316-0028-7

Wolfgang Rudorfer

Eine Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke
2001 - 207 Seiten - 89 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0037-6

Hans Meier

Verteilte kooperative Steuerung maschinennaher Ablaufe

2001 - 162 Seiten - 85 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0044-9

Gerhard Nowak

Informationstechnische Integration des industriellen Service in das Unternehmen

2001 - 203 Seiten - 95 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0055-4

Martin Werner

Simulationsgestiitzte Reorganisation von Produktions- und Logistikprozessen

2001 - 191 Seiten - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0058-9

Bernhard Lenz

Finite Elemente-Modellierung des LaserstrahlschweiBens fiir den Einsatz in der Fertigungsplanung
2001 - 150 Seiten - 47 Abb. - 5 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0094-5

Stefan Grunwald

Methode zur Anwendung der flexiblen integrierten Produktentwicklung und Montageplanung
2002 - 206 Seiten - 80 Abb. - 25 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0095-3

Josef Gartner

Qualitatssicherung bei der automatisierten Applikation hochviskoser Dichtungen

2002 - 165 Seiten - 74 Abb. - 21 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0096-1

Wolfgang Zeller

Gesamtheitliches Sicherheitskonzept fiir die Antriebs- und Steuerungstechnik bei Werkzeugmaschinen
2002 - 192 Seiten - 54 Abb. - 15 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0100-3

Michael Loferer

Rechnergestiitzte Gestaltung von Montagesystemen

2002 - 178 Seiten - 80 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0118-6

Jorg Fahrer

Ganzheitliche Optimierung des indirekten Metall-Lasersinterprozesses

2002 - 176 Seiten - 69 Abb. - 13 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0124-0

Jiirgen Hoppner

Verfahren zur beriihrungslosen Handhabung mittels leistungsstarker Schallwandler

2002 - 132 Seiten - 24 Abb. - 3 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0125-9

Hubert Gotte

Entwicklung eines Assistenzrobotersystems fiir die Knieendoprothetik

2002 - 258 Seiten - 123 Abb. - 5 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0126-7

Martin WeiRenberger

Optimierung der Bewegungsdynamik von Werkzeugmaschinen im rechnergestiitzten Entwicklungsprozess

2002 - 210 Seiten - 86 Abb. - 2 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0138-0

Dirk Jacab

Verfahren zur Positionierung unterseitenstrukturierter Bauelemente in der Mikrosystemtechnik
2002 - 200 Seiten - 82 Abb. - 24 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0142-9

Ulrich RoRgoderer

System zur effizienten Layout- und Prozessplanung von hybriden Montageanlagen

2002 - 175 Seiten - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0154-2

Robert Klingel

Anziehverfahren fiir hochfeste Schraubenverbindungen auf Basis akustischer Emissionen

2002 - 164 Seiten - 89 Abb. - 27 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0174-7



170

m

172

173

174

175

176

177

178

Paul Jens Peter Ross

Bestimmung des wirtschaftlichen Automatisierungsgrades von Montageprozessen in der friihen Phase der Montage-

planung

2002 - 144 Seiten - 38 Abb. - 38 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0191-7

Stefan von Praun

Toleranzanalyse nachgiebiger Baugruppen im Produktentstehungsprozess

2002 - 250 Seiten - 62 Abb. - 7 Tab. - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-8316-0202-6

Florian von der Hagen

Gestaltung kurzfristiger und unternehmensiibergreifender Engineering-Kooperationen
2002 - 220 Seiten - 104 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0208-5

Oliver Kramer

Methode zur Optimierung der Wertschdpfungskette mittelstandischer Betriebe

2002 - 212 Seiten - 84 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0211-5

Winfried Dohmen

Interdisziplindre Methoden fiir die integrierte Entwicklung komplexer mechatronischer Systeme
2002 - 200 Seiten - 67 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0214-X

Oliver Anton

Ein Beitrag zur Entwicklung teleprasenter Montagesysteme

2002 - 158 Seiten - 85 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0215-8

Welf Broser

Methode zur Definition und Bewertung von Anwendungsfeldern fiir Kompetenznetzwerke
2002 - 224 Seiten - 122 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0217-4

Frank Breitinger

Ein ganzheitliches Konzept zum Einsatz des indirekten Metall-Lasersinterns fiir das DruckgieBen
2003 - 156 Seiten - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-8316-0227-1

Johann von Pieverling

Ein Vorgehensmodell zur Auswahl von Konturfertigungsverfahren fiir das Rapid Tooling
2003 - 163 Seiten - 88 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0230-1



