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., Es sind nicht die stdirksten, die iiberleben, nicht die intelligentesten, sondern die, die

‘

am schnellsten auf Verdnderungen reagieren kénnen. *

Charles Darwin (1809 — 1882)






Geleitwort der Herausgeber

Die Produktionstechnik ist fiir die Weiterentwicklung unserer Industrie-
gesellschaft von zentraler Bedeutung, denn die Leistungsfahigkeit eines
Industriebetriebes héngt entscheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln,
den angewandten Produktionsverfahren und der eingefiihrten Produktions-
organisation ab. Erst das optimale Zusammenspiel von Mensch, Organisation
und Technik erlaubt es, alle Potenziale fiir den Unternehmenserfolg auszu-
schopfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitit, Kosten, Zeit und Qualitét bestehen zu
konnen, miissen Produktionsstrukturen stindig neu {iberdacht und weiter-
entwickelt werden. Dabei ist es notwendig, die Komplexitidt von Produkten,
Produktionsabldufen und -systemen einerseits zu verringern und andererseits
besser zu beherrschen.

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die stindige Verbesserung von Produkt-
entwicklungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren sowie von Produk-
tionsanlagen. Betriebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie
Systeme zur Auftragsabwicklung werden unter besonderer Beriicksichtigung
mitarbeiterorientierter Anforderungen 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 spielen deshalb eine sehr wichtige
Rolle.

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bénde stammen thematisch aus
den Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Entwicklung von
Produktionssystemen iiber deren Planung bis hin zu den eingesetzten
Technologien in 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
ver6ffentlicht. Diese Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstransfer
zwischen dem Hochschulbereich und dem Anwender in der Praxis zu verbessern.

Gunther Reinhart Michael Zih
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1.1 Kompetenz und Kooperation — neue Wege der industriellen Wertschopfung

1 Einleitung und Zielsetzung

Ausgehend von den turbulenten Verdnderungen aus dem Unternehmensumfeld werden
in diesem Kapitel neue Wege der industriellen Wertschopfung vorgestellt. Diese
beschreiben die grundsitzliche Motivation und werden neben der Zielsetzung sowie
dem Aufbau der Arbeit erldutert.

1.1 Kompetenz und Kooperation — neue Wege der
industriellen Wertschopfung

Der schnelle technische Fortschritt, die zunehmende Internationalisierung und die damit
verbundene Wettbewerbsintensivierung pragen die Situation von Produktions-
unternehmen. Die Anforderungen an Produkte in den einzelnen globalen Absatzmairkten
differieren immer stiarker und lassen die zukiinftige Marktsituation nur schwer abbilden
[vgl. WARNECKE 1999, S. 7; MILBERG 2000, S. 313; SCHULZ-WOLFGRAMM 2000, S. 43].

In zunehmendem Mafe werden die Kunden individualisierte Giiter in immer kiirzerer
Lieferzeit zu moderaten Preisen fordern [vgl. SPATH 1998, S. 12; MEFFERT 1998; MAYER
1999, S. 7; SpATH 2001, S. 235]. Verkiirzte Produktlebenszyklen fiihren zu immer
kiirzeren Amortisationszeiten, die das unternehmerische Risiko aufgrund des hohen Fix-
kostenanteils weiter steigern [SCHUH U.A. 1998, S. 13FF.]. Die Unternehmen sehen als
eine der wichtigsten Herausforderungen die gesamthafte Ausrichtung an den konkreten
Kundenwiinschen [vgl. MEFFERT 1998; LINDEMANN 1999]. REICHWALD proglammiert,
dass der Kunde zukiinftig stirker denn je in die unternehmerische Wertschopfungskette
integriert sein wird. Seine Rolle wandelt sich vom Wertschopfungsempfianger zum
Wertschopfungspartner. Er wird zum Co-Designer, der auf Basis eines vorhandenen
Leistungspotenzials in Interaktion mit dem Anbieter seine eigene Leistung spezifiziert,
konfiguriert und entwickelt [vgl. REICHWALD 2002, S. 28].

Der Erfolg von Unternehmen ist - neben Kundenorientierung und Innovationsféhigkeit -
von der Féahigkeit abhéngig, auf die Anforderungen aus dem turbulenten Unternehmens-
umfeld addquat zu reagieren und die entstechende Komplexitdt zu beherrschen [vgl.
MILBERG 1997, S. 26; WESTKAMPER 1998, S. 23; REINHART U.A. 1999; WILDEMANN 1999;
LINDEMANN 1999; SPATH 2001; SPATH 2002]. Durch eine aktive Marktbeeinflussung, ein
hohes Innovationstempo und anpassbare Produktionssysteme konnen neue
Leistungspotenziale erschlossen werden [vgl. WILDEMANN 1998, S. 4FF.]. Aus-
schlieBlich Unternehmen, die in der Lage sind ihre internen und externen Leistungs-
strukturen spontan und schnell an die Anforderungen anzupassen, konnen erfolgreich
am Markt agieren [MILBERG 2000, S. 325].

So fordert REINHART, dass produzierende Unternehmen kiinftig ihre Strukturen und
Prozesse dahingehend qualifizieren miissen, um flexibel innerhalb bestimmter
Dimensionen zu agieren und schnell jenseits vorgehaltener Szenarien zu reagieren
[REINHART U.A. 1999, S.31FF.].



Einleitung und Zielsetzung

Flexibilitat ...
ist die Moglichkeit zur

Reaktionsfahigkeit ...
ist ein Potenzial, um auch jenseits

Veréanderung in vorgehaltenen vorgehaltener Korridore

Korridoren. agieren zu kénnen.
Merkmale: Merkmale:
vorgehaltene nicht vorgehaltene
Losupg Losung
definierte obere keine expliziten
und untere Grenze Grenzen
problemspezifisch problemneutral

e ———eee

Wandlungsfihige Strukturen erméglichen die schnelle Anpassung der
Produktion auch jenseits vorgehaltener Lésungen

Abbildung 1: Definition Wandlungsfihigkeit [vgl. REINHART 2000, S. 24FF.]

REINHART definiert diese Féahigkeiten als Wandlungsfihigkeit, welche eine Kombination
aus Flexibilitdt und Reaktionsfihigkeit eines Unternehmens darstellt [REINHART 1999A,
S. 14; REINHART 2000, S. 24FF.] (vgl. Abbildung 1). SPATH ergédnzt diese Dimensionen
um die Aspekte der Entwicklungs- bzw. Turbulenzfahigkeit, die als proaktives bzw.
reaktives Handeln die Fahigkeiten eines Unternehmens darstellen sich aus eigenem
Antrieb zu verdndern [vgl. SPATH 2002, S. 28]. Die Wandlungsfihigkeit eines
Unternehmens wird somit zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor produzierender
Unternehmen [vgl. REINHART U.A. 1999; WIENDAHL 2000, S. 37; WESTKAMPER 1998,
S. 1; WESTKAMPER 2003, S. 98F.].

Dieser tiefgreifende Wandel im aktuellen Wettbewerbsumfeld schldgt sich auch in
verdnderten Spielregeln des Wettbewerbs nieder [vgl. KALuzA 2000, S.1]. Die
Unternehmen sind zum erfolgreichen Bestehen am Markt 6fter gezwungen, schnell neue
Entwicklungen zu generieren und in Prozesse, Strukturen und Produkte umzusetzen,
ohne dass sie dabei selbst iiber alle erforderlichen Kompetenzen verfiigen [vgl.
BLECKER 1999, S. 1FF; CHIESA 1994, S. 298].

In diesem Zusammenhang sind Kooperationen ein adidquates Instrument, um dem
aktuellen herrschenden hohen Wettbewerbsdruck begegnen zu konnen und die
Reaktionsfdhigkeit eines Unternehmens zu steigern [vgl. PRAHALAD U.A. 1990, S.
205FF.; HAMEL U.A. 1994, S. 205FF.; BLECKER 1999, S. 1FF; REINHART 2000, S. 31FF.;
MEHLER 1996 S. 117]. Nach MILBERG gilt: , Wer alleine arbeitet, addiert. Wer
zusammenarbeitet, multipliziert!* [MILBERG 2000, S. 315]. Kooperationen bieten v.a.
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) die Vorteile von grolen Unternehmen sich
anzueignen, ohne die Nachteile starrer Strukturen in Kauf zu nehmen [vgl.
ENGELBRECHT 2001; DANGELMAIER 1997, S. 11]. Die Unternehmen kénnen dadurch
bspw. das Risiko =zusitzlicher Investitionen fiir Kapazititen und Technologien
vermeiden, oder Know-how und Kapazititsgrenzen iiberschreiten [vgl. HIRSCHMANN
1998, S. 20F.; PicoT U.A. 1999, S. 169FF.].
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Dies belegt die Auswertung einer Mittelstandsstudie, bei der mehr als 80% der
Befragten der Meinung sind, dass dem herrschenden Wettbewerb mit Hilfe von
Kooperationen begegnet werden kann [DG BANK 2000]. Diese Auffassung spiegelt auch
die bereits 1998 verdffentlichte Delphi-Studie wider, die als eines der zentralen
Ergebnisse im Themenfeld ,,Management und Produktion® festhélt: , 4m Standort
Deutschland werden Produktionsverbiinde und spontane Netzwerke entstehen* [BMBF
1998, S. 51]. Wie in Abbildung 2 dargestellt, legt eine Befragung von 76 KMU im
Rahmen der ,,Vordringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering* die Motivation,
Chancen und Risiken unternehmensiibergreifender Kooperationen aus Sicht der
produzierenden Unternehmen offen [vgl. GAUSEMEIER U.A. 2000, S. 120].
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Abbildung 2: Motivation, Chancen und Risiken unternehmenstibergreifender
Kooperationen aus Sicht produzierender Unternehmen

Die Unternechmen nennen dabei als Griinde fiir das Eingehen einer Kooperation, die
Konzentration auf eigene Kernkompetenzen, den Ausgleich kurzfristiger Kapazitéts-
engpisse und fehlende Kompetenzen. Eine Kooperation im Bereich der Produktion
bietet das beste Verhéltnis aus Chancen und Risiken. Hingegen stellen Kooperationen
im Konstruktions- und Entwicklungssektor — neben Service und Vertrieb — ein weitaus
hoheres Risiko fiir die befragten Unternehmen dar, bergen sie jedoch gleichzeitig die
hochsten Potenziale aller Kooperationsfelder in sich.

Einhergehend mit Kooperation und der Spezialisierung auf Kernkompetenzen wird sich
die Wertschopfungstiefe produzierender Unternehmen verringern [BAUMGARTEN 2000].
Diese Entwicklung stellt die Unternechmen vor die Herausforderung, die gleiche
Leistung, die friiher durch ein Unternehmen alleine angeboten wurde, mit mehreren
Unternehmen in verschiedenen Wertschopfungsstufen zusammen anzubieten. Mit der
Kernkompetenzfokussierung miissen folglich die Unternchmen die Entscheidung
treffen, welche Tétigkeiten zukiinftig selbst erfiillt und welche iiber Kooperationen mit
Partnerunternehmen akquiriert werden sollten [vgl. PRAHALAD U.A. 1990 S. 79FF.;
PRAHALAD U.A. 1999; REINHART 2000, S. 188; REINHART 2002B, S. 290; WILDEMANN
2001, S. 54].
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Der verringerte Wertschopfungsanteil des Unternehmens, die notige Beherrschung der
Komplexitit der wettbewerblichen Beziehungen und die Unsicherheit in Entscheidungs-
prozessen bedingt die Problematik, dass die Steuerung und die Kontrolle unternehmens-
ibergreifender Aktivitdten nur sehr schwer moglich ist [vgl. FINE 1998, S. 25; SPATH
2001, S. 235; SPATH 2002, S. 28]. Deshalb erfordern kooperierende Produktionseinheiten
effektive organisatorische Losungen, die sich in ebenso effektiven Informations-
systemen widerspiegeln miissen [BULLINGER U.A. 2000, S. 349].

Ein Ansatz zur Unterstiitzung dieser Form von Kooperationen sind Unternehmens-
netzwerke als unternehmensiibergreifende Organisationsstrukturen [PICOT U.A. 1996,
S.60; BMBF 1998, S. 51]. Die spezielle Ausprigung der kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerke, sog. Kompetenznetzwerke, stellt die Basis fiir eine kurzfristige
und effiziente Anbahnung und Abwicklung von unternehmensiibergreifenden
Kooperationen dar [vgl. REINHART U.A. 2000, S. 179]. Die sich auf den Kundenwunsch
individuell ~ bildenden = Wertschopfungsketten — mittels  kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken gehen mit wechselnden Produktionspartnern, sich rasch
andernden  Produktionsstiickzahlen, immer neuen Varianten sowie héaufigen
Anderungen nach dem Produktionsanlauf einher. Dies stellt neue Anforderungen an das
Management aller Beteiligten der unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten
[REINHART 2001B, S. 197; REINHART 2002, S. 681].

Ein erfolgreiches Management der unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette
umfasst dabei nicht nur das kurzfristige Finden addquater Kooperationspartner, sondern
vielmehr die aktive Gestaltung und Steuerung der individuell definierbaren,
wirtschaftlichsten Wertschopfung iiber Unternehmensgrenzen hinweg. Der Preis, die
Kosten und der Gewinn als Rentabilitétskriterien sind auch in Unternehmensnetzwerken
fiir den Nutzen der partizipierenden Unternehmen und den zukiinftigen Fortbestand des
Netzwerkes entscheidend. Herkdmmliche Systeme des Management von Kosten der
unternehmensinternen Leistungsbewertung weisen hinsichtlich ihre Anwendbarkeit in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken jedoch erhebliche Defizite auf, so dass
tiefgreifende Verdnderungen in den unternehmensinternen Kostenrechnung- und
Controllingsystemen erforderlich sind.

Produzierenden Unternehmen muss deshalb im Rahmen eines Kostenmanagement die
Féhigkeit gegeben werden, im turbulenten Umfeld auf zeitlich begrenzte
Marktpotenziale reaktionsschnell unter Einbeziehung externer Ressourcen und
Kompetenzen zu reagieren. Ziel dabei ist die angebotenen Leistungen bzw.
Kompetenzen situativ und marktgerecht zu kalkulieren, den unternehmens-
ibergreifenden Wertschopfungsprozess zu bewerten und zu kontrollieren sowie bei
unternehmensinternen Anderungen oder Anderungen aus dem Unternehmensumfeld
addquat mit entsprechenden Strategien wirtschaftlich angepasst zu reagieren.
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Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, eine Methodik zur Gestaltung, Bewertung und zum
Controlling von Wertschopfungsprozessen in kompetenzzentrierten Unternehmens-
netzwerken fiir produzierende Unternehmen, speziell fiir KMU zu erarbeiten und in ein
zu entwickelndes dynamisches Kostenmanagement zu integrieren.

Die Notwendigkeit eines dynamischen Kostenmanagement resultiert aus dem
Spannungsfeld der Motivation zur Partizipation an der unternehmensiibergreifenden
Wertschopfung mittels Kompetenznetzwerken und den dabei entstehenden Hemmnissen
fiir eine erfolgreiche und effiziente Leistungserstellung (vgl. Abbildung 3).

Die an Kompetenznetzwerken partizipierenden Unternehmen kénnen sich verstirkt auf
ihre Kernkompetenzen konzentrieren und ihre Kapazititsauslastung optimieren, indem
sie flexibel ihre Fahigkeiten in unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten
integrieren [vgl. RUDORFER 2001, S. 10FF.]. Der effizientere Einsatz von Ressourcen,
optimierten Abldufen und der flexible Einsatz neuer Technologien sollen neben einem
einfacheren Marktzugang die Wettbewerbsfahigkeit produzierender Unternehmen
erhohen. Gleichzeitig wird das unternehmerische Risiko minimiert [vgl. REINHART U.A.
2000, S. 179].
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Abbildung 3: Das Spannungsfeld von Anreizen und Hemmnissen der Partizipation an
Wertschopfungsprozessen mittels Kompetenznetzwerke

Demgegeniiber stellt das Organisationsmodell der Kompetenznetzwerke auch spezielle
Anforderungen an die partizipierenden Unternechmen. Eine erste entscheidende
Voraussetzung fiir ein hohes MaBl an Wandlungsfahigkeit ist eine hohe Transparenz
beziiglich der Abldufe und der Gestaltungselemente der unternehmensiibergreifenden
Wertschopfung.
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Partnerunternehmen verfolgen mit einer Kooperation grundsétzlich individuelle Ziele.
Jedoch haben alle Partner das gemeinsame Ziel, die bei einer Kooperation ablaufenden
Geschiftsprozesse effizient und wirtschaftlich zu gestalten. Die Wahl eines
Kooperationspartners in einem Unternehmensnetzwerk ist in der Praxis trotz den
Qualitdts-, Service- und Flexibilitdtskriterien v.a. durch den Produktpreis und somit
durch Kostenkriterien dominiert [vgl. WILDEMANN 1989, S. 7; PORTER 1998, S.35FF.;
COHNEN U.A. 1999, S. 783FF.; KALUZA 2000, S.1FF.].

Fiir eine erfolgreiche Partizipation der Unternehmen ist deshalb eine netzwerkgerechte
Bewertung der Leistungen zu wettbewerbsfahigen Preisen erforderlich. Bei der
Bewertung miissen sowohl die jeweiligen internen Wertschopfungsprozesse als auch
unternehmensiibergreifenden Prozesse beriicksichtigt werden. Zusétzlich miissen die
Unternehmen befihigt werden unternehmensiibergreifende Wertschopfungsprozesse im
turbulenten Umfeld zu kontrollieren und bei kurzfristigen Verdnderungen mit
entsprechenden Mafinahmen schnell zu reagieren.

Ohne eine entsprechende Vorgehensweise zur Unterstiitzung der partizipierenden
Unternehmen besteht die Gefahr einer ineffizienten, marktseitig inakzeptablen
Wertschopfung mittels der Kompetenznetzwerke und damit zum Relevanzverlust des
Organisationsmodells der kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerke in der Praxis.

Die traditionellen Kostenrechungssysteme und die in der Literatur bekannten bzw.
Praxis eingesetzten Kostenmanagement- und Controllingsysteme erfiillen diese
Anforderungen eines zielgerichteten Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken bei
weitem nicht. Deshalb befasst sich diese Arbeit mit Entwicklung eines dynamischen
Kostenmanagement  unternehmensiibergreifender =~ Wertschopfungsprozesse — bei
kurzfristigen Kooperationsbeziehungen produzierender Unternehmen. Betrachtungs-
gegenstand sind Instrumente zur Entscheidungsunterstiitzung der Wertschopfungs-
prozesse, die mit minimaler Vorlaufzeit zur Produktion kundenindividueller Produkte
aufgebaut werden. Langfristige Kooperationen, die aufgrund einer besonders engen
organisatorischen Verflechtung der Partner als statisch einzustufen sind, werden
dagegen nicht néher untersucht.

Die Methodik des dynamischen Kostenmanagement fiir kompetenzzentrierte
Unternehmensnetzwerke soll produzierende Unternehmen befdhigen, effizient an
unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsprozessen teilzunehmen und somit die
Reaktionsfahigkeit der Unternehmen zu steigern. Durch die einfache Anwendbarkeit
der Methodik und die transparente Gestaltung der Abldufe soll die Akzeptanz und
Einsatzfahigkeit des Organisationsmodells der Wertschopfung mittels Kompetenz-
netzwerken sichergestellt werden. Die Anwendbarkeit der Methodik speziell fir KMU
muss gewdhrleistet werden, da gerade diese durch ihre flexiblen Strukturen fiir eine
Teilnahme an Unternehmensnetzwerken pridestiniert sind. Die Dynamik gewiéhrleistet
flexibel sowohl innerhalb vorgedachter Losungskorridore als auch dariiber hinaus auf
Verdnderung, induziert durch das Marktumfeld, addquat zu reagieren.
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Um die definierte Zielsetzung zu erreichen, wurde folgende Gliederung der Arbeit, wie
in Abbildung 4 dargestellt, festgelegt. Ausgangspunkt sind die in Abschnitt 1.1
beschriebenen neuen Wege der industriellen Leistungserstellung fiir produzierende
Unternehmen mit steigenden Anforderungen an die unternehmensspezifischen
Wertschopfungsprozesse.

Kapitel 1 - Einleitung, Zielsetzung

Kapitel 3 - Stand der Forschung
Kapitel 2 - Modell zur Produktion in und Technik
Kompetenznetzwerken

Kapitel 4 - Konzeption der Methodik

Kapitel 5 - Methodik des dynamischen Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken

Kapitel 6 - Exemplarische Anwendung | | Kapitel 7 - Bewertung des Nutzens
der Methodik

Kapitel 8 - Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 4: Aufbau der Arbeit

Aufbauend auf der in Kapitel 1 erlduterten Zielsetzung der Arbeit werden in Kapitel 2
zundchst wesentliche Begriffe definiert und anschlieBend die neue Form der
industriellen Wertschopfung, als Reaktion auf die Verdnderungen aus dem
Unternehmensumfeld anhand der kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerke
vorgestellt. Die Entwicklung einer Methodik des dynamischen Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken erfordert die Vorstellung des zu betrachtenden Organisations-
modells der ,,Produktion in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken®. Diese
Betrachtung dient als Basis zur Definition des Handlungsbedarfs und der grundlegenden
Anforderungen an das Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken.

In Kapitel 3 werden aktuelle Forschungsansitze vorgestellt und hinsichtlich ihrer
Eignung fiir die Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken untersucht. Dazu werden die
fir die Arbeit grundlegenden Ansitze aus dem Bereich des Kostenmanagement, der
Bewertung unternehmensinterner und -iibergreifender Wertschopfungsprozesse und des
Controlling in Unternehmensnetzwerken aufgezeigt und die jeweiligen Defizite in
Bezug auf eine Einsetzbarkeit in Kompetenznetzwerken abschlieBend diskutiert.
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Vor diesem Hintergrund werden im Rahmen der Konzeption in Kapitel 4 die
Zielsetzungen und Anforderungen an die zu erarbeitende Methodik des dynamischen
Kostenmanagements in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken definiert.

Die Ausarbeitung der Methodik erfolgt in Kapitel 5 mit der Definition der
Vorgehensweise. Diese Vorgehensweise ist in einzelne Phasen unterteilt und mit
entsprechenden Methoden und Werkzeugen ausgestattet. Ausgehend von der
individuellen Analyse des Unternehmensumfeldes und der aktuellen Unternehmens-
situation erhalten die partizipierenden Unternehmen durch Anwendung der Methodik
Unterstiitzung bei der Gestaltung, Kalkulation, Bewertung und dem Controlling der
unternehmensiibergreifenden Wertschdpfungsprozesse mittels kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken.

Eine exemplarische Anwendung und die Vorstellung eines entwickelten
Softwarewerkzeuges zur Unterstiitzung der Methodik erfolgt in Kapitel 6.

Die Ergebnisse des Praxiseinsatzes und die in Kapitel 4 definierten Anforderungen
beriicksichtigend, wird der Nutzen der erarbeiteten Methodik in Kapitel 7 bewertet.

Kapitel 8 fasst die wesentlichen Aspekte der Arbeit zusammen und gewihrt einen
Ausblick auf weitergehende zukiinftige Forschungsaktivitéten.
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2 Die Produktion in Kompetenznetzwerken

In Kapitel 2 werden die Grundlagen der Arbeit erdrtert. Dazu werden zunéchst
einschldgige Begriffe definiert, um ausgehend von der zunehmenden Bedeutung von
kurzfristigen Kooperationen in der Produktion die Rolle von Unternehmensnetzwerken
zu beschreiben. Die Erlduterungen zur unterschiedlichen Gestaltung unternehmens-
tibergreifender Wertschopfungsketten bilden die Basis des Organisationsmodells der
kundenindividuellen Auftragsabwicklung in kompetenzzentrierten Unternehmens-
netzwerken. Abgeschlossen wird das Kapitel mit einer Zusammenfassung der Relevanz
des dynamischen Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken.

2.1 Begriffsdefinitionen

Fiir ein einheitliches Verstindnis dieser Arbeit werden in diesem Abschnitt die Begriffe
Kompetenz, Kernkompetenz, Kooperation, Kosten, Controlling, Prozess, Unter-
nehmensnetzwerk und Wertschopfungskette erlautert.

Kompetenz wird laut Duden im deutschen Sprachgebrauch zum einen im Sinne der
Zustdndigkeit und zum anderen im Sinne von Fdhigkeit und Sachverstand verwendet
[DUDEN 2000, S. 559]. Im Rahmen dieser Arbeit wird Kompetenz im Sinne von
Flihigkeit verstanden, die sich aus einer Kombination von Fahigkeiten der Mitarbeiter
und den zur Verfiigung stehenden Ressourcen im Unternehmen ergibt [in Anlehnung an
SCHUH U.A. 1998, S. 66].

Kernkompetenzen wiederum sind Fahigkeiten mit Alleinstellungscharakter und setzen
sich aus der Kombination von beherrschter Technologie, erworbenem Wissen und
Erfahrungen sowie organisatorischer Fahigkeit zusammen [REINHART U.A. 1999B,
S. 58]. Kernkompetenzen zeichnen sich dadurch aus, dass es sich um Fahigkeiten
handelt, die das Unternechmen besonders gut beherrscht, die wesentlich zum
Kundennutzen beitragen, die von der Konkurrenz nur schwer imitierbar sind und
potenziell den Zugang zu einer Vielzahl von Markten er6ffnen [PRAHALAD U.A.1990;
HINTERHUBER 1996, S. 11].

Kooperation bedeutet die ,,Zusammenarbeit verschiedener (Wirtschafts-) Partner, von
denen jeder einen bestimmten Aufgabenbereich iibernimmt* [DUDEN 2000, S. 428]. Eine
unternehmensiibergreifende Kooperation ist definiert durch die vertraglich geregelte
Zusammenarbeit von rechtlich selbstdndigen Unternehmen, die ihr Kompetenzen in
eine unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette integrieren, mit dem Ziel einer
gemeinschaftlichen Aufgabenerfiillung [vgl. PICOT U.A. 1996, S. 279].

Kurzfristige Kooperation bezeichnet die Zusammenarbeit von Unternehmen, um
situativ kurzfristige Marktchancen wahrnehmen zu kénnen. Die Kurzfristigkeit ist auch
auf den Zeitraum zwischen Bedarf und dem erfolgreichen Zustandekommen einer
Zusammenarbeit zu beziehen und impliziert damit die Forderung nach einer schnellen
Reaktion auf Anforderungen des Marktes [RUDORFERT 2001, S. 8].
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Kosten sind nach DIN 32990, ,.der in Geld bewertete Verzehr von Produktionsfaktoren
und Fremdleistungen sowie dffentlichen Abgaben zum Erstellen und zum Absetzen von
Giitern und/oder Diensten. Produktionsfaktoren sind Betriebsmittel, Material,
menschliche Arbeit, usw. “ [DIN§9].

In Theorie und Praxis existiert keine einheitliche Definition des Begriffs Controlling.
REICHMANN fokussiert das Controlling in der informationsorientierten Controlling-
konzeption auf Informationserzeugung und -bereitstellung [vgl. REICHMANN 1997, S. 5].
Der zentrale Bezugspunkt ist dabei das Rechnungswesen. HORVATH hingegen definiert,
dass ,,das Controlling als Untersystem der Fiihrung verstanden wird, das Planung,
Kontrolle und Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd abstimmt*
und konzentriert sich somit auf die planungs- und kontrollorientierte Sichtweise [vgl.
HORVATH 1999 S. 188FF.]. Am umfangreichsten ist die koordinationsorientierte
Controllingkonzeption nach KUPPER, die zusitzlich noch die Fiihrungssubsysteme
Organisation und Personalfiihrung mit in die Betrachtung einbezieht [vgl. KUPPER
1995]. Nach WEBER hat ,,Controlling die Aufgabe, die Rationalitit der Fiihrung
sicherzustellen* [vgl. WEBER 1998, S. 15FF.].

In der Literatur finden sich eine Vielzahl unterschiedlicher Prozessklassifikationen und
-begriffe. Nach DIN 19222 wird der Begriff Prozess als eine ,,Gesamtheit von
aufeinander einwirkenden Verdnderungen in einem System, durch die Materie, Energie
oder Information umgeformt, transportiert oder auch gespeichert wird“, definiert [DIN
19222]. GAITANIDES versteht unter dem Begriff Geschdfisprozess den ,.betrieblichen
Ablauf, welcher zur Leistungserstellung und -vermarktung eines Produktes oder einer
Dienstleistung vollzogen werden muss* [GAITANIDES U.A. 1994, S. 166]. Als
Unternehmensprozesse bezeichnen HAMMER UND CHAMPY ein ,, Biindel von Aktivitdten,
fiir das ein oder mehrere unterschiedliche Inputs bendtigt werden und das fiir den
Kunden ein  Ergebnis von Wert erzeugt® [HAMMER U.A. 1994]. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht definiert FRANZ den Begriff Prozess als , die kosten-
stelleniibergreifende Zusammenfassung von Aktivitdten, die zu einem Ergebnis fiihren.
[FRANZ 1992].

Ein Unternehmensnetzwerk ist ein Verbund rechtlich und wirtschaftlich eigenstandiger
Unternehmen, deren Ziel es ist, durch kooperative und kompetitive Austausch-
beziehungen wirtschaftliche Aktivititen durchzufithren [vgl. SCHLIFFENBACHER 2000,
S. 24]. Unternehmensnetzwerke bilden die Basis fiir den Aufbau unternehmens-
ibergreifender Wertschopfungsketten zur Herstellung kundenindividueller Produkte
[REINHART 2002, S. 683].

Die Wertschopfungskette eines jeden Unternehmens gleich welcher Branchenzu-
gehorigkeit ist die Aneinanderreihung wertschopfender Aktivitidten, von den
Rohmaterialien der Lieferanten bis zu den an den Endverbraucher ausgelieferten Waren
oder Dienstleistungen [in Anlehnung an PORTER 1998, S. 38FF.]. PORTER grenzt dariiber
hinaus Kernprozesse, die die primédren Aktivititen der Wertschopfungskette umfassen
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und fiir ein Unternehmen grundlegende Bedeutung haben, von Unterstiitzungs-
prozessen, die die sekundéren, administrativen Aktivititen beinhalten, ab [PORTER 1998,
S. 38FF.]. REINHART unterteilt unabhidngig vom Unternehmenstyp vier elementare
Prozessketten der betrieblichen Leistungserstellung, in denen der Hauptanteil der
betrieblichen Wertschopfung stattfindet [REINHART 2002D, S. 4-2]. Im einzelnen sind
dies der Fertigungsprozess, der Innovationsprozess, der Beschaffungsprozess und der
Kundenauftragsabwicklungsprozess.

Nach der Begriffsdefinition werden in den folgenden Abschnitten die Auswirkungen
der Verdnderungen auf produzierende Unternehmen in Form von Unternehmens-
netzwerken und unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten erlautert.

2.2 Unternehmensnetzwerke zur Realisierung kurzfristiger
Kooperationen

Kooperationen zwischen Unternehmen kommen zustande, um Chancen zu nutzen, die
einem allein agierenden Unternehmen nicht offen stehen [HIRSCHMANN 1998, S. 20].
Diese Chancen haben heute bereits ein GrofBteil von Unternehmen erkannt und nutzen
unterschiedliche Kooperationsmodelle zur unternehmensiibergreifenden Zusammen-
arbeit [vgl. WILDEMANN 1996, S. 18]. Nachfolgend werden die Kooperationsformen der
Unternehmensnetzwerke und die der Kompetenznetzwerke vorgestellt.

2.2.1 Typologie von Unternehmensnetzwerken

Unternehmensnetzwerke sind nach herrschender Meinung in der Literatur eine spezielle
Variante zwischenbetrieblicher Kooperation [vgl. ROTERING 1990; PicOT 1996, S. 169;
HESS 1999, S. 225]. Die wesentlichen Vorteile, die sich durch Unternehmensnetzwerke
erreichen lassen, liegen in einer verbesserten MarkterschlieBung, in einer Verbreiterung
der technologischen Basis sowie in einer Erhohung der Konkurrenzfahigkeit gegentiber
GroBunternehmen [vgl. SCHLIFFENBACHER 2000, S. 24]. Zusédtzlich werden durch
schnelle Kommunikations- und Informationswege den produzierenden Unternehmen
neue Potenziale zur Gestaltung ihrer Geschiftsprozesse gegeniiber Kunden und
Lieferanten er6ffnet [PICOT 1996, S. 169].

Das arbeitsteilige Erstellen von Giitern und Dienstleistungen verlangt in
Unternehmensnetzwerken eine kooperationsbezogene Koordination der einzelnen
Partnerunternehmen und fithrt damit zu einem entsprechenden Informationsbedarf.
Nach WILDEMANN verfiigen die einzelnen Partner in der Regel jedoch nicht iiber alle
erforderlichen Informationen, um ihr eigenes Handeln auf die Aktivititen der anderen
Netzwerkpartner abzustimmen [WILDEMANN 1997, S. 422]. In der Koordination besteht
eine wichtige Aufgabe des Netzwerkmanagements - sowohl auf strategischer als auch
auf operativer Ebene des Unternechmensnetzwerkes. Das Netzwerkmanagement stellt in
diesem Zusammenhang eine Person oder eine Gruppe von Personen dar, die mit der
Aufgabe der Koordination, auch der Subsysteme, im Hinblick auf das Erreichen der
Netzwerkziele betraut ist [vgl. WOHE 1996, S. 97].
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Die Produktion in Kompetenznetzwerken

In der Literatur werden verschiedene Typen von Unternehmensnetzwerken mit
unterschiedlichen organisatorischen Auspriagungen des Netzwerkmanagements
diskutiert; diese sind Verbundnetzwerke, Projektnetzwerke, strategische und operative
Netzwerke sowie Virtuelle Unternehmen bzw. Virtuelle Fabriken [vgl. sypow 1998;
HESS 1999; MEHLER 1999]. Jedes der beschriebenen Netzwerkkonzepte weist jedoch
gewisse Schwachstellen auf setzt man sie mit dem Einsatz fiir den Aufbau kurzfristiger
Produktionskooperationen mit dem Ziel einer dynamischen Konfiguration von unter-
nehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten in Bezug [vgl. SCHLIFFENBACHER 2000].

Im Rahmen des Verbundforschungsprojektes KompNet -, Auftragsabwicklung in
dezentralen dynamischen Kompetenznetzwerken  wurde am Institut fiir Werkzeug-
maschinen und Betriebswissenschaften (iwb) das Organisationsmodell der kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerke entwickelt, welches kurzfristig dynamische
Kooperationen ermdglicht [vgl. REINHART U.A. 2000].

2.2.2 Dezentrale, dynamische, heterarchische Kompetenznetzwerke

Das Potenzial kurzfristig gebildeter Kooperationen leitet sich aus der Nutzung zeitlich
befristeter Marktpotenziale, bzw. aus der Kompensation fehlender Kompetenzen und
Kapazititen ab [vgl. PICOT 1996; WILDEMANN 2000; SCHLIFFENBACHER 2000; RUDORFER
2001; BROSER 2002]. Nach WILDEMANN ,, /...] erhoht die Kooperation in Netzwerken
und mit wechselnden Partnern die Flexibilitit des Unternehmens® [WILDEMANN 2000,
S. 245] und kann dadurch maBigeblich zum Unternehmenserfolg beitragen. Diese Sicht
teilen auch laut der Befragung von 76 KMU im Rahmen der ,,Vordringlichen Aktion
Kooperatives Produktengineering “ (vgl. Abbildung 5) [vgl. GAUSEMEIER U.A. 2000].

Kooperationsbereiche
zahlenmaRBiger Anteil der Kooperationsformen

Zeithorizont der Kooperation:

kurzfristig 27%
langfristig 73%

Vel

Planung und Entwicklung
18%

Distributionslogistik 4%

23%

Montage
/ % 2% Arbeitsvorbereitung
o
22% ;
Zeithorizont der Kooperation: Teilefer;igung\ Einkauf
kurzfristiy 54%
langfrisﬁg 46“/: Zeithorizont der Kooperation:

kurzfristig 52%
langfristig 48%

Abbildung 5: Funktionsbereiche und Dauer der Einbindung externer Kompetenzen und
Ressourcen bei produzierenden Unternehmen
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2.2 Unternehmensnetzwerke zur Realisierung kurzfristiger Kooperationen

Knapp die Hilfte der betrieblichen Kooperationen liegt im Bereich der Produktion, d.h.
bei der Teilefertigung und Montage. Gerade in diesem Bereich liberwiegt der Anteil an
kurzfristigen Kooperationen. Durch die Integration der Planung und Entwicklung in die
Betrachtung wird deutlich, dass ca. 70% aller Kooperationen im Bereich der
technischen Auftragsabwicklung erfolgen.

Um auf einen kurzfristigen Bedarf an individuellen Produkten reagieren zu konnen, ist
eine flexible marktwirtschaftliche, am Kundenwunsch orientierte Konfiguration
addquater Kompetenzen zu einer unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette
erforderlich. =~ Kompetenzzentrierte ~ Unternechmensnetzwerke  erfiillen  diese
Anforderungen und stellen die Basis fiir eine kurzfristige und effiziente Anbahnung und
Abwicklung von unternehmensiibergreifenden Kooperationen dar [vgl. REINHART U.A.
2000; REINHART U.A. 2001B].

Kompetenznetzwerke bestehen aus unterschiedlichen singuldren Kompetenzeinheiten
[vgl. REINHART U.A. 2000; REINHART U.A. 2001B]. Als Kompetenzeinheiten kénnen
Einzelpersonen, Institutionen, Unternehmen oder Unternehmensteile mit einem
eindeutig definierten und transparenten Kompetenzprofil im Kompetenznetzwerk
agieren. Dieses Kompetenzprofil beschreibt, durch welche Fahigkeiten die einzelnen
Kompetenzeinheiten charakterisiert werden, bzw. fiir welche zur Produkterstellung
notwendigen Leistungen sie sich als Spezialisten auszeichnen. Das Kompetenzprofil
stellt damit die mittel- bis langfristigen, von einem bestimmten Auftrag unabhédngigen
Fahigkeiten einer Kompetenzeinheit dar.

Kompetenznetzwerke bilden einen Verbund rechtlich eigenstindiger Produktions-
unternechmen, wobei der Wettbewerb zwischen den einzelnen Kompetenzeinheiten
bewusst gefordert wird [REINHART U.A. 2000, S. 180], ein sogenannter Coopetition
[DATHE 1999, S. 22; HOLZAMER 1999]. Diese Kombination aus Wettbewerb und
Kooperation ist fiir Unternehmensnetzwerke bzw. Kompetenznetzwerke essenziell
[BELLMANN 1996, S. 53]. Kompetenznetzwerke verfiigen iber keine starke
Zentralinstanz, die auf die Konfiguration unternehmensiibergreifender Wertschopfungs-
ketten Einfluss nimmt [vgl. SCHLIFFENBACHER 2000, S. 24FF.].

Damit ergibt sich die Frage, mit welchen Koordnisationsmechanismen in einem
Netzwerk gearbeitet werden kann. Grundsitzlich kann zwischen einer ,,Marktlichen
Koordination (Preise) und einer ,Hierarchischen Koordination (Vorgaben)“
unterschieden werden, wobei in Abhingigkeit vom jeweiligen Netztyp auch eine
Kombination beider Elemente empfohlen wird [vgl. WILDEMANN 1997, S. 420;
SCHLIFFENBACHER 2000]. Die Zusammenarbeit in Kompetenznetzwerken basiert sowohl
auf marktlichen als auch auf hierarchischen Koordinationsmechanismen, wobei je nach
Auftrag zwar eindeutig festgelegte, aber auch wechselnde Fiihrungs- und Anordnungs-
beziehungen existieren kdnnen [SCHLIFFENBACHER 2000, S. 59; WIRTH 2000, S. 185].
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Kompetenznetzwerke sind aufgrund dieser auftragsbezogenen Fiihrungsbeziehung jedes
einzelnen Unternehmens im Bedarfsfall heterarchisch organisiert, so dass eine
projektspezifische Hierarchie die Folge ist [vgl. BELMMANN 1996, S. 58F.]. Die
Aufnahme von Komplementoren in das Netzwerk ist ebenfalls vorgesehen, wenn durch
deren Leistung die Kunden ein Produkt eines Netzwerkanbieters hoher bewerten und
die Leistungen beider Anbieter anfragen kénnen. Bei einem Produktionsnetz wéren hier
beispielhaft nicht nur gedrehte, sondern auch gehértete Wellen zu nennen [vgl.
DETTLING 2000, S. 67F.].

Kompetenznetzwerke lassen sich je nach spezifischen Féhigkeiten der Kompetenz-
einheiten in ein- oder mehrdimensionale Kompetenznetzwerke einteilen [vgl. REINHART
U.A. 2000; REINHART U.A. 2001B]. Die Dimension bezeichnet dabei die Anzahl
verschiedenartiger Fahigkeiten im Netzwerk. Unternehmen mit gleichen oder dhnlichen
Féhigkeiten sind in eindimensionalen Kompetenznetzwerken zusammengeschlossen
und besitzen dadurch ein scharfes, fiir den Kunden wahrnehmbares Kompetenzprofil.
Mehrdimensionale Kompetenznetzwerke entstehen aus der organisatorischen und
informationstechnischen Verkniipfung unterschiedlicher eindimensionaler Kompetenz-
netzwerke. Ein Beispiel flir ein mehrdimensionales Kompetenznetzwerk ist das Portal
Virtueller-Markt, welches drei eindimensionale Kompetenznetzwerke, die in Abschnitt
2.4 detailliert beschrieben werden, integriert [vgl. REINHART 2002C].

Lediglich fiir den Fall, dass eine Kompetenzeinheit in einem eindimensionalen
Netzwerk einen Kundenauftrag aus z.B. kapazitiven Griinden nicht alleine durchfiihren
kann oder will, bindet sie weitere Kompetenzeinheiten ein. Fehlen dagegen
Technologien oder Know-how kann der Auftrag in anderen, dementsprechend
spezialisierten Kompetenznetzwerken unternehmensiibergreifend abgewickelt werden.

Das Internet bietet durch seine globale Vernetzung schnelle Kommunikations- und
Informationswege und erdffnet den beteiligten Unternehmen eine ubiquitate
Kommunikationsumgebung [vgl. DANGELMAIER 2001, S. 11; WILDEMANN 2000, S. 141].
Es stellt die fiir eine globale Datenkommunikation erforderliche Infrastruktur allen
Beteiligten zur Verfiigung [vgl. REINHART U.A. 2001B].

Die Ablauforganisation spielt in den Kompetenznetzwerken erst beim Anbahnen und
Zustandekommen einer unternechmensiibergreifenden Wertschopfungskette eine
iibergeordnete Rolle, da es sich bei Kompetenznetzwerken ohne Kundenauftrag um
passive Netzwerke handelt. Erst durch eine Kundenanfrage kommt es mittels definierten
Anfrage- und Angebotsprozessen zu einer marktwirtschaftlichen Koordination der
Leistungserstellung. Bei der Vergabe eines Auftrages entsteht aus Teilen eines oder
mehrerer Netzwerken eine unternehmensiibergreifende Wertschopfungskette [vgl.
SCHUH 1998]. Im folgenden Abschnitt wird diese Gestaltung der Wertschopfungskette
detailliert erldutert.
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2.3 Gestaltung unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten

2.3 Gestaltung unternehmensiibergreifender
Wertschopfungsketten

Voraussetzung fiir die vernetzte Produktion in dynamischen Kooperationsbeziehungen
ist der schnelle Aufbau einer optimal auf einen Kundenwunsch zugeschnittenen
unternehmensiibergreifenden ~ Wertschopfungskette fiir einen  Auftrag. Nach
SCHLIFFENBACHER sind dabei folgende Teilaufgaben durchzufiihren [SCHLIFFENBACHER
2000, S. 39]:

1. Die unternehmensiibergreifende Projektstrukturplanung zur Festlegung logischer
Abhingigkeiten einzelner Teilaufgaben,

2. die unternehmensiibergreifende Terminplanung zur Definition von Eckterminen und
Meilensteinen fiir die Durchfithrung der Teilaufgaben,

3. die unternehmensiibergreifende Ressourcenallokation zur Bestimmung der
ausfithrenden Einheiten fiir die Teilaufgaben.

Die heutige Planung und Steuerung der Prozesse einer industriellen
Wertschopfungskette beschrianken sich auf die Methoden der klassischen Fertigungs-
steuerung. Ein wesentlicher Ansatz zur Unterscheidung ist das Pull- und Push-Prinzip
[vgl. WIENDAHL 1998, S. 85]. Konzepte zur Produktionsplanung und -steuerung werden
beispielsweise anhand der Kriterien Aufgabenverteilung, Bestandsregelung oder
strategischer Steuerungsraum, wie Auftragsreihenfolge und -grof3e unterteilt.

Fiir unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten miissen Produktionssysteme
systemiibergreifend und kompatibel koordiniert werden [PFOHL 1998, S. 30]. Der
Austausch von Informationen, speziell von Dokumenten, kann unternehmensintern
weitgehend automatisiert abgewickelt werden, indem entsprechende
Informationssysteme wie z.B. Workflow-Management-Systeme eingesetzt werden [vgl.
GALLER U.A. 1994]. Zur Nutzung realisierbarer Zeit- und Kostenvorteile ist ein
elektronischer Austausch unternehmensiibergreifender Informationen zwischen den
Kooperationspartnern anzustreben [SCHERR 1987, S. 56F.]. Jedoch lassen sich die
Sofwarewerkzeuge zur Unterstiitzung der unternehmensiibergreifenden Planung und
Steuerung aktuell nur im Bedarfsfall aufwéindig mit anderen Systemen kompatibel
kombinieren [vgl. BECKMANN 1999, S. 171; SCHONSLEBEN 2000, S. 22]. Eine Ubersicht
iiber solche im FEinsatz befindlicher Softwaresysteme bieten verschiedene
Untersuchungen, wie z.B. der Marktspiegel des FIR [vgl. SCHIEGG U.A. 2002].

Methoden zur Planung und Steuerung von Auftrigen sind iiberwiegend nur auf
langfristige, meistens vertraglich festgeschriebene Kooperationsvereinbarungen
begrenzt. Sie setzen eine individuelle, mit hohem Aufwand verbundene Anpassungs-
fahigkeit der eingesetzten Planungsmethoden voraus. Die herkdmmlichen Methoden der
Planung und Steuerung der Produktion sind bei derartigen Verldufen trige und
unflexibel. Sie beriicksichtigen nicht die Dynamik und Kurzfristigkeit der im
Kompetenznetzwerk entstehenden Kooperationen.
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In diesem Zusammenhang ist Supply Chain Management (SCM), als ganzheitliche
Optimierung des Waren-, Informations- und Geldflusses in unternehmens-
ibergreifenden Wertschopfungsketten zu einem viel diskutierten Ansatz der
Unternehmensphilosophie in der Literatur und der produzierenden Industrie geworden
[vgl. REINAHRT 2000, S. 72; BECKMANN 1999, S. 166; KUHN U.A. 1999, S. 160; FRIGO-
MOSCA 1997, S. 18; THALER 2003, S. 14; WISNER U.A. 2000, S. 33].

Supply Chain Management ,, /...] ist die prozessorientierte Gestaltung und der Betrieb
aller Aktivititen einer unternehmensiibergreifenden Wertschopfungskette mit dem Ziel
die Kooperations-Partner in einer partnerschaftlichen win-win-Situation zu integrieren,
um die Wettbewerbsposition der gesamten Kette zu steigern [vgl. REINAHRT U.A. 2000B,
S. 72].

Supply Chain Management

...........................................................................

.......................................................................

Supplier’s  Supplier i Your Company ! Customer  Cystomer’s
Supplier Internal or ! ! Internal or Customer
External External

Abbildung 6: Modell der Supply Chain (in Anlehnung an scc 2002)

Diese Zielsetzung baut auf der Erkenntnis auf, dass nur in einem gesamtheitlich
geplanten und kontrollierten System, in dem die jeweiligen Teilsysteme also vom
Supplier’s Supplier bis zum Customer’s Customer erfolgreich sind, ein dauerhaftes,
globales Gesamtoptimum erzielt werden kann (vgl. Abbildung 6). Dieser
gesamtheitliche Ansatz nach dem Supply Chain Operations Reference (SCOR)-Modell
des Supply Chain Council soll die Schwachstellen bisheriger Planungssysteme in der
Produktion umgehen und effiziente Geschéftsprozesse in globalen Wertschopfungs-
ketten ermoglichen [vgl. scc 2002]. Bisherige Entwicklungen konzentrieren sich stark
auf die informationstechnische Umsetzung zur Unterstiitzung der genannten Prinzipien,
wie z.B. der Informationstransparenz [vgl. KUHN U.A 1999, S. 161; BUSCHER 1999,
S.450]. Durch eine weitere Integration der betrieblichen Funktionen Entwicklung,
Beschaffung, Logistik, Produktion und Vertrieb lassen sich unternehmensinterne und
-externe Potenziale erschlielen [vgl. SCHINZER 1999, S. 860; VAHRENKAMP 1999, S. 312]:
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2.3 Gestaltung unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten

e FEine frithzeitige Informationsweitergabe der beteiligten Unternehmen(sbereiche)
erlaubt eine Flexibilisierung der Produktion und der Produktionstiefe bei
gleichzeitigem Abbau von Lagerkapazititen.

e Die ganzheitliche Betrachtung der Supply Chain ermdglicht eine prozess-
ibergreifende Optimierung.

e Die Realisierung erheblicher Zeitvorteile und Kostensenkungspotenziale leisten
einen entscheidenden Beitrag zur Entscharfung der Kostensituation.

Bei der Gestaltung unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten lassen sich je
nach marktbezogener oder kundenindividueller Ausrichtung der Wertschopfungskette,
wie in Abbildung 7 dargestellt, zwei Typologien unterscheiden — eine kosteneffiziente
Supply Chain und eine marktresponsive Supply Chain [vgl. FISHER 1997, S. 107;
REINAHRT U.A. 2000B].

Stabilitit der Prozesskette fiir die Dauer
Mittelfristig stabile Pi k derAuftragsbearbeitung
Markt- Kunden- Kunden-
anforderung ™ wusch gldilvtiuelles
Produkt fiir oails
™ den Markt
Kosteneffiziente Prozesskette Marktresponswe Prozesskette

Abbildung 7: Gestaltungsmoglichkeiten einer Supply Chain

Kosteneffiziente Supply Chains besitzen eine hohe Stabilitdt und sind durch langfristige
Kooperationsbeziehungen gekennzeichnet. Die Prozesskette ist auf die Abwicklung
einer groBen Anzahl &hnlicher oder identischer Auftrige ausgerichtet. Die zu
fertigenden Produkte besitzen dabei einen hohen Prozentsatz kundenanonymer Anteile,
wodurch eine prognoseorientierte  Produktion bis zu einem definierten
Kundenentkopplungspunkt erméglicht wird.

Im Gegensatz dazu stehen die marktresponsiven Wertschopfungsketten, welche sich
durch eine kundenindividuelle Konfiguration der Wertschopfungskette auszeichnen, um
schnell tempordre Marktchancen zu nutzen. Die Stabilitét der Supply Chain ist auf die
Dauer der Auftragsbearbeitung beschrénkt. Bei Zustandekommen eines Kundenauftrags
wird auf einen Pool mdglicher Kooperationspartner zugegriffen, um eine individuelle
Wertschopfungskette zu konfigurieren. Somit beschreibt diese Form der Supply Chain
die Ablauforganisation in Kompetenznetzwerken [vgl. REINAHRT U.A. 2001B].

Im folgenden Abschnitt wird auf Basis marktresponsiver Wertschopfungsketten das
Modell der kundenindividuellen Auftragsabwicklung in kompetenzzentrierten Unter-
nehmensnetzwerken erldutert.
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2.4 Organisationsmodell der kundenindividuellen Produktion
in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken

Wie im vorangegangenen Abschnitt beschrieben, sind Kompetenznetzwerke die
Grundelemente fiir den Aufbau der vom Kunden initiierten marktresponsiven
Wertschopfungskette. Im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung
muss ein storungsfreies Zusammenwirken der Partner durch das Management
gewihrleistet sein [WILDEMANN 1997, S. 422]. Gerade um den individuellen, sich
andernden Eigeninteressen der Partnerunternehmen entgegen zu treten, riicken die
Integrations- und Koordinationsanstrengungen des Managements in den Vordergrund
[vgl. GUDEHUS 2000, S. 39]. Neben den Aufgaben fiir den Betrieb von Kompetenz-
netzwerken ist somit eine Aufgabenteilung fiir das Management der Wertschopfungs-
kette zwischen Netzbetreiber, Anbieter (KNWU) und Kunden (4U) notwendig.

Der Kompetenznetzwerkbetreiber iibernimmt neben der Gewéhrleistung des operativen
Netzwerkbetriebs und der strategischen Ausrichtung des Kompetenznetzwerkes die
Zugianglichkeit und Kommunikation zwischen den Kooperationspartnern iiber ein
kompatibles Schnittstellenmanagement.

Das anfragende Unternehmen (4 U) iibernimmt als Initiator der Wertschopfungskette die
Konfiguration in Abhéngigkeit der ihm zur Verfiigung stehenden addquaten
potenziellen Netzwerkanbieter (KNWU) [vgl. SCHLIFFENBACHER 2000, S. 65FF.].
Dariiber hinaus macht er Vorgaben bzgl. Stickzahlen, Terminen und
Preisvorstellungen. Als Koordinator ist der Kunde eigenverantwortlich fiir die Planung
und Steuerung des Wertschopfungsnetzwerkes sowie fiir ein nach Auftragserteilung
bzw. Auflosung des Wertschopfungsnetzwerkes erforderliches Controlling.

Die partizipierenden Kompetenznetzwerk-Unternehmen (KNWU)  bieten  ihre
Leistungen situativ der Nachfrage entsprechend zu individuell kalkulierten Preisen dem
Kunden in einem interaktiven Anfrage-/Angebotsprozess an. Bei Auftragserteilung
stellen die Netzwerkunternehmen Informationen bzgl. Auftragsstatus und -fortschritt
liber eine kompatible Schnittstelle allen am Wertschopfungsnetzwerk teilnehmenden
Partnern zur Verfiigung. Die Durchfithrung der jeweiligen Teilauftriage, wie z.B. dem
Drehen eines Bauteils, erfolgt dezentral und eigenverantwortlich. Wéhrend der
Bearbeitung und nach Abschluss des Auftrages fithrt das AU ein dezentrales
Selbstcontrolling zur Wirtschaftlichkeitskontrolle durch.

Kompetenznetzwerke bieten zwei prinzipielle Maoglichkeiten, marktresponsive
Wertschopfungsketten aufzubauen. Zum einen kann das AU als Generalunternehmer
auftreten und sich aus den jeweiligen eindimensionalen Kompetenznetzwerken
projektspezifisch addquate Partnerunternehmen (KNWU) auswihlen. Zum anderen kann
ein AU Aufgaben der Konfiguration und Abwicklung des Auftrags an ein Unternehmen
im Kompetenznetzwerk delegieren, worauthin das gewéhlte KNWU die Rolle des
Generalunternehmers iibernimmt und die notwendigen Ressourcen eigenverantwortlich
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2.4 Organisationsmodell der kundenindividuellen Produktion in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken

aus den einzelnen Kompetenznetzwerken beschafft. In Abbildung 8 ist das
Organisationsmodell zur Konfiguration marktresponsiver Wertschdpfungsketten
beispielhaft anhand von drei Kompetenznetzwerken dargestellt.

Die Kunden in Kompetenznetzwerken (4U) definieren durch ihre spezifischen Produkt-
wiinsche die Inhalte der kundenindividuellen marktresponsiven Wertschopfungskette.
Durch speziell entwickelte, internetbasierte und kompetenzspezifische Anfrage- und
Angebotsprozesse ermitteln die Kunden die am besten geeignete Anbieter (KNWU) in
den einzelnen Stufen der Wertschopfungsprozesse und vergeben internetbasiert
Entwicklungs- oder Produktionsauftrige. Der Kunde hat direkten Zugriff auf die
Kompetenznetzwerke fiir Produktentwicklung und Produktionsplanung (Engineering-
Net), Rapid Prototyping und Rapid Tooling (RP-Net) sowie mechanische Bearbeitung
(Produktionsnetz) oder indirekt iiber das mehrdimensionale Kompetenznetzwerk
Virtueller-Markt [vgl. REINAHRT 2002C, S. 406FF.].

Kundenindividuelles Wertschopfungsnetzwerk
Kunden- " @
initiative _S_ Produkt

—_

Engineering-Net

RP-Net.de
RP-Net.de
KNWU g
g

Abbildung 8: Das Portal Virtueller-Markt und die Kompetenznetzwerke
Engineering-Net, RP-Net, Produktionsnetz

Ausgehend von einem konkreten Kundenwunsch bzw. einer konkreten Kundenanfrage
muss ein angefragtes Unternehmen (KNWU) innerhalb kiirzester Zeit in der Lage sein,
dem Kunden (4U) einen konkurrenzfiahigen Preis fir die angefragte Leistung zu
nennen, um die gegebene Marktchance nutzen zu konnen. Zunéchst ist unter Bertick-
sichtigung der im Netzwerk fokussierten technologischen Kompetenz der Netzwerk-
unternehmen (KNWU) die technische Realisierbarkeit des Kundenauftrags zu iiber-
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priifen. In einem zweiten Schritt ist die Realisierbarkeit der Gesamtaufgabe bzgl. der
freien Kapazitdten im Unternehmen (KNWU) auf der Basis einer Kapazititsabschitzung
festzustellen. Hierzu ist es erforderlich, dass die angefragten und interessierten
Netzwerkunternehmen (KNWU) dem Kunden (4U) mitteilen, innerhalb welchen
Zeitraumes und zu welchem Preis die Teilaufgabe ausgefiihrt werden kann.

Den beschriebenen Aufgabenbereichen folgend durchlduft die marktresponsive
Wertschopfungskette bzw. das Netzwerk eine definierte Abfolge in Abhéngigkeit des
Kundenwunsches und der Marktsituation der beteiligten Netzwerkunternehmen. Sowohl
Kunde als auch Netzwerkunternehmen miissen befdhigt werden, in einer Wert-
schopfungspartnerschaft den Leistungssprozess ihres Produktes gemeinsam und zur
beiderseitigen Zufriedenheit erfolgreich zu durchlaufen [REINAHRT U.A. 2002, S. 293].

Die Erfahrung im Umgang mit Kunden und Unternehmen in Kompetenznetzwerken hat
jedoch gezeigt, dass die Unternehmen bereits in der Entstehungsphase der markt-
responsiven Wertschopfungskette Unterstiitzung fiir die Kalkulation der zu
erbringenden unternehmensiibergreifenden Leistung bendtigen, um nicht zu {iberhdhten
Preisen anzubieten. Wie Kundenbeschwerden zeigten, liegen diese zum Teil zwischen
200% - 900% hoher im Vergleich zum traditionellen Wettbewerb. Eine anhaltende
Kundenunzufriedenheit und sinkende Nachfrage nach Leistungen aus den
Kompetenznetzwerken sind die Folge. Im folgenden Abschnitt wird deshalb diese
Problematik detailliert untersucht.

2.5 Relevanz eines dynamischen Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken

Unabhingig von den individuellen Vorstellungen der Partner kann ein Unternehmens-
netzwerk nur dann den Partnern dauerhaft Vorteile bringen — abgesehen vom
opportunistischen Verhalten einzelner Unternehmen im Netzwerk — wenn es nach dem
Prinzip der Wirtschaftlichkeit Leistungen erstellt. Fiir die weiteren Betrachtungen wird
das wirtschaftliche Erstellen von Giitern und Dienstleistungen als notwendige
Bedingung fiir das Erreichen der individuellen Ziele der Kooperation unterstellt [vgl.
WOHE 1996, S.1F.; PICOT U.A. 1997, S. 126FF.]. Malizahlen der Bewertung der
Wirtschaftlichkeit sind die angebotene Preise und die entstanden Kosten, also das
Verhiltnis von Gewinn und erbrachtem Aufwand [vgl. REICHMANN 1997].

Einerseits ist das anfragende Unternehmen (4U) an einer wirtschaftlichen Herstellung
seiner angefragten Leistung liber die marktresponsive Wertschopfungskette interessiert,
andererseits muss der Anbieter (KNWU) seine Leistung unter Beriicksichtigung der
Kurzfristigkeit und der Zusammenarbeit in Kompetenznetzwerken wettbewerbsfahig
kalkulieren und bewerten. Die Praxis hat gezeigt, dass die an Netzwerken
partizipierenden Unternehmen bisher kaum in der Lage sind, angefragte Leistungen
iber Kompetenznetzwerke zu konkurrenzfahigen Preisen am Markt anzubieten.
Dariiber hinaus ist die kosten- und erldsbasierte kooperative Gestaltung unternehmens-
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tibergreifender Wertschopfungsketten durch eine hohe Komplexitét und einer geringen
Transparenz geprigt. Um diese Komplexitit beherrschbar und transparent zu machen,
fordern die partizipierenden Unternehmen Unterstiitzung bei der Bewertung des
Leistungserstellungsprozesses und dem Controlling der marktresponsiven Wert-
schopfungskette. Es besteht somit Bedarf seitens der Unternehmen nach einem ganz-
heitlichen Kostenmanagement, beginnend bei der Kalkulation iiber dic Bewertung bis
hin zum Controlling der Wertschopfungsprozesse fiir eine wirtschaftliche Gestaltung.

Diese Kritik war Anlass flir eine Befragung von 60 Unternechmen in den
Kompetenznetzwerken Engineering-Net, RP-Net und Produktionsnetz hinsichtlich
eingesetzter Kostenrechnungs- und Kalkulationsverfahren sowie Controlling-
instrumenten [vgl. KOMPNET 2002, S. 31FF.].

Das Ergebnis der Befragung zeigt, dass die Unternehmen in den Kompetenznetzwerken
iberwiegend die Vollkostenrechnung, gefolgt von der Grenzkostenrechnung als
Informationsbasis zur Kalkulation und Bewertung von Leistungen einsetzen. Die
Prozesskostenrechnung wurde entgegen dem herkommlichen, kostenrechnerischem
Verstindnis bei der Beantwortung des Fragebogens, als monetirer Wert der
Prozesszeiten interpretiert und kann deshalb nicht in die Betrachtung einbezogen
werden. Dariiber hinaus ermitteln ca. 70% der Unternehmen ihre Preise mittels
Schitzen auf Basis von Erfahrungswerten.

60% der Befragten verfiigen zwar iiber Planungs- und Kontrollstellen, jedoch werden
diese Tétigkeiten nicht in Vollzeit, sondern neben anderen Aufgaben wahrgenommen.
Knapp 15% verfiigen iiber keine Controllingmittel zur systematischen Planung und
Kontrolle der Leistungserbringung.

Welche Kostenfaktoren werden Welche sonstigen Faktoren

in der Kalkulation beriicksichtigt ? beriicksichtigen Sie bei der Kalkulation ?
100% 100%

80% 80%

60% E 60% %
| S ¢ §
S %35 ] S
a0 | &5 5| R 3 40% ®e| |29 |23
2O 2O ENC : sS = S5 S\ '
S| |53 8% |% 5% s 153 |D5] |52 |88
53 == B B8 = ¢ s [S2 =8 S& S
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Abbildung 9: Beriicksichtigte Kostenfaktoren bei der Kostenkalkulation

Abbildung 9 zeigt die Nennungen der Analyse der Kostenfaktoren in der Kalkulation
der Leistungserstellungsprozesse. Wesentliche Kostenfaktoren, die bei der
Preiskalkulation beriicksichtigt werden, sind neben den Elementen der klassischen
Zuschlagkalkulation - hier vor allem Fertigungs- und Materialkosten - das Auftrags-
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volumen, die Haufigkeit der Geschiftsbeziechungen und deren Dauer, das einzugehende
Risiko sowie die Transaktionskosten.

Fast 80% der Unternehmen machen keinen Unterschied zwischen der Preiskalkulation
mittels der traditionellen Leistungserstellung und der Preiskalkulation in Kompetenz-
netzwerken (vgl. Abbildung 10). Den héheren Angebotspreis von Netzwerkauftragen
begriinden 20% mit hdheren Transaktionskosten und hoheren Kosten fiir eine
leistungsfahige EDV sowie dem Einsatz hoher qualifizierter Mitarbeiter. Ein Fiinftel der
Befragten nennt die Kurzfristigkeit als Grund fiir den hoheren Preis von

Netzwerkauftrdgen.

Bestehen Unterschiede in Ihrer Kalkulation
fiir traditionelle Auftrige und Auftriige in Kalkulieren Sie dann Netzwerkauftriige

Kompetenznetzwerken? hoher als traditionelle Auftrige?
Wenn ja, wodurch?

80%

20%
Sonstiges 48% 60%
Hiher Sonstiges 34%
qualifizierte MA  10% Hohere Kosten aufgrund o
EDV-Kosten 3% zusdtzl. Aufwand 38% | 40%
Transaktions- Hihere Kosten aufgrund

kosten 39% Kurzfristigkeit 28%
Ja Nein Ja Nein

Abbildung 10: Unterschiede bei der Kalkulation von traditionellen Auftrdgen und
Netzwerkauftrigen

Alle befragten Unternehmen stimmen iiberein, dass Auftrige iiber Unternehmens-
netzwerke nicht niedriger anzubieten sind als Auftrage mittels traditioneller Leistungs-
erstellung. Dies gleicht den beschriebenen Erfahrungen der Kunden in Kompetenz-
netzwerken: Kunden berichten, dass teilweise Angebote mit weit iiberhdhten Preisen im
Vergleich zu Angeboten bei konventioneller Wertschopfung abgegeben werden.

Wo liegen also die Ursachen fiir diese inakzeptable, teilweise intransparente
Kalkulation der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken? Ist der zuvor und in der
Literatur beschriebene Nutzen der Schnelligkeit und Effizienz von Kompetenz-
netzwerken nicht realisierbar, oder kalkulieren bzw. schitzen die Unternehmen in den
Kompetenznetzwerken ihre Kosten auf einer unvollstdndigen, falschen Informations-
basis? Erfolgt die betriebswirtschaftliche Planung und Steuerung der Unternehmen auf
Basis von nicht an den neuen Produktionskonzepten angepassten Kostenkalkulations-
und -kontrollprinzipien? Generell gefragt: Existieren {iberhaupt aktuell an
Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerke angepasste Kostenmanagementverfahren?
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In mehreren von J. WEBER vorgestellten empirischen Studien wird deutlich, dass mehr
als die Halfte der iiber 500 befragten Unternehmen aus der produzierenden Industrie die
Kostenrechnung zur Informationsversorgung und Unterstiitzung der Preisfindung
einsetzen. Die andere Hilfte niitzt die Kostenrechnung fiir Auftragsentscheidungen [vgl.
WEBER 2001, S. 64Ffr.]. Dabei dient die traditionelle Vollkostenrechnung bei der
Mehrzahl der Unternehmen als Informationsbasis, wahrend moderne Verfahren des
Kostenmanagement, wie z.B. die Prozesskostenrechnung, bei mehr als 2/3 der befragten
Unternehmen nicht zum Einsatz kommen [vgl. WEBER 2001, S. 68].

Eine weitere Studie auf Basis einer Befragung von 1329 Unternehmen der
Investitionsgiiterindustrie des FRAUNHOFER INSTITUTS FUR SYSTEMTECHNIK UND
INNOVATIONSFORSCHUNG belegt, dass moderne Kostenmanagement- und Controlling-
systeme zur Gewdhrleistung einer an neue Produktionskonzepte angepassten
wirtschaftlichen ,,Navigation” im zunehmend turbulenter werdenden Umfeld nicht auf
eine breite Anwendung in der Industrie stoBen [vgl. KINKEL 1999]. Als moderne
Kostenmanagement- und Controllingkonzepte werden die Prozesskostenrechnung, das
Target Costing sowie ein dezentrales Selbstcontrolling bezeichnet [vgl. KINKEL 1999,
S.1]. Fiir KMU existieren folglich zwar allgemeingiiltige Kostenmanagement- und
Controllingsysteme, finden aber in der Praxis kaum Anwendung. Jedoch konnte auch
im Rahmen dieser Studien die Existenz bzw. der Einsatz eines an
Unternehmensnetzwerke angepasstes Kostenmanagement nicht nachgewiesen werden.

Aufgrund dieser Ergebnisse und den Erfahrungen wihrend des Betriebs von
Kompetenznetzwerken im Forschungsprojekt KompNer" ergeben sich folgende
Fragestellungen, die im Rahmen dieser Arbeit beantwortet werden sollen:

e Wie missen im Rahmen eines Kostenmanagement Kalkulations- und
Bewertungsverfahren fiir Kooperationspartner in Kompetenznetzwerken gestaltet
werden damit diese zweckmaBig einsetzbar sind?

e Wie muss ein zeitgemdBes Controlling in Kompetenznetzwerken zur
Gewihrleistung  eines  wirtschaftlichen  Erfolges aller  Beteiligten in
Kompetenznetzwerken erfolgen?

Es gilt bei der Bearbeitung dieser Fragestellungen zudem zu beachtet, dass die
unternehmensiibergreifende ~ Zusammenarbeit  durch  das  Aufeinandertreffen
unterschiedlicher Unternehmenskulturen und -philosophien gekennzeichnet ist, was ein
betrichtliches Konfliktpotenzial in sich bergen kann [SCHOLZ 1996, S. 32fr.]. Die
Schaffung einer gemeinsamen Vertrauensbasis, das Offenlegen und Austauschen von
Informationen sowie das Austragen von Konflikten ist bei unternehmensiibergreifenden
Prozessen weitaus diffiziler als im unternehmensinternen Fall [vgl. GROCHLA 1972,
S. 4FF.; PIEPER 2000]. Es stellt sich somit auch die Frage:

e Inwieweit kann die Bewertung des vorhandenen Vertrauens in einen
Kooperationspartner in einem Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken
integriert werden?
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Nachfolgend werden in der Zusammenfassung die grundlegenden Anforderungen an die
Erarbeitung der Methodik des dynamischen Kostenmanagement in kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerken erlautert.

2.6 Zusammenfassung

Die Dynamik und Komplexitit im Umfeld von Unternehmen werden zukiinftig noch
weiter steigen. Unternehmen werden gezwungen sein, auf externe Ressourcen
zuzugreifen, um Spezialisierungsvorteile durch eine Konzentration auf Kern-
kompetenzen wahrzunehmen. Kooperationen bieten vor allem produzierenden KMU die
Chance mittels Kernkompetenzkonzentration ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und
zu erhéhen.

Eine viel versprechende Moglichkeit zum schnellen und effizienten Aufbau von
Kooperationen sind Unternehmensnetzwerke, wobei das Modell der Kompentenz-
netzwerke als das fir KMU am adédquatesten beschrieben und bewertet wurde. Die
marktresponsiven Wertschopfungsketten erweisen sich dabei als ein erfolgs-
versprechendes Modell zur kundenindividuellen dynamischen Wertschopfung iiber
Unternehmensgrenzen hinweg.

Die Teilnahme an unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsprozessen stellt hohe
Anforderungen an jedes partizipierende Unternehmen [vgl. BECKER 1999, S. 295FF.].
Gerade die Bereiche der Gestaltung und Bewertung der bei Kooperationen
stattfindenden unternehmensiibergreifenden Prozesse wurden, wie die herrschende
Meinung in der Literatur und Praxis feststellt, bisher unzureichend behandelt [vgl.
PORTER 1998, S. 33FF.; HIRSCHMANN 1998, S. 2F.]. Unterstiitzt wird diese Aussage durch
die Forderung der Unternehmen nach einer Unterstiitzung im Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken, wie in Abschnitt 2.5 erldutert.

Zusammenfassend konnen die folgenden grundlegenden Anforderungen an die zu
erarbeitende Methodik der vorliegenden Arbeit abgeleitet werden:

A) Das Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken
muss die zunehmende Turbulenz und Dynamik des Umfeldes beriicksichtigen.

B) Das Kostenmanagement muss netzwerkweit, dezentral und aufwandsarm
anwendbar in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken gestaltet werden.

C) Das Kostenmanagement muss in eine Vorgehensweise zur transparenten
Durchfiihrung einer ganzheitlichen Gestaltung und Bewertung marktresponsiver
Wertschopfungsprozesse integriert werden.

D) Das Kostenmanagement muss prozessorientiert und verursachungsgerecht die
kurzfristig zu erbringende unternehmensiibergreifende Wertschopfung bewerten
und kontrollieren.

Ausgehend von diesen Anforderungen werden im folgenden Kapitel der aktuelle Stand
der Forschung und Technik analysiert.
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3 Stand der Forschung und Technik

In diesem Kapitel werden aktuelle Ansétze untersucht, die einen Beitrag fiir ein
dynamisches Kostenmanagement von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen in
Kompetenznetzwerken leisten konnen. Ausgehend von den in Abschnitt 2.5
dargestellten Problembereichen und den grundlegenden Anforderungen in Abschnitt 2.6
werden in den folgenden Abschnitten relevante Ansétze unterteilt in vier Betrachtungs-
felder diskutiert und bewertet:

1. Ansitze des Kostenmanagement

2. Ansitze zur Gestaltung und Bewertung der Wertschopfung in Unternehmen
3. Ansitze zur Bewertung der unternehmensiibergreifenden Wertschopfung
4

Ansitze eines Controlling in Unternehmensnetzwerken

Schwerpunkte der Analyse sind die Reaktionsfahigkeit auf kurzfristig verdnderbare
Anforderungen aus dem Unternehmensumfeld, die transparente, verursachungsgerechte,
prozessorientierte Bewertung der Ressourcen, die Integration unternehmens-
tibergreifender Faktoren in die Bewertung sowie eine aufwandsarme und netzwerkweite
Anwendbarkeit. Abgeschlossen wird das Kapitel mit einer Zusammenfassung der
bestehenden Defizite der Ansétze und einer Einordnung der vorliegenden Arbeit.

3.1 Ansiitze des Kostenmanagement

Ausgelost durch den Relevanzverlust der traditionellen Kostenrechnung hat nach
herrschender Meinung in der Literatur eine Neuorientierung im internen Rechnungs-
wesen hin zum Kostenmanagement stattgefunden, die von einigen Autoren bereits als
Paradigmenwechsel bezeichnet wird [vgl. FRANZ 1992; MANNEL 1992; FROHLING 1994;
DELLMANN U.A. 1994; FRANZ U.A. 1994; BURGER 1995; HARDT 1998; SCHULTE 2000].

Ansatzpunkte zum Kostenmanagement finden sich insbesondere in der von japanischen
Autoren dargelegte Aufgabe, dass Kosteninformationen verstirkt der Beeinflussung des
unternehmerischen Geschehens dienen soll [vgl. HASEGAWA 1994, S. 5; HIROMOTO 1988,
S.319]. Ursache dieser Entwicklungen war die Einfiihrung neuer Produktionskonzepte,
die die betrieblichen Prozesse kundenorientierter, giinstiger, schneller und effizienter
gestalten sollten [vgl. KINKEL 1999].

Eine einheitliche Definition des Begriffs Kostenmanagement existiert in der Literatur
nicht. Einige Autoren betrachten die Kostenrechnung als Teilbereich des Kosten-
management [vgl. FISCHER 1993, S. 125F.], andere hingegen legen den beiden Begriffen
eine jeweils differenzierende Betrachtungsweise zugrunde [vgl. BURGER 1995, S. 4;
FRANZ 1992, S. 127]. FRANZ hebt den operativen Charakter des Kostenmanagement
hervor [vgl. FRANZ 1992, S. 127] und ist deshalb fir den Einsatz in Kompetenz-
netzwerken hin zu untersuchen.
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Nach DELLMANN und FRANZ umfasst das Kostenmanagement ,, die Gesamtheit aller
Steuerungsmafinahmen, die der friihzeitigen und antizipativen Beeinflussung von
Kostenstruktur und Kostenverhalten sowie der Senkung des Kostenniveaus dienen
[DELLMANN U.A. 1994, S. 17; vgl. REIS U.A. 1990, S. 390; HILTON U.A. 2000, S. 8]. Weiter
kann ergidnzt werden: , Ziel des Kostenmanagement ist es damit, durch konkrete
Mafinahmen die Kosten von Produkten, Prozessen und Ressourcen derart zu
beeinflussen, dass ein angemessener Unternehmenserfolg erzielt und die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens nachhaltig verbessert wird“ [FRANZ U.A. 1994, S. 8, vgl.
EHRLENSPIEL 2000, S. 17].

Fiir das Kostenmanagement ist entsprechend seiner Definition herauszuarbeiten, welche
Kostenbestimmungsfaktoren oder kurz Kostentreiber im Unternehmen mafgeblich die
Kosten beeinflussen [vgl. REIB U.A. 1990, S. 390]. In der Literatur werden neben den
Elementen des Kostenmanagement die Gestaltungsobjekte Produkte, Prozesse und
Ressourcen bzw. Unternehmensstrukturen [FRANZ U.A. 1997, S. 12; PAMPEL 1996, S. 326;
MANNEL 1997, S. 166] sowie die Handlungsfelder Kostenniveau, -struktur, -verhalten
[vgl. REIB U.A. 1990, S. 390; DELLMANN U.A. 1994, S. 17; FRANZ U.A. 1997, S. 9; MANNEL
1997, S. 166] als Kern des Kostenmanagement diskutiert. Nachfolgend werden diese
genannten Elemente kurz erldutert.

3.1.1 Aufgaben des Kostenmanagement

DELLMANN und FRANZ unterteilen die Aufgaben des Kostenmanagement in
Abhéngigkeit von operativen und strategischen Handlungsfeldern [vgl. DELLMANN U.A.
1994, S. 18f.]. Als operative Aufgaben bestimmen die Autoren folgende Punkte
[DELLMANN U.A. 1994, S. 18]:

e Kostenimplikationen von operativen Entscheidungen auswerten, planen und
vorgeben.

e Kosten rechnungswesenorientiert darstellen und auswerten.

e FEigene Kostenpositionen im internen Soll/Ist-Vergleich feststellen,
analysieren und verdndern.

o Kostendynamik im Zeitvergleich feststellen, analysieren und steuern.

Die Autoren listen in &dhnlicher Weise die Aufgaben des strategischen Kosten-
management auf [DELLMANN U.A. 1994, S. 18]. Diese werden hier aber aufgrund der
kurzfristigen Ausrichtung von marktresponsiven Wertschopfungsketten nicht ndher
betrachtet.

3.1.2 Gestaltungsobjekte des Kostenmanagement

FRANZ und KAJUTER bieten eine systematische Darstellung der Gestaltungsobjekte des
Kostenmanagments (vgl. Abbildung 11) [vgl. FRANZ U.A. 1997, S. 12]:
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Sachressourcen

Ressourcen l—‘l Prozesse l—‘l Produkte l—’l Kunden

Abbildung 11:Beziehungszusammenhdnge der Leistungszusammenhdnge
[vgl. FRANZ U.4. 1997, S. 12]

Ausgangspunkt des Beziehungsgeflechts sind wie bei marktresponsiven Wertschopf-
ungsprozessen die Kundenbediirfnisse, auf deren vollstindige Befriedigung das
Unternehmen mit seinen Produkten bzw. Dienstleistungen abzielt. Zur Herstellung der
Produkte oder Dienstleistungen werden im Unternehmen verschiedenen Prozesse
initiiert, die iiber die von FRANZ dargestellten Systematisierung weiter detailliert werden
konnen. Um diese Prozesse wiederum durchzufiihren, werden verschiedene Ressourcen,
vereinfacht unterteilt in interne und externe, eingesetzt. Im Sinne eines analytischen
Schemas ldsst sich die vorgestellte Systematik der Gestaltungsobjekte soweit
verfeinern, bis eine ausreichende Detaillierung erreicht ist. Das Schema beriicksichtigt
gleichermallen die Ziel- und Ergebnisorientierung sowie die Prozessorientierung des
Kostenmanagement. Folglich ldsst sich das Schema mit einem hoheren
Detaillierungsgrad auf das dynamische Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken
ibertragen.

3.1.3 Handlungsfelder des Kostenmanagement

Gegenstand des Kostenmanagement sind nicht nur Werte, sondern auch die Preise und
Kosten. Die unterschiedlichen Mafinahmen und Instrumente innerhalb eines Kosten-
managementsystems lassen sich in drei Handlungsfelder einteilen, die sich gegenseitig
erginzen. Die Kostenstruktur wirkt auf den Kostenverlauf und beide zusammen
beeinflussen das Kostenniveau [FRANZ U.A. 1997, S. 9; vgl. MANNEL 1997, S. 166FF.].

e Das Kostenniveau setzt sich zusammen aus der Faktormenge
(Mengenmanagement) und den Faktorpreisen (Preismanagement) [vgl. FRANZ
U.A. 1997, S. 8]. Das Preismanagement setzt bei der Beschaffung an, um mittels
einer optimalen Lieferantenauswahl niedrigste Faktorpreise zu erzielen. Das
Mengenmanagement mit dem Ziel der Faktormengenreduzierung setzt an
mehreren Punkten an: So gehdren Mafinahmen des Gemeinkostenmanagement
ebenso wie der Produkt- und Prozessgestaltung zu den Stellschrauben der Hohe
des Kostenniveaus.

e Die Kostenstruktur bildet die relative Zusammensetzung der Kosten ab.
Kostenelemente sind dabei z. B. Primér- und Sekundérkosten, Einzel- und
Gemeinkosten oder fixe und variable Kosten. Kernaufgabe der Unternehmens-
fihrung ist die Kostenstruktur durch MaBnahmen des Fixkosten- oder
Gemeinkostenmanagement addquat zu beeinflussen [vgl. FRANZ U.A. 1997, S. 9].
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e Die Kostenverliufe bestimmen bedingt durch ihre Abhéngigkeit die Disposition
vieler Kostenarten und die Perspektive von Kostensteuerungsmafinahmen
[FRANZ U.A. 1997, S. 10]. Kostenprobleme treten dann auf, wenn Kosten
aufgrund der Beschéftigung oder sonstiger Kosteneinflussfaktoren
iberproportional steigen [vgl. FRANZ U.A. 1997, S. 10]. Solche progressiven
Kostenverldufe treten zumeist mit einer starken steigenden Komplexitat
betrieblicher Zustinde auf, die durch Varianten-, Teilevielfalt und
Sortimentbreite verursacht wird, sogenannte Komplexitdtskosten [vgl. SCHULZ
1994, S. 131FF.; FRANZ U.A. 1997 S. 20fF.]. Ebenfalls mit in die Betrachtung
einbezogen, sind auftragsbezogene und kundenbezogene Mehrkosten, die mittels
einer Analyse der Leistungsstruktur zu erfassen sind.

Alle drei Handlungsfelder spielen eine wichtige Rolle fiir die Erarbeitung der Methodik
des dynamischen Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken. Die Hohe des
Kostenniveaus spielt bei der Gestaltung der marktresponsiven Wertschopfungsprozesse
eine entscheidende Rolle. Die vorgeschlagene Kostenstruktur mit den genannten
Kostenelementen kann eine mogliche Gliederung der Kostenelemente im Rahmen des
dynamischen Kostenmanagement darstellen, muss aber dahingehend bei der
Erarbeitung der Methodik detaillierter untersucht werden. Die addquate Beeinflussung
der Kostenverldufe stellt gerade fiir ein dynamisches Kostenmanagement eine
Herausforderung dar, der mittels der permanenten Bewertung und Kontrolle der
marktresponsiven Wertschopfungsprozesse Rechnung getragen werden.

Welche unterstiitzenden Methoden und Instrumente fiir ein Kostenmanagement
eingesetzt werden, wird nachfolgend erldutert.

3.1.4 Methoden und Instrumente des Kostenmanagment

Fiir die zielorientierte Gestaltung der Kosten der beschriebenen Gestaltungsobjekte im
Sinne einer Optimierung des Kosten-/Nutzenverhéltnisses im Unternehmen sind eine
Vielzahl von Instrumente und Methoden fiir die jeweiligen Handlungsfelder entwickelt
worden [vgl. BURGER 1995, S. 7F.; vgl. HARDT 1998, S. 17FF.; FRANZ U.A. 1997; RENNER
1991]. Abbildung 12 gibt einen Uberblick iiber die gingigen Instrumente und Methoden
des Kostenmanagement, orientiert an der Wertschopfungskette in einem Unternehmen.

Vor dem Hintergrund der Anforderungen an die Wertschopfung mittels Kompetenz-
netzwerken werden an dieser Stelle nicht alle dargestellten Instrumente und Methoden
des Kostenmanagement erldutert, sondern nur die die im Rahmen der Leistungs-
erstellung mittels marktresponsiver Wertschdpfungsketten als sinnvoll anwendbar
erscheinen. In Abbildung 12 sind diese farblich hervorgehoben.

Alle dargestellten Instrumente und Methoden konnen zur Entscheidungsunterstiitzung
der Unternehmensfilhrung eingesetzt werden. Das Kostenmanagement kommt, wie
schon in der Definition deutlich, fiir die Schaffung der nétigen Transparenz nicht ohne
Unterstiitzung durch geeignete Kostenrechnungssysteme aus (vgl. Abschnitt 3.2.1).
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I Strategisches Kostenmanagement I

—{ Life-cycle-costing }—{ Wertkettenanalyse }—{ Target Costing }—

1 Prozesskostenrechnung }—

—{ FuE Controlling }—{ Projektcontrolling H Investitionsoontrolling}—

mOZaR

—{Logistikkostenrechnung}—{ Wertanalyse }— Deckungsbeitrags- |
rechnung

H Kostenrechnungssysteme (Voll-/Teilkosten) %

Operatiy <——— Strategisch
ER

Abbildung 12: Relevante Instrumente des Kostenmanagement
[in Anlehnung an RENNER 1991, S. 71]

Diese auf Wechselseitigkeit beruhende Beziehung bedeutet, dass das Kosten-
management auf entsprechende von der Kostenrechnung erzeugte Kosteninformationen
iiber Produkte, Prozesse und Potenziale angewiesen ist [vgl. scHULz 2000, S. 3].
Andererseits unterstiitzen die weitreichenden Kostenmanagementinstrumente durch die
Schwerpunktverschiebung auf Markt- wund Prozessorientierung vorhandene
Kostenrechnungssysteme bei komplexen Aufgaben der Unternehmenssteuerung [vgl.
FRANZ 1992, S. 127]. Ein wesentlicher Bestandteil des operativen Kostenmanagement
sind die verschiedenen Teilkostenrechnungssysteme, wie die Deckungsbeitragsrechnung
[vgl. scHULZ 2000, S. 44]. Das operative Kostenmanagement ermdglicht es, aufgrund
der kurzfristigen Ausrichtung auf wechselnde Marktverhdltnisse - wie sie bei
Kompetenznetzwerken anzutreffen sind - schnell und aufwandsarm zur Sicherung der
Wettbewerbsposition zu reagieren. Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung im
operativen Kostenmanagement liefern dabei die Systeme der Teilkostenrechnung (vgl.
Abschnitt 3.2.1.2). Eine Erweiterung der Kostenrechnung hinsichtlich logistischen
Anforderungen bildet die Logistikrechnung (vgl. Abschnitt 3.3.2).

Hinsichtlich der Produktorientierung eignen sich besonders das Target Costing (vgl.
Abschnitt 3.2.3) und das Strategische Kostenmanagement, wobei aufgrund der
operativen Orientierung der marktresponsiven Wertschopfung das letztgenannte nicht
weiter erldutert wird. Zur Analyse indirekter Bereiche und bereichsiibergreifender
Prozesse hebt sich besonders die Prozesskostenrechnung hervor (vgl. Abschnitt 3.2.2).

Das Integrations- und Rentabilitatsprinzip zielt auf die integrierte Betrachtung entlang
der Wertschopfungskette. Die Prozesskostenrechnung als Instrument der Analyse und
Kalkulation der unternehmensiibergreifend zu erbringenden Leistungen bietet sich
hierfiir an.
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Den Aspekt der Markt- und Kundenorientierung unterstiitzen im Wesentlichen das
Target Costing und wiederum die Prozesskostenrechnung, um die Anforderungen der
Kunden bereits in die frithen Phasen der Produktentwicklung einzubeziehen. Schulte
empfiehlt in seinen Ausfithrungen iiber ein markt- bzw. kundenorientiertes Kosten-
management, das Target Costing und die Prozesskostenrechnung als Instrumente eines
speziell an Absatzmarkten orientierten operativen Kostenmanagement einzusetzen [vgl.
SCHULTE 2000, S. 157].

Zur Unterstiitzung des Kostenmanagement auf unterschiedlichen Ebenen entlang der
Wertschopfungskette ist der Einsatz von Controllingsystemen unerlésslich, weshalb in
Abschnitt 3.4 das Controlling und relevante Verfahren fiir ein Netzwerkcontrolling kurz
vorgestellt und fiir einen Einsatz in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken
diskutiert werden.

Nach der Beurteilung des Kostenmanagement hinsichtlich der Eignung fiir ein
dynamisches Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken im
folgenden Abschnitt werden die hier als relevant eingestuften Instrumente und
Methoden in den beiden Abschnitten 3.2 und 3.3 detailliert erldutert und bewertet.

3.1.5 Beurteilung des Kostenmanagement hinsichtlich der Eignung fiir
Kompetenznetzwerke

Wie bereits beschrieben, bietet das Kostenmanagement in der Definition nach
DELLMANN und FRANZ eine breite Basis fiir ein dynamisches Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken. Ausschlaggebend dafiir ist die Prozessorientierung des Kosten-
management, da nur so anfallende Kosten verursachungsgerecht erfasst, kalkuliert und
gesteuert werden konnen [vgl. COOPER U.A. 1999]. In aktuellen Ansitzen bleiben jedoch
die Instrumente des Kostenmanagement auf die innerbetriebliche Sichtweise beschrankt
[FRANZ U.A. 1997, S. 481FF.]. Das Management von Kosten entlang der Wertschopfungs-
kette zielt vor allem auf eine indirekte Optimierung der Kosten im Leistungs-
erstellungsprozess [vgl. SEURING 2001]. Unter Beriicksichtigung der Anforderungen
marktresponsiver Wertschopfungsketten, wie Transparenz, Kurzfristigkeit sowie dem
netzwerkweiten und aufwandsarmen Gestalten und Bewerten unternehmensiiber-
greifender Wertschopfungsprozesse, existieren bisher keine oder inhaltlich sehr eng
begrenzte Ansitze fiir ein derartiges Kostenmanagement.

Im folgenden Abschnitt werden die als relevant identifizierten Methoden und
Instrumente kurz erldutert und hinsichtlich einer Anwendbarkeit zur Gestaltung und
Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsprozesse diskutiert.
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3.2 Ansitze zur Gestaltung und Bewertung der
Wertschopfung in Unternehmen

Ausgehend von der Systemen der Kosten- und Leistungsrechnung als Informationsbasis
fiir ein Kostenmanagement werden weitere Ansétze zur Gestaltung und Bewertung der
Leistungserstellung in  Unternehmen, wie die Prozesskostenrechnung und die
Logistikkostenrechnung neben dem Target Costing hinsichtlich einer Eignung fiir ein
dynamisches Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken iiberpriift.

3.2.1 Die Kosten- und Leistungsrechnung als Instrument der
Informationsversorgung

Zur Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsketten sind vielfaltige Informationen
notwendig, die den partizipieren Unternechmen (AU, KNWU) bereitgestellt werden
miissen. Die Informationen sollen als Basis fiir die Bewertung von Geschéftsprozessen,
dem Ableiten von GestaltungsmaBnahmen fiir die Prozesskonfiguration und die
Beurteilung von MafBnahmen als Reaktion hinsichtlich kurzfristigen Anderungen aus
dem Unternehmensumfeld sowie deren Auswirkung auf den zu gestaltenden Prozess
und auf damit interdependent verbundene Prozesse dienen.

Als Teil des betrieblichen Rechnungswesens, dem dominierenden Instrumentarium der
unternehmerischen Informationsversorgung [vgl. WOHE 1996; REICHMANN 1997, S. 11;
KUPPER 1995, S. 107; WEBER 1998, S. 159], hat die Kosten- und Leistungsrechnung, kurz
Kostenrechnung genannt, die traditionelle Aufgabe, die Leistungserstellung in einer
Periode auf der Grundlage von Kosten als bewertetem Giiterverzehr zu erfassen, auf
bestimmte Kostentrager, z. B. zur Bestandsbewertung, Preisermittlung oder Erfolgs-
kontrolle abzubilden und zur Entscheidungsunterstiitzung zu verrechnen [vgl.
SCHMALENBACH 1963, S. 6; KOSIOL 1979, S. 14; HUMMEL U.A. 1986, S. 69; KAPLAN 1988,
S. 99; FRANZ U.A. 1994, S. 8]. Zusitzlich werden in der einschldgigen Literatur weitere
Zwecke der Kostenrechnung genannt, wie in Abbildung 13 dargestellt [vgl. SCHWEITZER
U.A. 1998, S. 38FF.; KUPPER1995, S. 109; WEBER 2001, S. 36F.].

Dokumentieren

] 4 IS8 O e

Kostenrechnung

2 u
Kontrollieren

Abbildung 13: Zwecke der Kostenrechnung
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Der Planungszweck der Kostenrechnung liegt im Bereitstellen von Informationen fiir
kurzfristige, die Leistungserstellung betreffende Entscheidungen. Entscheidungen
beziehen sich dabei auf Produktions-, Absatz-, Beschaffungsprogramme,
Preisobergrenzen fiir Beschaffungsgiiter, Preisuntergrenzen fiir Absatzgiiter und
Eigenfertigung oder Fremdbezug von Zwischenprodukten [vgl. KUPPER 1995, S. 110].

Der Steuerungszweck bezieht sich auf das Durchsetzen von Entscheidungen und das
Realisieren von Pldnen mittels der Vorgabe von Kostenrechnungsgréfien wie Plan- und
SollgroBen [vgl. COENENBERG 1999, S. 423FF.].

Die Kontrolle dient dem Uberpriifen der Planrealisation, indem VorgabegroBen mit Ist-
Groflen verglichen und Abweichungen zwischen Plan- bzw. Sollgrolen und den
tatséchlich realisierten Groflen ermittelt werden [vgl. RIEBEL 1994, S. 598].

Restimierend ldsst sich festhalten, dass die Kostenrechnung dem Zwecke dient,
Entscheidungen im Hinblick auf die Leistungserstellung vorzubereiten, zu féllen sowie
zu kontrollieren [vgl. WEBER 1998, S. 152; RIEBEL 1994, S. 596FF.]. Sie erhélt somit einen
ausgepragten Servicecharakter [HORVATH 1994, S. 345FF.; KUPPER 1995, S. 105; WEBER
1998, S. 159]. Dieser Servicecharakter kann Basis fiir die Methodik des dynamischen
Kostenmanagement darstellen, weshalb in den weiteren Abschnitten die Struktur und
die unterschiedlichen Systeme der Kostenrechnung erldutert sowie hinsichtlich der
Anwendbarkeit fir Kompetenznetzwerke untersucht werden.

3.2.1.1 Struktur der Kostenrechnung

Die Kostenrechnungen kdnnen vergangenheits- oder zukunftsbezogen sein. Wie in
Abbildung 14 dargestellt unterscheidet man die Kostenrechnung in Ist- (tatsdchlich
angefallene Kosten), Normal-, (durchschnittliche bzw. normale Kosten) und Plan-
kostenrechnung (zukiinftig erwartete Kosten) [vgl. WOHE 1996; REINHART 2002D, S. 10-
4FF.; WARNECKE U.A. 1996, S. 38].

Die Aufgabe der Kostenrechnung ist u. a. die Ermittlung der angefallenen Kosten nach
der Art der eingesetzten Kostengiiter (Kostenarten), dem Ort oder Funktionsbereich der
Kostenentstehung  (Kostenstelle) und nach den dabei erzeugten Leistungen
(Kostentréigern) [vgl. COENENBERG 1999, S. 48FF.; SCHWEITZER U.A. 1998, S. 125FF.;
REINHART 2002D, S. 10-7FF.; WARNECKE U.A. 1996, S. 39]. Dabei wird wiederum die
Kalkulation, die Zurechnung der angefallenen Kosten zu den erbrachten Leistungen, als
wesentliche Aufgabe angesehen [vgl. WEBER 1998].

Die richtige und ,,genaue* Zurechnung aller angefallenen Kosten zu den Kostentragern
erfolgt vor allem zum Zweck der Preisbildung und Preisbeurteilung, der kurzfristigen
Erfolgsrechnung und der Ermittlung der Herstellkosten fiir die interne
Bestandsbewertung in der Bilanz. Somit spielt die Kostentrdgerrechnung, im
besonderen die Kostentrdgerstiickrechnung, fir die kurzfristige Erfiillung der
Anforderungen an ein dynamisches Kostenmanagement, speziell der Kalkulation und
Bewertung von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen, eine entscheidende Rolle.
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Aus diesem Grund werden im Abschnitt 3.2.1.3 géngige Verfahren der Kalkulation
bzw. Kurzkalkulation (vgl. Abschnitt 3.2.1.4) vorgestellt.

| Kostenrechnung |

Il Ll
[ Serukear ]

Zeitbezug der Kosten

Kosten- | | Kosten- | | Kosten- Ist- Normal- Plan- Voll- Teil-
arten- stellen- triger- kosten- kosten- kosten- kosten- kosten-
rechnung| |rechnung| |rechnung| |rechnung| |rechnun rechnung rechnung| |rechnun
I I I I I I | |
Welche ? Wo ? Firwen?  tatsichlich durchschnittlich zukiinftig Alle Kosten  fixe, variable
> Zurechenbarkeit -> Art der Tatsdchlich- -> Abhdingigkeit von
der Kosten keit der Kosten der Beschdftigung

Abbildung 14: Struktur und Systeme der Kostenrechnung
[in Anlehnung an WARNECKE 1996, S. 38]

Eine weitere Unterteilung der Kostenrechnungssysteme erfolgt in die beiden Bereiche
Vollkostenrechung und Teilkostenrechnung. Der entscheidende Unterschied zwischen
beiden Systemen besteht im Umfang der verrechneten Kosten (vgl. Abschnitt 3.2.1.2).

Nachfolgend werden die Systeme der Kostenrechnung vorgestellt und hinsichtlich einer
Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken diskutiert.

3.2.1.2 Systeme der Kostenrechnung

Die Systeme der Kostenrechnung haben sich im Laufe der letzten Jahrzehnte aufgrund
praktischer und wissenschaftlicher Entwicklungen in einer groflen Vielfalt
herausgebildet (vgl. Abbildung 15).

Nachfolgend werden ausgewédhlte Systeme der Kostenrechnung, in Abbildung 15
hervorgehoben, beginnend bei der Vollkostenrechnung bis hin zur Grenzplankosten-
rechnung kurz erlautert und hinsichtlich einer Eignung zur Kalkulation und Bewertung
der marktresponsiven Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken bewertet.

3.2.1.2.1 Die Vollkostenrechnung

Die Systeme der Vollkostenrechnung verrechnen samtliche Kosten einer Periode auf die
entsprechenden Kostentrager dieser Periode. Verrechnungen in diesen Systemen
erfolgen, ohne dass die im Unternehmen anfallenden Kostenarten weiter differenziert
werden [HUMMER U.A. 1986, S. 43].
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| Prozesskostenrechnung |

Abbildung 15: Entwicklungsformen der Kostenrechnungssysteme
[in Anlehnung an MANNEL 1988, S. 23]

Es werden zwar Einzelkosten und Gemeinkosten unterschieden, dies erfolgt aber im
Prinzip nur aus ,,rechnertechnischen® Griinden. Die Einzelkosten werden den einzelnen
Kostentragern (Kalkulationsobjekten) direkt zugerechnet, wahrend die Gemeinkosten
alle Kosten darstellen, die gemeinsam fiir mehrere Kostentriger anfallen und
geschliisselt iiber Kostenstellen verrechnet werden [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 73].

Den Systemen der Vollkostenrechnung wird in der Regel die Eignung zur
Entscheidungsunterstiitzung im Unternehmen abgesprochen [vgl. HUMMEL U.A. 1986,
S. 43FF.; COOPER U.A. 1988, S. 20; KILGER 1993, S. 27FF.; RIEBEL 1994, S. 596;
SCHWEITZER U.A. 1998, S. 15]. Im Rahmen der Planungsfunktion kénnen diese Systeme
durch den Vollkostenansatz zu gravierenden Fehlinterpretationen bzw. Fehl-
kalkulationen fiihren, wie die Praxis bei Kompetenznetzwerken gezeigt hat [HUMMEL
U.A. 1986, S. 48]. Auch hinsichtlich der Kontrollfunktion ist die Eignung der Systeme
zweifelhaft. Neben einer Vielzahl an Autoren fasst FROHLING die Grenzen der Aussage-
kriftigkeit der traditionellen Kostenrechnung gesamtheitlich zusammen [vgl. FROHLING
1994, S.73].

Gegen eine Anwendbarkeit der Vollkostenrechnung fiir ein dynamisches
Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken spricht v. a. die
mangelnde Transparenz:

e Dbeziiglich der Wertschopfungsprozessstruktur des Unternechmens, da die
Leistungsprozesse des Unternehmens ungeniigend abgebildet werden und die
Vollkostenrechnung nicht in der Lage ist, die kurzfristigen Anderungen aus dem
Umfeld eines Produktionsunternehmen zu erfassen bzw. darzustellen.
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e Dbeziiglich der Kostenstruktur des Unternehmens. So werden weder die Abhéngigkeit
der Kosten vom Beschéftigungsgrad noch ihre Zurechenbarkeit auf den jeweiligen
Kostentrager verursachungsgerecht erfasst.

e Dbeziiglich zeitlicher Struktur der Kostenentstehung und -zurechnung.

e Dbeziiglich spezifischer Kostenelemente/-strukturen, da die Vollkostenrechnung die
Kostenentstehung, z.B. bei Dienstleistungen mit dem traditionellen Instrumentarium
nur unzureichend abbildet. Dies gilt auch fiir unternehmerische Quer-
schnittsbereiche, wie Qualitdt, Logistik oder Umwelt, sowie fiir die Transaktions-
bzw. Koordinationskosten der Zusammenarbeit mit Lieferanten und Kunden.

Die Mingel der Vollkostenrechnung fiir den Einsatz zum dynamischen Kosten-
management in Kompetenznetzwerken fithren folgerichtig zur Analyse der Kosten-
rechnungsansétze, deren Ziel es ist, relevante Entscheidungsgrundlagen zu liefern.

Die Systeme der Teilkostenrechnung bringen nur die Kosten in den Ansatz, die durch
die Produktion oder den Absatz eines Kostentrigers angefallen sind [SCHWEITZER U.A.
1998, S. 73]. Dies fiithrt zu einer Aufspaltung der Kosten in beschdftigungsfixe
(zeitabhéngige) und beschdftigungsvariable (mengenabhingige) Bestandteile, wobei
den Leistungseinheiten (Kalkulationsobjekten) bzw. Kostentrdgern nur die variablen
Kosten angelastet werden. Die fixen Kosten werden bei kurzfristigen Entscheidungen
nicht beriicksichtigt, da sie nicht disponierbar sind. Als zeit- und periodenabhingige
Kosten fallen sie unabhingig von der Beschéftigungssituation an [SCHWEITZER U.A.
1998, S. 73]. Es handelt sich somit um die konsequente Anwendung des Kostenverur-
sachungsprinzips [vgl. KILGER 1993, S. 77]. Teilkostenrechnungssysteme werden
bevorzugt dann eingesetzt, wenn die Lenkungsfunktion der Kosten, also die Bereit-
stellung von Informationen zur Entscheidungsfindung im Vordergrund stehen. Somit
stethen die Teilkostenrechnungssysteme im Mittelpunkt der Betrachtung eines
dynamischen Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken.

3.2.1.2.2 Deckungsbeitragsrechnung oder das einfache Direct Costing

Ein haufig verwendetes Kostenrechnungssystem auf Teilkostenbasis ist die einfache
Deckungsbeitragsrechnung bzw. das einfache Direct Costing [RIEBEL 1993, S. 365].
Aufbauend auf einer Trennung der Gesamtkosten in fixe und variable Bestandteile
ergeben sich die Deckungsbeitrige aus der Differenz zwischen den Erlésen und den
variablen Kosten je Kostentrdger [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 432].

Die Fixkosten werden nicht weiter differenziert, sondern global durch die Deckungs-
beitrage aller Leistungen gedeckt [RIEBEL 1993, S. 365]. Ziel dieser Form der
Teilkostenrechnung ist die Darstellung der Beziehungen zwischen Umsatz, Kosten und
Gewinnen. Dadurch werden Riickschliisse auf preispolitische Erwdgungen ermoglicht
[SCHWEITZER UA. 1998, S. 432].

Der Nachteil der Deckungsbeitragsrechnung liegt im Informationsmangel iiber den
Zusammenhang der einzelnen Bestandteile der Fixkosten mit einzelnen Teilen des
Leistungsprogramms im Unternehmen [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 432].
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So konnen bspw. keine Informationen dariiber ermittelt werden, welche Betriebs-
mittelfixkosten von welchen Produkten oder Produktgruppen verursacht werden. Steigt
der Anteil fixer Kosten im Unternehmen, so entzieht sich bei Anwendung der einfachen
Deckungsbeitragsrechnung ein wachsender Kostenanteil fiir Steuerung und Kontrolle.
Damit verhindert die mangelhafte Transparenz und eine fehlende verursachungs-
gerechte Kostenzuordnung den Einsatz fiir ein Kostenmanagement in kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerken.

3.2.1.2.3 Mehrstufige Fixkostendeckungsrechnung

Der Nachteil einer undifferenzierten Betrachtung des Fixkostenblocks wird im Rahmen
der mehrstufigen Deckungsbeitragsrechung aufgehoben. Die Fixkosten werden
entsprechend der Zurechenbarkeit zu bestimmten Bezugsgroen gegliedert
[SCHWEITZER U.A 1998, S. 432]. Diese Grofen miissen in einem Ursachen-Wirkungs-
zusammenhang mit den fixen Kosten stehen, der von den speziellen Einsatzfeldern der
betrieblichen Ressourcen determiniert wird [MANNEL 1995, S. 58]. Es ergibt sich somit
eine BezugsgroBenhierarchie fiir die Fixkostendifferenzierung. Die mehrstufige
Deckungsbeitragsrechnung bzw. das mehrstufige Direct Costing wird daher auch
mehrstufige Fixkostendeckungsrechnung genannt [COENENBERG 1999, S. 247].

Auf jeder Stufe konnen die Deckungsbeitrdge der Kostentrager zusammengefasst und
den dieser Stufe zurechenbaren Fixkosten gegeniibergestellt werden. So lassen sich
Erkenntnisse dariiber gewinnen, ab welcher Stufe der BezugsgroBenhierarchie eine
Uber- bzw. Unterdeckung der dieser Stufe zu verantwortenden Fixkosten auftritt
[MANNEL 1995, S. 59].

Die Fixkosten bei der stufenweisen Fixkostendeckungsrechnung werden aber nicht
entsprechend ihrer Zeitabhiangigkeit ausgewiesen, weshalb die aus dieser Rechnung
generierten Informationen fiir eine langfristige strategische Produkt- und
Programmpolitik einzusetzen sind, die jedoch detaillierte Analysen notwendig machen
[SCHWEITZER U.A 1998, S. 436]. Bis auf den Verzicht auf Proportionalisierung der
Fixkosten bleiben damit alle Méangel der Vollkostenrechnung bestehen [vgl. RIEBEL
1993, S. 366] und erlauben somit keine kurzfristige Anwendbarkeit fiir ein dynamisches
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken.

3.2.1.2.4 Relative Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechung

Die von RIEBEL entwickelte relative Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung
unterscheidet sich fundamental von den anderen Kostenrechnungssystemen [vgl. RIEBEL
1994, S. 376]. Mit der relativen Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung strebt
RIEBEL eine konsequente Weiterentwicklung der Entscheidungsorientierung
kostenrechnerischer Informationen [COENENBERG 1999, S. 261]. Ziel ist es fiir
unternehmerische Entscheidungen aller Art, relevante Kosten und Erldse zu ermitteln.
Diesem Ziel soll durch eine Kostenverrechnung nach dem sog. Identititsprinzip
entsprochen werden [vgl. MANNEL 1993, S. 731].
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Die Umsetzung dieses Rechnungssystems erfordert eine besondere Struktur [vgl. RIEBEL
1994, S. 376]. Zunichst sind in einer aus Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentriger-
rechung kombiniert aufgebauten Grundrechnung, die als Datenbasis fungiert, sdmtliche
Kosten und Erlése unabhidngig vom Kontext einer bestimmten Entscheidungssituation
zu erfassen [COENENBERG 1999, S. 262F.]. Hier erfolgt die Zuordnung der Kosten zu den
vorab festgelegten BezugsgroBen. Einem Bezugsobjekt diirfen nur diejenigen Kosten
angelastet werden, die alleine durch die Entscheidung {iber das betrachtete
Bezugsobjekt ausgelost werden. Unter dem Postulat der Wirtschaftlichkeit werden nach
dem Identititsprinzip alle Kosten einem geeigneten Bezugsobjekt als Einzelkosten
zugerechnet. Die Unterscheidung in Einzel- und Gemeinkosten erfolgt also anders als
bei der traditionellen Kostenrechnung nicht mehr absolut, sondern nur noch relativ, d. h.
abhédngig vom betrachteten Bezugsobjekt. Bezugsobjekte sind je nach Unternehmen
individuell gestaltbar und konnen alle Felder unternehmerischer Entscheidungen, aber
auch eine zeitliche Differenzierung abbilden (vgl. Abbildung 16) [RIEBEL 1993, Sp. 369].

‘ Gesamtunternehmen ‘
[ \l |
‘ Organisationseinheiten ‘ ‘ Produkte ‘ ‘ Vertriebswege ‘
\ \ ‘ \ ‘
xitt::}is];t Fertigung Ve\r/\z ftlrtiL::rl:)g-/ A,B, ... \]/)(;:lf::l-f Einzelhandel

Abbildung 16: Mégliche Bezugsgroflenhierarchien in der relativen Einzelkosten- und
Deckungsbeitragsrechnung

Konnen Kosten einem Element der Bezugshierarchie direkt zugeordnet werden, spricht
man von relativen Einzelkosten des Bezugsobjektes. Fiir alle tieferliegenden Ebenen der
Bezugsobjektshierarchie stellen dieselben Betrdge relative Gemeinkosten dar.
Schliisselungen von Gemeinkosten sind mit dem Identitdtsprinzip nicht vereinbar
[COENENBERG 1999, S. 264].

Um die erfassten Kosten in unterschiedlichen Zusammenfassungen den Erldsen
gegeniiberstellen zu konnen, sind die Kostenarten nach bestimmten Kategorien weiter
zu Kklassifizieren [COENENBERG 1999, S. 266]. Die Differenzierung nach der
Beschéftigungsabhangigkeit ist jedoch wegen ihrer Unbestimmtheit nicht operational
[RIEBEL 1993, S. 370]. Neben der Grundrechnung fiir die Kosten ist auch eine
Grundrechnung der Erlose nach den gleichen Systematisierungsprinzipien durchfiihrbar
[COENENBERG 1999, S. 262]. Aufbauend auf der Grundrechnung werden Auswertungs-
rechnungen in Form mehrstufiger Deckungsbeitragsrechnungen durchgefiihrt. Dabei
werden ausgehend von den Erldsen retrograd die Einzelkosten der Hierarchiestufen
subtrahiert [COENENBERG 1999, S. 267].
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Die Aussage von RIEBEL, dass die relative Einzelkosten- und Deckungsbeitrags-
rechnung hinsichtlich einer wirklichkeitsnahen Abbildung der Kosten- und Erlos-
strukturen eines Unternehmens und bzgl. der Beriicksichtigung individueller Gegeben-
heiten von keinem anderen Konzept der Kostenrechnung iibertroffen wird [vgl. RIEBEL
1993, S. 376], ist insbesondere hinsichtlich der praktischen Umsetzbarkeit und Nutzung
in Unternehmen zu relativieren. Eine umfangreiche kritische Wiirdigung der relativen
Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung erldutert KILGER in seinen Ausfithrungen
[KILGER 1993, S. 90FF.].

RIEBELS Versuch, die Kosten nach dem Identititsprinzip auf BezugsgroBen zu
verrechnen, ist ein Schritt in die verursachungsgerechte Verrechnung von Leistungen.
Er erfiillt von der Konzeption her die Anforderung, ist jedoch aufgrund des Aufwands
zur Erstellung und die individuell definierbare Bezugsgrofenhierarchie nur schwer fiir
den praktischen Einsatz fiir ein Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken geeignet.

3.2.1.2.5 Die Grenzplankostenrechnung

Wihrend bei den bisher vorgestellten Verfahren die Unterscheidung von Voll- und
Teilkostenrechnung im Vordergrund stand, riickt hier auf Basis der Plankostenrechnung
der Zeitaspekt in den Vordergrund. Die Weiterentwicklung der flexiblen Plankosten-
rechnung zur Grenzplankostenrechnung hatte zum Ziel, die betrieblichen Auftrige und
Erzeugnisse nur noch mit den nach dem Verursachungsprinzip zurechenbaren propor-
tionalen Kosten zu belasten und wiirde damit der Anforderung an ein dynamisches
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken entsprechen.

Die Grenzplankostenrechnung basiert auf einer konsequenten Trennung in fixe und
variable Kosten, ,, die in der Kostenstellenrechnung beginnt und iiber die Bildung von
Verrechnungssdtzen fiir innerbetriebliche Leistungen und Kalkulationssdtzen der
Hauptkostenstellen bis zur Kalkulation und zur kurzfristigen Erfolgsrechnung
beibehalten wird“ [KILGER 1993, S. 70]. Die fixen Kosten werden bei diesem Verfahren
monatlich als Periodenkosten in die kurzfristige Erfolgsrechnung ausgebucht. KILGER
stellt in diesem Zusammenhang die These auf, dass die Grenzplankostenrechnung eine
entscheidungsorientierte Form der Kostenrechnung darstellt, die ,, bei allen Entschei-
dungsproblemen, die auf der Basis gegebener Kapazitdten zu losen sind, die richtigen
Kostendaten zur Verfiigung stellt” [KILGER 1993, S. 73].

Die kalkulatorische Verrechnung der iiber Kostenstellen abzurechnenden variablen
Kosten erfolgt im System der Grenzplankostenrechnung mit den Planbezugsgrofen der
Primiérkostenstellen, die pro Erzeugniseinheit festgelegt werden miissen [vgl. KILGER
1993, S. 606]. Dabei ist u. a. auf die richtige Reihenfolge der Kostenstellenplanung zu
achten. Grundsitzlich sind die sekunddren Kostenstellen zuerst zu planen, da die
Grenzkostensitze dieser Stellen fiir die Bewertung innerbetrieblicher Leistungen in den
ibrigen Kostenstellen benétigt werden [vgl. KILGER 1993, S.317].

Hier liegen die Kritikpunkte der Grenzplankostenrechnung. Bei der planméBigen
Kostenauflosung werden die Kostenarten der sekundiren Kostenstellen in fixe und
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variable Bestandteile zugeschlagen [vgl. KILGER 1993, S. 361FF.]. Die Fixkosten bleiben
in der BezugsgroBenkalkulation unberiicksichtigt und werden pauschal den Grenzkosten
des Produkts zugeschlagen. Eine verursachungsgerechte Zurechnung der Fixkosten ist
hier methodisch nicht moglich und verhindert somit eine Anwendbarkeit fiir das
dynamische Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken.
Die anhand sorgfiltiger Funktionsanalysen zu verteilenden Kostenanteile der
sekundiren Kostenstelle werden anschliefend auf die jeweiligen Planbezugsgroflen der
belasteten Stellen bezogen. Selbst wenn an dieser Stelle eine verursachungsgerechte
Zuordnung moglich wire, ist Kritik an der duBerst willkiirlichen und kiinstlichen
Proportionalisierung des sekundaren Gemeinkostenanteils gemaf3 einer Bezugsgrofie der
primédren Kostenstelle zu tiben. Weitere Kritikpunkt an der Grenzplankostenrechnung
werden u. a. von RIEBEL aufgefiihrt [vgl. RIEBEL 1994].

Waihrend das System der Grenzplankostenrechnung in seiner klassischen Anwendung
fiir alle direkt iber messbare Bezugsgrofien abrechenbare Bereiche des Unternehmens
eine angemessene Losung anbietet, bleiben die administrativen Bereiche weitgehend
unberiicksichtigt. Nachdem jedoch der Anteil der Gemeinkosten in den Bereichen
auflerhalb der direkten Produktion in den letzten Jahrzehnten stark anstieg und v.a.
gerade die Kosten fiir Kooperationen in diesen Bereichen entstehen, ist auch dieses
Verfahren fiir ein verursachungsgerechtes Kostenmanagement in Kompetenz-
netzwerken nicht einsetzbar. Eine Weiterentwicklung der verursachungsgerechten
Kostenerfassung, auch in den indirekten Bereichen, ist die Prozesskostenrechnung. Eine
detaillierte Betrachtung der Prozesskostenrechnung erfolgt in Kapitel 3.2.2.

Hinsichtlich der Gestaltung und Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung
riicken insbesondere die Kostenkalkulationsverfahren (Kostentrdigerrechnung) im
Rahmen der Kostenrechnung in den Mittelpunkt der Betrachtung. Nachfolgend werden
relevante Verfahren der Kostenkalkulation, v.a. aufgrund des kurzfristigen Zeitaspekts
auch Verfahren der Kurzkalkulation, vorgestellt und bewertet.

3.2.1.3 Relevante Verfahren der Kostenkalkulation

Wie in Abschnitt 3.2.1.1 erldutert, soll die Kostentrigerrechnung Aufschluss dariiber
geben, wofiir Kosten angefallen und auf welche Kostentréger diese zugerechnet werden
sollen. Im Rahmen des dynamischen Kostenmanagement sind speziell fir die
Kompetenznetzwerk-Unternehmen (KNWU) diese Kalkulations- und Bewertungs-
verfahren der Wertschpfung von besonderer Bedeutung und werden deshalb
hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken detailliert untersucht.

Als Kostentrager kommen generell alle Leistungen materieller und immaterieller Art
eines Unternehmens in Frage [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 163]. Im Rahmen der Kosten-
tragerstiickrechnung werden mit Hilfe verschiedener Kalkulationsverfahren diejenigen
Kosten ermittelt, die durch die Herstellung und Verwertung einer Mengeneinheit des
Kostentragers verursacht werden [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 166].
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Abbildung 17: Relevante Verfahren der Kostenkalkulation

Um die Zurechnung der Kosten auf die Kostentriger addquat durchzufiihren, sind
verschiedene Verfahren entwickelt worden (vgl. Abbildung 17). Die Auswahl des
richtigen® Verfahrens hat sich einerseits nach Merkmalen des Fertigungsprogramms
sowie andererseits an der Organisation des Unternehmens, am Fertigungskonzept und
an der Fertigungstechnologie zu orientieren [SEICHT 1993, Sp. 2406]. Die Formeln zu
den Kalkulationsverfahren sind dem Anhang zu entnehmen (vgl. Anhang 10.1).

Die Divisionskalkulation als das ,,einfachste” Verfahren [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 167,
HUMMEL U.A. 1986, S. 268] ist aufgrund seiner Anwendung bei Unternehmen der
Massenfertigung sowie bei Serien- und Sortenfertigern, bei denen eine zeitliche
Abgrenzung der Produktion mdglich ist [SEICHT 1993, S. 2406], fiir die Kalkulation und
Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsprozesse nicht geeignet. Ebenfalls kommt
die Aquivalenzziffernkalkulation als eine spezielle Ausprigung der mehrfachen
Divisionskalkulation [SCHWEITZER U.A. 1998, S. 173] fiir einen Einsatz in
Kompetenznetzwerken aufgrund der moglichst hohen Homogenitit und sehr dhnlichen
Kostenstrukturen in der Produktion [HUMMEL U.A 1986, S. 277] nicht in Frage. Auch
erfiillen die Verfahren der Kuppelkalkulation im Rahmen der Komplementérproduktion
[vgl. sEICHT 1993, S. 2410FF.] nicht die Anforderungen der Produktion in Kompetenz-
netzwerken und werden somit nicht néher erldutert.

3.2.1.3.1 Zuschlagskalkulation

Die Zuschlagskalkulation kommt zur Anwendung, wenn in einem Unternehmen in
einem bestimmten Zeitraum weder gleichartige noch &hnliche, sondern heterogene
Produkte in Einzel- oder Serienfertigung erzeugt werden [SEICHT 1993, S. 2409], wie es
bei der marktresponsiven Wertschopfung in Kompetenznetzwerken der Fall ist. Hier ist
eine Differenzierung der Kosten in Kostentragergemeinkosten und Kostentrager-
einzelkosten notwendig [HUMMEL U.A. 1986, S. 283].
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Die Einzelkosten werden direkt auf die Kostentrdger verrechnet, wihrend die
Gemeinkosten auf die Kostentrdger anhand von Zuschlagssitzen umgelegt werden
[HUMMEL U.A. 1986, S. 291]. Diese Zuschlagssitze sind i.d.R. Kostenverrechnungssitze
pro Leistungseinheit der jeweiligen Kostenstelle [SEICHT 1993, S. 2409].

In Abhédngigkeit von der Anzahl der Bezugsgroen bzw. -zuschlidge unterscheidet man
bei der Gemeinkostenverrechnung die summarische und differenzierte Zuschlags-
kalkulation. Bei der summarischen Zuschlagskalkulation wird nur eine BezugsgroBe als
Basis fiir den Zuschlag der Gemeinkosten herangezogen. Dabei werden meist der
Fertigungslohn, das Fertigungsmaterial oder die Summe aus beiden als Bezugsgrofien
verwendet. Die differenzierte Zuschlagskalkulation teilt die Gemeinkosten entsprechend
ihrer Einflussgrofe in mehrere Gemeinkostenarten auf.

Die Wahl einer geeigneten Basis zur Bildung der Zuschlagssitze ist das eigentliche
Problem der Zuschlagskalkulation [SCHWEITZER 1998, S. 177]. Moglich ist die
Festlegung wert- oder mengenmdfiger Schliissel. WertmédBige Bezugsgréfien kénnen
bspw. Einzelkostenarten (Material- oder Lohnkosten), mehrere Einzelkostenarten
gemeinsam oder die gesamten Einzelkosten sein. MengenméBige Bezugsgrofien
ergeben sich dann, wenn die Gemeinkosten auf Fertigungsstunden, Materialmengen,
Materialbewegungen o.4. bezogen werden.

Die Zuschlagskalkulation kann als das vielseitigste Kalkulationsverfahren angesehen
werden, das sich in Abhéngigkeit der Gliederungstiefe von Kostenarten und Kosten-
stellen beliebig differenzieren lasst [SCHWEITZER 1998, S. 180]. Gleichzeitig muss aber
festgestellt werden, dass die Kalkulation auf der Basis von Wertschliisseln unter dem
Aspekt der verursachungsgerechten Zurechnung den Anforderungen an ein
dynamisches Kostenmanagement nicht gerecht wird. Die Zurechnungsfehler fallen
aufgrund der Schliisselung umso stirker ins Gewicht, je stirker der Anteil der
Gemeinkosten an den Gesamtkosten ist wie es bei Kooperationen der Fall sein kann
[vgl. COENENBERG 1999, S. 98]. So kann sich in der Unternehmenspraxis bei einem
expandierenden Gemeinkostenvolumen ein geringfiigiger Erfassungsfehler, etwa bei der
Verteilung von Gemeinkosten auf Basis der Einzelkosten {iiber die hohen
Zuschlagssétze tiberproportional auswirken und zu gravierenden Kalkulationsfehlern
filhren. Damit wiirde diese Kalkulation der marktresponsiven Leistungserstellung zu
mangelhaften Ergebnissen fiihren.

An diesem Kritikpunkt setzt die Maschinenstundensatzrechnung an (vgl. Abbildung
18). Im Rahmen dieses Verfahrens werden fiir jede in einer Kostenstelle eingesetzten
Maschinen spezifische Verrechnungskostenséitze errechnet, die die Verfahrens-
bedingungen und Kostenbeziehungen an der Maschine wiedergeben [SCHWEITZER U.A.
1998, S. 181]. Sie stellt somit eine weitere Aufgliederung der Kostenstellen in einzelne
Maschinengruppen, Maschinen oder Arbeitspldtze dar. Die Fertigungsgemeinkosten
werden hier nicht auf die direkten Fertigungslohne, sondern auf die Maschinenstunden
bezogen. Im Maschinenstundensatz sind somit alle maschinenbezogenen Kosten wie
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kalkulatorische Abschreibungen, kalkulatorische Zinsen, Energiekosten, Raumkosten
und Instandhaltungskosten zusammengefasst [SCHWEITZER 1998, S. 181]. Werkzeug-
kosten konnen in einem erweiterten Maschinenstundensatz den Maschinenkosten
zugerechnet werden.

MaterialEK
+ -
MaterialGK
= | Materialkosten
Differenzierte Zuschlagskalkulation | Maschinenstundensatzrechnung | Platzkostenrechnung
‘ Fertigungslohnkosten ‘ Fertigungslohnkosten
+
‘ FertigungsGK ‘ Maschinenkosten Platzkosten
RestfertigungsGK

Fertigungskosten

+ ‘ SonderEK der Fertigung

Herstellkosten

‘ Entwicklungs- und Konstruktionskosten

VerwaltungsGK
VertriebsGK

SonderEK des Vertriebs

+

Selbstkosten

Abbildung 18: Differenzierende Zuschlagskalkulation, Maschinenstundensatz- und
Platzkostenrechnung [in Anlehnung an EHRLENSPIEL U.4. 2000. S. 390]

Bei der Kalkulation werden die Maschinenlaufzeiten fiir die einzelnen Produktions-
einheiten ermittelt. Aus der Multiplikation der Stundenzahl mit dem Verrechnungs-
kostensatz pro Maschinenstunde oder mittels Zuschlagssétzen gemif der Erlduterungen
zur Zuschlagskalkulation errechnet sich die Belastung eines Auftrags mit Fertigungs-
gemeinkosten. Die Maschinenstundensatzrechnung kann demzufolge als eine
verfeinerte Form der Zuschlagskalkulation angesehen werden [SCHWEITZER U.A. S. 181].

3.2.1.3.2 Platzkostenrechnung

Eine Weiterentwicklung der Zuschlagskalkulation speziell im Bereich der Fertigung ist
die Platzkostenrechnung (vgl. Abbildung 18). Die Mingel einer verursachungs-
gerechten Kostenverrechnung der Gemeinkostenbereiche bleibt aber auch hier bestehen
[vgl. EHRLENSPIEL 2000, S. 389FF.]. Der Platzkostensatz beinhaltet die auf die Arbeits-
stunde bzw. Dauer der Maschinennutzung bezogenen Fertigungskosten fiir den
jeweiligen Arbeitsplatz. Er kann auf einen Maschinen- oder Handarbeitsplatz

4



3.2 Ansitze zur Gestaltung und Bewertung der Wertschopfung in Unternehmen

angewendet werden. Im Gegensatz zum Maschinenstundensatz werden hier neben den
erweiterten Maschinenkosten weitere Kosten wie Lohn- und Lohnnebenkosten sowie
Restfertigungsgemeinkosten, wie z.B. fiir Fertigungssteuerung, Qualitdtskontrolle,
Meistertitigkeiten mit einbezogen. Nicht enthalten sind die Sondereinzelfertigungs-
kosten.

Der Vorteil der Platzkostenrechnung ist die detaillierte Betrachtung der Kosten-
verursachung bis hin zur Maschinen- bzw. Maschinengruppenebene, wobei dies
gleichzeitig einen hoheren Ermittlungs- und Rechenaufwand bedeutet. Das Prinzip der
Kostenrechnung entspricht der Zuschlagskalkulation mit dem Unterschied der erheblich
hoheren Anzahl an Kostenstellen. Die Platzkostenrechnung ist deutlich bei
Unternehmen mit stark unterschiedlichen Produkten von Vorteil, die dementsprechend
unterschiedlich teuere Maschinen und Arbeitspldtze bei der Fertigung belegen [vgl.
EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 389], wie es der Fall bei KNWU sein kann.

In der Praxis kommt es hdufig vor, dass in einem Unternchmen im Verlaufe des
Produktionsprozesses unterschiedliche Kalkulationsformen angewendet werden, da die
Fertigungsweise nicht homogen ist. So kann es sein, dass ein Produkt eine Kostenstelle
durchlduft, deren Kosten den einzelnen Einheiten des Produktes mittels der
Divisionskalkulation zugerechnet werden konnen, wihrend in anderen Teilen der
Fertigung nur die Aquivalenzziffern- oder die Zuschlagskalkulation anwendbar sind.
Die vorgestellten Kalkulationsverfahren, speziell die der Zuschlagskalkulation, kénnen
aufgrund der Zurechenbarkeit und Transparenz teilweise als Basis fiir die Methode zur
Kalkulation der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken dienen. Ergidnzend muss
eine verursachungsgerechte Prozessorientierung der Leistungserstellung bei der
Kalkulation und Bewertung beriicksichtigt werden, weshalb im Abschnitt 3.2.2 das
Verfahren der Prozesskostenrechnung erldutert und hinsichtlich einer Eignung fiir ein
dynamisches Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken bewertet wird.

3.2.1.4 Kurzkalkulationsverfahren aus der Produktentwicklung

Nach EHRLENSPIEL ist ein wesentliches Element im Entwicklungsprozess die
begleitende, ,,mitlaufende” Kalkulation [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 403FF.]. Die
Kosten des neuen Produktes sind ab Entwicklungsbeginn unter Beriicksichtigung des
Kostenziels in der im Unternehmen tiblichen Kalkulationsstruktur aufzulisten, um einen
durchgéngigen Kostenvergleich zu ermdglichen. Die Kostenrechnung und die
vorgestellten Verfahren der Kalkulation sind fiir diese Aufgabe nur bedingt geeignet.
Hier stellt sich die Frage, ob die sog. Kurzkalkulationsverfahren fir eine Kalkulation
und Bewertung von marktresponsiven Leistungen in Kompetenznetzwerken einsetzbar
sind. Nach DIN 32990 wird die Kurzkalkulation als, ,, /...] vereinfachte Methode zur
Kostenermittlung fiir einen definierten Kostentrdger* definiert [DIN 89]. Aus diesem
Grund werden nachfolgend relevante Verfahren der Kurzkalkulation in Anlehnung an
EHRLENSPIEL kurz vorgestellt [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 407FF.] und abschlieend
gesamtheitlich hinsichtlich einer Eignung fiir Kompetenznetzwerke bewertet.
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3.2.1.4.1 Kostenschitzung

Die Schitzung der Herstellkosten ist das schnellste, aber gleichzeitig das ungenauste
Verfahren der Kostenkalkulation, was auch die Erfahrungen der partizipierenden
Unternehmen in Kompetenznetzwerken belegt haben (vgl. Abschnitt 2.5). Die Basis der
Kostenschitzung bildet die abrufbare Erfahrung mit dhnlichen Situationen, Teilen und
Verfahren unterstiitzt durch ein systematisches Vorgehen. Durch folgende Mafinahmen
lasst sich die Genauigkeit beim Schétzen erhéhen [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 409]:

e Unterteilendes Schitzen

e Schitzung durch mehrere Personen

e Kombination von Schétzung und genauer Kostenermittlung

e Vergleichendes Schitzen
Zur kontinuierlichen Verbesserung der Schitzergebnisse miissen diese festgehalten, mit
den Ist-Kosten verglichen und Abweichungen diskutiert werden.
3.2.1.4.2 Such- und Ahnlichkeitskalkulation

Die Such- und Ahnlichkeitskalkulation bietet eine relative einfache und schnelle
Moglichkeit die Kosten eines neuen Produktes auf Basis eines Vergleichs mit den
Kosten vorhandener Produkte zu ermitteln. Die Voraussetzung zum effizienten
Vergleich ist das Suchen und Finden von dhnlichen Objekten, weshalb in der Praxis
aufgrund der groBen Datenflut rechnergestiitzte Hilfsmittel eingesetzt werden. Die
Merkmale und Suchkriterien miissen vorher bestimmt werden. Bei mehreren dhnlichen
Teilen konnen durch Interpolation mittels einer Kostenfunktion die Kosten des neuen
Bauteils genau bestimmt werden [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 411].

3.2.1.4.3 Ermittlung der Kosten mit einer Einflussgréfie

Bei diesem Verfahren geht man von der Tatsache aus, dass eine einzige Einflussgrofie
die Hohe der Kosten eines Produktes maBgeblich bestimmt. Voraussetzung fiir die
Anwendung dieses Verfahrens ist die Ahnlichkeit bzgl. Konstruktion und Fertigungs-
technik des neuen Produktes mit Vergleichsprodukten. Zur Kostenermittlung kommen
drei unterschiedliche Verfahren zur Anwendung [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 412FF.]:

e Die Gewichtskalkulation
e Die Materialkostenmethode nach VDI 2225
e Kurzkalkulation iiber leistungsbestimmende Grofen

3.2.1.4.4 Kurzkalkulation mit mehreren Einflussgrofien

Im Gegensatz zur Kurzkalkulation mit einer Einflussgroe gibt es Bauteile, deren
Kosten sich nur z.T. mit physikalisch ableitbaren Beziehungen errechnen lassen und
somit von mehreren GroBen abhidngen. In diesem Zusammenhang versucht man einen
statistischen Zusammenhang zwischen den Einflussgroen wie z.B. Geometrie,
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Toleranzen oder Werkstoffarten und den Fertigungszeiten bzw. -kosten zu ermitteln.
Dabei kommen drei Verfahren zur Anwendung [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 415FF.]:

e Erstellung von Kurzkalkulationsformeln mit der Regressionsanalyse

e Erstellung von Kurzkalkulationsformeln mit Hilfe der mathematischen
Optimierung

e Erstellung von Kurzkalkulationsformeln mit neuronalen Netzen

3.2.1.4.5 Ermittlung der Kosten iiber Bemessungsgleichungen

Bemessungsgleichungen verfolgen das Ziel, Zusammenhidnge zwischen den Kosten
eines Produktes und den wesentlichen technischen Einflussgrofen mathematisch in
einer geschlossenen Formel zu erfassen [vgl. vDI 2225]. Dadurch lassen sich
wesentliche Abhéngigkeiten aufzeigen und sowohl qualitativ als auch quantitativ
unmittelbar zum kostengiinstigsten, leichtesten, kleinsten usw. Produkt fithren [vgl.
EHRLENSPIEL U.A. 2000, S. 415]. Der Nachteil der Bemessungsgleichungen liegt in dem
beschrankten Einsatzgebiet, da es fiir komplexe Produkte schwierig ist, brauchbare
Bemessungsgleichungen aufzustellen bzw. Zusammenhénge komplex sind.

3.2.1.4.6 Kalkulation mit Hilfe des Kostenwachstumsgesetzes

Das Kostenwachstumsgesetz, auch Ahnlichkeitsgesetz oder -beziehung genannt, bildet
die Beziehung der Kosten von einander dhnlichen Produkten ab [vgl. EHRLENSPIEL U.A.
2000, S. 423]. Voraussetzung dafiir ist eine geometrische, stoffliche, konstruktive und
fertigungstechnische Ahnlichkeit zwischen Produkten, was meist bei Baureihen der Fall
ist. Ist dies gegeben, so sind Fertigungskosten proportional zu Fertigungszeiten. Bei
Produkten, die zwar geometrisch nicht dhnlich sind, aber fertigungstechnisch
Ahnlichkeiten aufweisen, kommen Kostenwachstumsgesetze zur Anwendung. Dabei
kommen zwei Arten von Kostenwachstum zur Anwendung [vgl. EHRLENSPIEL U.A. 2000,
S. 424FF.]:

¢ Summarische Kostenwachstumsgesetze
o Differenzierte Kostenwachstumsgesetze

Der Vorteil dabei ist, dass bereits wiahrend des Entwerfens einer Baureihe sichtbar wird,
wie sich die Kostenstrukturen mit ihren Kostenanteilen verdndern. Nachteilig gegeniiber
anderen Verfahren ist, dass zundchst Kostenwachstumsgesetze abgeleitet werden
miissen und der Grundentwurf weitestgehend durchkonstruiert und kalkuliert ist.

Alle vorgestellten Kalkulationsverfahren kénnen zum Informationsgewinn einer
Bewertung als  Bestandteil eines  dynamischen  Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken aufgrund ihrer einfachen Anwendbarkeit und der systematischen
Vorgehensweisen eingesetzt werden. Mit Hilfe dieser Verfahren lassen sich in
bestimmten Féllen aufwindige Analysen iiber Prozesse und Ressourcen fiir eine
marktresponsive Wertschopfung minimieren und liefern somit wertvolle Informationen
zur Kalkulation und Bewertung der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken.
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Den Anforderungen an ein dynamisches Kostenmanagement wird im folgenden
Abschnitt das Verfahren der Prozesskostenrechnung hinsichtlich einer Eignung in
Kompetenznetzwerken tiberpriift.

3.2.2 Verfahren der Prozesskostenrechnung

In den 80er Jahren wurde sowohl in den USA als auch in Deutschland eine zunehmende
Kritik an den bestehenden Kostenrechnungssystemen laut [vgl. KAPLAN 1988; MILLDER
U.A. 1985; JOHNSON U.A. 1987; COOPER U.A. 1988; HORVATH U.A. 1989]. Wie in Abschnitt
3.2.1.2 beschrieben, zielte diese v.a. auf deren Schwiche in der verursachungsgerechten
Verrechnung von Gemeinkosten auf die Kostentrdger ab. Verdnderte Wertschopfungs-
strukturen haben zu einer Verschiebung der Kostenstrukturen, insbesondere den Anstieg
der Gemeinkosten gefiihrt, die die Aussagefahigkeit konventioneller Kostenrechnungs-
systeme stark einschriankt [vgl. WEBER 2001]. Neben der Mechanisierung und
Automatisierung in der Produktion treiben auch die Koordination und das Management
von Geschiftsbeziehungen die Gemeinkosten in die Hohe und beeinflussen die
Kostenstruktur der Leistungserstellung mafB3geblich [vgl. MILLER U.A. 1985, S. 143]. Der
Zwang zur Zusammenarbeit tiber Unternehmensgrenzen hinweg, wie es bei
Kompetenznetzwerken der Fall, kann folglich auch zu einem weiteren Anstieg der
Gemeinkosten in den indirekten Bereichen bei Unternehmen fiihren.

Diese Verdnderung der Kostenstruktur geben Anlass, die traditionellen, héufig sehr
vereinfachenden und auf realititsfernen Annahmen beruhenden Systeme als nicht mehr
angemessen zu bewerten [vgl. MANNEL 1992, S. 111FF.]. Hier konnten somit die
Ursachen fir die in der Praxis festgestellten, unrealistischen Angebotspreise der
marktresponsiven  Leistungserstellung mittels Kompetenznetzwerken bei den
Netzwerkunternehmen liegen. PORTER gibt ebenfalls zu bedenken, dass , die
herkémmlichen Kostenrechnungssysteme selten die Kostenunterschiede zwischen
Produkten, Abnehmern, Vertriebskandlen oder geographischen Gebieten erfassen.
Zudem entsteht ein erheblicher, wenn nicht iiberwiegender Teil der Gesamtkosten bei
Marketing, Verkauf, Technologieentwicklung und Infrastruktur“ [PORTER 1992, S. 160].

MILLER und VOLLMANN sehen nicht wertméfige Groen wie Materialeinzelkosten oder
Herstellkosten, sondern die Aktivititen der Gemeinkostenbereiche als die eigentlichen
kostentreibenden Faktoren im Unternechmen an [MILLER U.A. 1985, S. 144¢.]. Dies war
der Ankniipfungspunkt fiir die Entwicklung des Activity-Based Costing in den USA, das
primdr die Zurechnung der Gemeinkosten auf die Produkte mit Hilfe von GroBen
anstrebt, die die Beanspruchung der Ressourcen durch die Produkte ausdriicken
[COOPER U.A. 1988]. In Deutschland wird die Prozesskostenrechnung, wie in Abbildung
19 dargestellt, bei vergleichbarem Grundgedanken wie das Activity Based Costing nicht
in Konkurrenz zu dieser, sondern als eine Ergdnzung zu den in Abschnitt 3.2.1.2
erlduterten Kostenrechnungssystemen gesehen [vgl. COENENBERG 1991, S. 21FF.;
EVERSHEIM 1991, S. 533FF.; FRANZ 1991, S. 536FF.; HORVATH U.A. 1991, S. 540FF.;
HORVATH U.A. 1993, S. 16].
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Die Prozesskostenrechnung bietet neben der Analyse von Prozessen auch in Bereichen
wie der Produktkalkulation eine verbesserte Informationsbasis. Generell ldsst sich die
Prozesskostenrechnung in nahezu allen Dienstleistungsbereichen im Unternehmen
einsetzen [vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 216].

Einsatzfeld des Activity-Based Costing

A

Direkte
Leistungserstellung

Produktion i.e.S.

Die Leistungser-
stellung unmittelbar
unterstiitzende
indirekte Aktivititen

z.B. Logistik

Der Leistungser-
stellung mittelbar
dienende Aktivitiiten
repetitiver Art

z.B. Personalwesen

Eher singuldre
Aktivitiiten der
Unternehmens-
fiihrung

z.B. Geschdfisfiihrung

Einsatzfeld der
Grenzplankostenrechnung

Einsatzfeld der
Prozesskostenrechnung

Abbildung 19: Activity-Based Costing und Prozesskostenrechnung
[in Anlehnung an HORVATH U.A. 1993]

Diese prozessorientierte, verursachungsgerechte Bewertung von Wertschopfungs-
prozessen ist Anlass, die Prozesskostenrechnung bzw. -kalkulation auf eine Anwend-
barkeit in Kompetenznetzwerken detaillierter hin zu untersuchen und zu bewerten.

3.2.2.1 Ziel der Prozesskostenrechnung

Das Ziel der Prozesskostenrechnung ist es, ,.die Kostentransparenz in den indirekten
Leistungsbereichen zu erhohen, einen effizienten Ressourcenverbrauch sicherzustellen,
die Kapazitdtsauslastung aufzuzeigen, die Produktkalkulation zu verbessern und damit
strategische Fehlentscheidungen zu vermeiden “ [HORVATH U.A. 1989, S. 216].

Neben diesen Funktionen erfiillt die Prozesskostenrechnung noch eine weitere
wesentliche Funktion: die Bewertung von Geschiftsprozessen zur Fundierung ihrer
Gestaltung [vgl. HORVATH 1993, S. 623]. Die Prozesskostenrechnung kann somit neben
der Produktkalkulation auch eine Basis fiir die Gestaltung von marktresponsiven
Wertschopfungsprozessen im Rahmen des dynamischen Kostenmanagement bieten. Ein
hervorzuhebender Neuigkeitsgehalt der Prozesskostenrechnung im Vergleich zu
bisherigen Kostenrechnungssystemen ist dementsprechend die Fokussierung auf
Geschiftsprozesse [vgl. MAYER 1991, S. 79F.; HORVATH 1993, S. 612]. Die Prozess-
kostenrechnung liefert Ansatzpunkte fiir die Gestaltung von Prozessen, indem einerseits
ablaufbedingte Kostenschwerpunkte aufgezeigt und andererseits Informationen iiber die
Ausnutzung bzw. Nichtausnutzung von in den Prozessen eingesetzten Kapazititen
gegeben werden [vgl. HORVATH 1993, S. 622].
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3.2.2.2 Die Methodik der Prozesskostenrechnung

Im Folgenden wird an Anlehnung an MAYER der Ablauf einer Prozesskostenrechnung
kurz dargestellt [vgl. MAYER 1991, S. 85FF.] (vgl. Abbildung 20).

1. Abgrenzung des Anwendungsbereiches

2. Titigkeitsanalyse zur Ermittlung von Teilprozessen
3. Kapazitiits- und Kostenzuordnung
4. Aggregation von Teilprozessen zu Hauptprozessen und deren Berechnung

5. Prozessorientierte Produktkalkulation sowie Gemeinkostenplanung und -kontrolle

Abbildung 20: Ablauf der Prozesskostenrechnung [vgl. MAYER 1991, S. 85FF.]

1. Schritt:  Abgrenzung des Anwendungsbereiches

Zunéchst sind die Bereiche festzulegen, in denen die Prozesskostenrechnung eingesetzt
werden soll. Ublicherweise werden aus Wirtschaftlichkeitsgriinden nicht alle Gemein-
kostenbereiche einbezogen. Stattdessen erfolgt die Konzentration auf die betrieblichen
Kostenschwerpunkte, in denen der Ressourcenverzehr im bestehenden Kosten-
rechnungssystem nicht verursachungsgerecht abgebildet werden kann [COENENBERG
U.A. 1991, S.25].

2. Schritt:  Tétigkeitsanalyse zur Ermittlung von Teilprozessen

Nachdem der Anwendungsbereich festgelegt ist, erfolgt die Analyse und Strukturierung
der durchgefiihrten Tétigkeiten aller Kostenstellen in den einbezogenen
Unternehmensbereichen [vgl. MAYER 1991, S. 86]. Neben der Aufnahme der Aktivitdten
wird auch der fiir die Durchfithrung erforderliche Zeitaufwand bestimmt. Die
Tétigkeiten werden sachlich und kostenstelleniibergreifend zu Teilprozessen
zusammengefasst [vgl. MAYER 1991, S. 76]. Bei den Teilprozessen handelt es sich i.d.R.
um physische Aktivititen wie die Ausfiihrung eines Auftrags. Es konnen aber auch
wertbezogene Vorgédnge wie Abschreibungen oder die Verzinsung von Lagerbestinden
als Teilprozesse angesehen werden [vgl. HORVATH 1989, S. 216].

Nach der Abgrenzung und Strukturierung der Teilprozesse, wird deren Abhéngigkeit
von den in der Kostenstelle zu erbringende Leistungsmengen untersucht. Die
identifizierten Tatigkeiten bzw. Teilprozesse einer Kostenstelle sind fiir ihre weitere
Behandlung danach zu unterscheiden, ob sie in Bezug auf das Leistungsvolumen dieser
Kostenstelle mengenvariabel bzw. leistungsmengeninduziert (Imi) sind oder mengenfix
bzw. leistungsmengenneutral (Imn) anfallen [vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 216].
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3. Schritt:  Kapazitits- und Kostenzuordnung

Bei der Kapazitits- und Kostenzuordnung auf Kostenstellenebene muss zunéchst fiir
jeden der im Rahmen der Titigkeitsanalyse identifizierten I[mi-Teilprozesse eine
Bezugsgrole gefunden werden, die eine oder mehrere KosteneinflussgroBen
reprisentiert und die eine mengenmafige Quantifizierung der Teilprozesse ermdglichen
[vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 217]. Fir /mn-Teilprozesse werden dagegen keine
Malgrofen bestimmt.

Ist die Auswahl geeigneter Bezugsgrofien fiir alle /mi-Teilprozesse abgeschlossen,
erfolgt die Bestimmung der (Plan-)Prozessmengen fiir diese Teilprozesse [vgl.
HORVATH U.A. 1989, S. 217]. Auf Basis der Planprozessmengen konnen die
erforderlichen Kapazititen bestimmt und die Prozesskosten geplant werden.

Sobald die Planprozessmengen und die Prozesskosten vorliegen, wird fiir alle /mi-
Prozesse mittels Division der Prozesskosten durch die Planprozessmenge ein
Prozesskostensatz (/mi-Prozesskostensatz) gebildet. Er gibt die durchschnittlichen
Kosten der einmaligen Durchfithrung dieses Teilprozesses an. Zusétzlich werden die
Gesamtkosten bestimmt, indem die Kosten der [mn-Prozesse auf die Imi-Prozesse
umgelegt und zu deren Kosten addiert werden. Die Umlage der Prozesskosten der /mn-
Teilprozesse erfolgt proportional zu den Prozesskosten der I[mi-Teilprozesse der
betrachteten Kostenstelle. Dieser Umlagesatz ergibt zusammen mit dem Prozesskosten-
satz einen Gesamtprozesskostensatz je Teilprozess [vgl. MAYER 1991, S. 90F.].

4. Schritt:  Aggregation von Teilprozessen zu Hauptprozessen und deren
Berechnung

Im vierten Schritt werden die Teilprozesse der Kostenstellen des Untersuchungs-

bereiches zu wenigen Hauptprozessen aggregiert, um die kostenstelleniibergreifenden

Vorgénge abzubilden [vgl. MAYER 1991, S. 90F.; COENENBERG U.A. 1991, S. 26]. Dieser

Vorgang verlduft iterativ, bis die endgiiltige Prozessstruktur feststeht [vgl. MAYER 1991,

S.85F.].

Die Kapazitits- und Kostenzuordnung auf Hauptprozessebene erfordert die Festlegung
von Bezugsgrofien bzw. die Bestimmung mafBgeblicher Kosteneinflussfaktoren, die sog.
Cost Driver (kostentreibende Faktoren), [vgl. MAYER 1991, S. 76]. Cost Driver werden
wie die Bezugsgrofien der Teilprozesse i.d.R. MengengroBen darstellen und sind somit
Mess- bzw. ZahlgroBe fir die Anzahl der Prozessdurchfiihrungen. Fiir jeden
Hauptprozess wird ein Cost Driver bestimmt. Ist die Auswahl der Cost Driver abge-
schlossen, konnen die Kapazititen und Kosten auf Hauptprozessebene geplant werden.

5. Schritt:  Prozessorientierte Produktkalkulation sowie Gemeinkostenplanung
und -bewertung

Bei der Kalkulation von Produkten oder Dienstleistungen konnen Prozesskostensitze

als Kalkulationssétze verwendet werden, um Gemeinkosten moglichst verursachungs-

gerecht zuzuordnen und damit Fehlentscheidungen hinsichtlich absatzpolitischer

MaBnahmen zu vermeiden [vgl. COENENBERG U.A. 1991, S. 29].
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Aufbauend auf den Ergebnisse der Prozessbewertung wird bei der Kalkulation die
Kostenverrechnung auf die Produkteinheiten gemil der von diesen in Anspruch
genommenen Prozessmengen durchgefiihrt [vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 218F.]. Der
Idealfall ist eine rein prozessorientierte Kalkulation, d.h. wenn die Produktkosten
lediglich aus herkdmmlich ermittelten Einzelkosten und ausschlieBlich iiber Prozesse
verrechneten Gemeinkosten bestehen [vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 218]. Da jedoch
bestimmte Gemeinkosten nicht von der Prozesskostenrechnung erfasst werden, wird nur
ein Teil der Gemeinkosten prozessorientiert verrechnet und die iibrigen Kosten
prozentual iiber wertbezogene prozentuale Zuschlagssitze den Produkteinheiten
zugeschlagen [vgl. HORVATH U.A. 1993, S. 17FF.; SCHWEITZER U.A. 1998, S. 343]. Dies
liegt darin begriindet, dass mit der Prozesskostenrechnung nur repetitive Tatigkeiten
analysiert werden konnen und nur bei einigen Prozessen eine Beziehung zwischen
Produkt und Prozess besteht, die eine verursachungsgerechte Zuordnung ermdglicht
[vgl. SCHWEITZER U.A. 1998, S. 341].

Die Aufgabe der Gemeinkostenplanung und -kontrolle ist schlieBlich die Vorgabe und
Kontrolle von Kosten fiir die betrachteten Kostenstellen oder auch kostenstellen-
iibergreifend fir die Hauptprozesse sowie die Durchfithrung von Soll-Ist-Vergleichen
[vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 217¢.]. Nachfolgend wird die Prozesskostenrechnung
hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken bewertet.

3.2.2.3 Beurteilung der Prozesskostenrechnung

Mit der Prozesskostenrechnung ist es moglich, im Gegensatz zu anderen Verfahren der
Kostenrechnung genaue Zusammenhdnge zwischen Ressourcen, Prozessen und
Produkten zu erfassen. Damit wird sie zu einem Verbindungsstiick zwischen der
Kostenstellen- und der Kostentrdgerrechnung [vgl. HORVATH U.A. 1989, S. 216].

Der Vergleich der prozessorientierten Kostentragerrechnung mit herkémmlichen
Kalkulationsverfahren zeigt die entscheidenden Unterschiede. Ausgangspunkt ist in
beiden Fillen die Kostenarten- und Kostenstellenverrechnung. Die traditionelle
Kalkulation rechnet Einzelkosten direkt und Gemeinkosten mit Hilfe von kostenstellen-
bezogenen Zuschlags- und Verrechnungssitzen, also mittelbar iiber Kostenstellen-
rechnung zu. Das prozessorientierte Vorgehen nimmt eine stellenbezogene Aktivitdten-
analyse vor und grenzt Teilprozesse in den einzelnen Kostenstellen von bereichsiiber-
greifenden Hauptprozessen ab [vgl. BURGER 1995, S. 205]. Die Einzelkosten einer
Leistung bzw. eines Produktes werden nach wie vor dem Kostentriager direkt
zugerechnet. Die Gemeinkosten werden nicht mittels kostenstellenbezogenen
Zuschlags- und Verrechnungssétzen weiterverrechnet. Die Kostentriger erhalten somit
die Kosten fiir beanspruchte Prozesse zugeordnet. Dies entspricht auch den
Anforderungen einer verursachungsgerechten und prozessorientierten Bewertung
marktresponsiver Wertschopfungsprozesse und ldsst sich im Rahmen des dynamischen
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken einsetzen.
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Da die Prozesskostenrechnung in Theorie und Praxis bisher nur innerbetrieblich
angewendet wurde, ist es jedoch nicht mdglich, bei der Umsetzung der
Prozesskostenrechnung fiir Unternehmensnetzwerke auf bestehende Prozessmodelle
zuriickzugreifen. HIRSCHMANN beschreibt am Beispiel der Beschaffung, wie
unternehmensiibergreifende Geschéftsprozesse in einem stabilen Netzwerk mit Hilfe
der Prozesskostenrechnung effizienter gestaltet werden konnen [HIRSCHMANN 1998].
Die Prozesskostenrechnung liefert dabei Informationen, um kosten- und erldsbasierter
Kennzahlen zum Fundieren der Prozessgestaltung ableiten zu koénnen. Die
Informationen haben jedoch strategischen Charakter [HIRSCHMANN 1998, S. 90].
HIRSCHMANN empfiehlt deshalb die Prozesskostenrechung nicht laufend anzuwenden,
sondern nur zur jahrlichen Uberwachung und Kontrolle der unternehmens-
iibergreifenden Prozesse [HIRSCHMANN 1998, S. 93]. Voraussetzung fiir das dezentrale
Bewerten der Prozesse ist ein Rechnungssystem der Prozesskostenrechnung bei allen
Beteiligten, sowie deren Abstimmung untereinander [HIRSCHMANN 1998, S. 95].

Der strategische Charakter der von HIRSCHMANN vorgestellten Prozesskostenrechnung
sowie ein einheitlicher Systemeinsatz bei allen Beteiligten entsprechen jedoch nicht den
Anforderungen fiir eine aufwandsarme, operative Anwendbarkeit in Kompetenz-
netzwerken, womit die Einsatzmoglichkeiten der Prozesskostenrechnung fiir
kurzfristige, dynamische Kooperationen in der Literatur und Praxis bisher noch nicht
erarbeitet wurden.

Das Verfahren der Prozesskostenrechnung bietet jedoch aufgrund der Fokussierung auf
Geschiftsprozesse und deren Bewertung in abgewandelter Form eine gute Basis fiir die
Gestaltung und Bewertung marktresponsiver Leistungsprozesse. Im Rahmen dieser
Arbeit soll, in Ergénzung zu den bisher postulierten Einsatzgebieten der Prozesskosten-
rechnung, die Prozesskostenrechnung auch bei den kurzfristigen Entscheidungs-
problemen hinsichtlich der Gestaltung und Bewertung der marktresponsiven
Wertschopfung in Kompetenznetzwerken eingesetzt werden, um entscheidungs-
relevante Kosteninformationen zu liefern und damit einen wichtigen Beitrag zur
besseren Fundierung von Entscheidungen zu leisten.

Als ein weiteres Instrument des Kostenmanagement wird das Target Costing im
folgenden Abschnitt kurz vorgestellt und hinsichtlich der Anwendbarkeit in
Kompetenznetzwerken diskutiert.
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3.2.3 Der Target Costing Ansatz

In Branchen, die durch intensiven Wettbewerb gekennzeichnet sind, verliert die
Kalkulation als Instrument der Preisbildung an Bedeutung. An ihre Stelle tritt der vom
Markt vorgegebene durchsetzbare Preis [vgl. SEIDENSCHWARZ 1993, S. 3]. Die
Kalkulation reduziert sich damit weitgehend auf eine Kontrollrechnung hinsichtlich der
Wirtschaftlichkeit einzelner Marktleistungen [vgl. SCHULTE 2000, S. 167FE.].

Nur Unternehmen, die in der Lage sind, zu den vom Markt akzeptierten Kosten zu
produzieren, bleiben in einem solchen Marktumfeld wettbewerbsfahig [SEIDENSCHWARZ
1993, S. 3]. Dies haben auch die Erfahrungen in Kompetenznetzwerken gezeigt (vgl.
Abschnitt 2.5). Demnach stehen bei der Produktentscheidung - nicht wie traditionell
iiblich - die eigenen Kosten, sondern der am Markt erzielbare Preis im Vordergrund.

Ziel des Target Costing ist es, im Hinblick auf den Lebenszyklus eines Produktes
moglichst frithzeitig Kosteninformationen fiir die Planungs-, Steuerungs- und Kontroll-
zwecke zu erhalten, die aus den Strukturen der Absatzmirkte und den verfolgten
Unternehmensstrategien abzuleiten sind [FREIDANK 1994, S. 224].

Wie in Abbildung 21 dargestellt kann das Target Costing in die vier Anwendungs-
bereiche Produktentwicklung, Planung des Produktionsprozesses, Kostensenkung bei
existierenden Produkten und Effizienzsteigerung in den indirekten Bereichen in
Unternehmen zugeteilt werden [HORVATH 19938, S. 5].

Target Costing
Ansitze
Ingenieurs- | Produkt- bzw. Markt-
orientierter | funktions- orientierter
Ansatg orientierter Ansat; | Ansatg
Anwendungsbereiche
Kostensenkun Effizienzsteigerung
fzﬂili'lic?u n 55‘;’3’;7(% onSprozess bei existierenden in den indirekten
8 P Produkten Bereichen

Abbildung 21: Anwendungsbereiche und Ansdtze des Target Costing

Die grundsétzliche Fragestellung lautet: Was darf ein Produkt kosten? SEIDENSCHWARZ
unterscheidet drei Kategorien von Target Costing Ansétzen (vgl. Abbildung 21), um
durch gezielte Maflnahmen die Kosten diesem geforderten Preis anzupassen, mit dem
Ziel, die gewiinschte Rentabilitét zu erzielen [vgl. SEIDENSCHWARZ 1993, S. 6FF.].
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Anhand des Marktorientierten Ansatzes, der auch als Basisform des Target Costing
bezeichnet wird, erfolgt die Beschreibung der Vorgehensweise des Target Costing [vgl.
SEIDENSCHWARZ 1993, S. 116FF.; HORVATH 1993B, S. 10FF.; FREIDANK 1994, S. 227F.;
SCHULTE 2000, S. 169F.]:

1. Ausgangspunkt ist der Absatzpreis unter Beriicksichtigung der Preisabsatz-
funktion, des Absatzvolumens und der direkten Konkurrenten am Markt.
2. Auf der Grundlage dieses Preises gelangt man durch Abzug einer

Bruttogewinnspanne (7arget Profit) zu den sog. ,,Allowable Costs“, d.h. den
vom Markt erlaubten Kosten.

3. Den ,,Allowable Costs* werden die Produktstandardkosten, die sog. ,,Drifting
Costs* gegeniibergestellt. Diese Kosten umschreiben die auf den Lebenszyklus
eines Produktes bei konstanter Qualitit bezogenen Kosten. Die Differenz beider
Groflen determiniert den Kostenreduktionsbedarf unter der Pramisse
unelastischer Absatzpreise und einem strategisch unverzichtbaren Reingewinn.

4. Zur Zielkostenerreichung werden mit Hilfe der Zielkostenspaltung fir ein
Produkt nétige MaBnahmen systematisch festgelegt. Dabei werden die
Gesamtzielkosten auf die von dem Erzeugnis zu erfiillenden Funktionen und
seine Komponenten bis auf Bauteilebene heruntergebrochen, um fiir alle
Unternehmensebenen zum Zwecke der Planung, Kontrolle und Steuerung
operative Kostenvorgaben zu generieren.

5. Fiir eine gezieltes marktorientiertes Kostenmanagement lassen sich mit Hilfe
eines Zielkostenkontrolldiagramms, dem sog. ,,Value Control Chart“, einzelne,
aus Sicht des Kunden ,,zu teuere” Produktkomponenten/-teile ermitteln und
addquate MafBinahmen zur Kostenreduktion ergreifen.

Der Vorteil der retrograden Vorgehensweise des Target Costing, v.a. bei nicht oder nur
begrenzt vorhandenen Preisspielrdumen, liegt darin, dass unter Beriicksichtigung der
Marktkonstellation hinsichtlich aller Phasen des Lebenszyklus eines Produktes
Zielkosten fiir das Unternehmen vorgegeben werden konnen, die insbesondere in der
Entstehungsphase Konstrukteuren und Entwicklern als Leitlinien [vgl. FREIDANK 1994,
S. 224; EHRLENSPIEL 2000, S. 46].

Trotz der strategisch langfristigen Ausrichtung des Target Costing kann das
vorgestellte, systematische Vorgehen bei der kurzfristigen Gestaltung und Bewertung
marktresponsiver Wertschopfungsketten eine sinnvolle Basis fiir ein dynamisches
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken bieten.

Im folgenden Abschnitt werden Ansdtze zur Bewertung unternehmensiibergreifender
Wertschopfungsprozesse kurz erldutert und hinsichtlich der Eignung fir ein
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken bewertet.
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3.3 Ansiitze zur Bewertung der unternehmensiibergreifenden
Wertschopfung

Zur Informationsversorgung im Entscheidungsprozess hinsichtlich einer unternehmens-
ibergreifenden Zusammenarbeit und einer verursachungsgerechten Bewertung der
Leistungserstellung {iber Unternehmensgrenzen hinweg reichen die vorgestellten
Ansitze nicht aus. Mit Hilfe der nachfolgend vorgestellten Verfahren lassen sich
fundierte Informationen flir eine derartige Entscheidungsfindung gewinnen.
Insbesondere die Transaktionskostenrechnung steht zur Entscheidungsfindung iiber die
Vorteilhaftigkeit interorganisationaler Zusammenarbeit in der Theorie zur Verfiigung.
Eine Erweiterung der Kostenrechnung um unternehmensiibergreifende Aspekte wird im
Rahmen der Logistikrechnung diskutiert. Ein aktueller Ansatz zum unternehmens-
iibergreifenden Kostenmanagement, das Supply Chain Costing, wird ebenfalls erldutert.

In den folgenden Abschnitten werden alle Ansétze kurz vorgestellt und hinsichtlich dem
Einsatz fiir ein dynamisches Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken bewertet.

3.3.1 Die Transaktionskostenrechnung

Die Diskussion in der deutschen Literatur um die Beriicksichtigung der Transaktions-
kosten im betrieblichen Rechnungswesen beginnt mit dem von ALBACH erschienen
Beitrag, worin der Aufbau einer Transaktions- bzw. Koordinationskostenrechnung
gefordert wird [vgl. WEBER 1993, S.21¥F.]. Die Transaktionskostentheorie geht auf die
Arbeiten von COASE und WILLIAMSON zuriick [vgl. COASE 1932; WILLAMSON 1991].

Im Mittelpunkt der Transaktionskostentheorie —steht die Ubertragung von
Verfiigungsrechten [WILLAMSON 1991; PicOT 1982, S. 267]. Diese Ubertragung wird als
Transaktion, die bei der Abwicklung fiir Anbahnung, Kontrolle und Anpassung
anfallenden Kosten werden als Transaktionskosten bezeichnet [PICcOT 1982, S. 268].
PicoT definiert die Transaktionskosten als ,, Informations- und Kommunikationskosten,
da Transaktionen den Transaktionspartnern zu Vereinbarungen tiber den Austausch von
Giitern verhelfen [PICOT 1982, S. 270]. Die dabei entstehenden Kosten werden mit dem
Ziel der ,, [...] Uberwindung oder Einschrinkung unvollkommener Information iiber die
Absichten und Verhaltensweisen der jeweils anderen Seite.” begriindet [PICOT 1982
S.270]. Transaktionskosten sind also Kosten, die bei einer Bewertung der Leistungs-
erstellung in Kompetenznetzwerken beriicksichtigt werden miissen.

Die Transaktionskostentheorie basiert auf Verhaltensannahmen, die das Menschenbild
innerhalb dieser Theorie widerspiegelt [PICOT 1990 S. 178]. Beziiglich des Verhaltens
der Transaktionspartner geht diese davon aus, dass Individuen opportunistisch, nur
begrenzt rational und risikoneutral handeln. PicOoT greift diesen Aspekt auf und
unterteilt ihn in ,,Begrenzte Rationalitdt* und ,,Opportunismus* [PICOT 1990 S. 179].
Aus begrenzter Rationalitdt und Opportunismus folgt, dass bei der Abwicklung einer
Transaktion Probleme entstehen, die den Nutzen der Transaktion schmélern konnen.
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Als Determinanten fiir die Zusammensetzung und Hohe der Transaktionskosten lassen
sich die Spezifitdt, Unsicherheit sowie die Hdufigkeit und die jeweilige vertragliche
Einbindungsform der Leistungserstellung unterscheiden [vgl. picoT 1982]:

e Haupteinflussgrofle fiir die Hohe der Transaktionskosten ist die Spezifitdt.
Spezifitdit liegt vor, wenn transaktionsspezifische Investitionen der
Leistungserstellung oder innerhalb eines Vertragsabschlusses mit Lieferanten
oder Abnehmern notwendig sind [vgl. BAUR 1990 S. 61]. Dabei ist die Spezifitit
um so hoher, je weniger alternative Verwendungsmoglichkeiten fir das
Transaktionsobjekt bestehen [vgl. PICOT 1985 S. 821].

o Unsicherheit bezieht sich auf zukiinftige Umweltzustdnde und Verhaltens-
annahmen der Vertragspartner, so dass die Hohe der Transaktionskosten durch
die Annahme mangelnder Kommunikation, asymmetrischer Informations-
verteilung und opportunistischen Verhaltens beeinflusst wird [vgl. picoT 1985
S. 821].

o Die Transaktionshdufigkeit ist in engem Zusammenhang mit den anderen
Einflussfaktoren zu sehen. Mit steigender Héaufigkeit des Austausches von
Transaktionen konnen Lern-, Skalen- und Synergieeffekte genutzt werden, die
eine Reduzierung der Transaktionskosten bewirken. Prinzipiell kann man
demnach bei zunehmender Wiederholung der Leistungserstellung von sinkenden
Durchschnittskosten der Transaktion ausgehen [vgl. PICOT 1982 S. 272].

e Die Frist einer Vertragsform wirkt sich auf die Transaktionskosten aus. Die
fixen Transaktionskosten sind bei langfristigen Vertragen wesentlich hoher als
bei kurzfristigen, da die Anbahnung bei langfristigen Entscheidungen wesentlich
umfangreicher und damit teuer ist [vgl. PICOT 1982 S. 272].

In Abhéngigkeit dieser Kriterien und ihrer Auspragung werden Strategien empfohlen,
um die Transaktionskosten zu minimieren [vgl. PICOT 1991 S. 347]. Eine Erweiterung
dieser Empfehlungen hat Picot durch die Beriicksichtigung der Faktoren ,,strategische
Relevanz von Transaktionen* und ,,Barrieren der Fertigungstiefenverdnderung" in
Form der Verfiigbarkeit von Kapital und Know-how vorgenommen [vgl. PICOT 1992
S. 22]. Fiir eigenerstellte Leistungen werden in Abhéngigkeit von der jeweiligen Trans-
aktionsbedingung sowie unter Beriicksichtigung der Ausprigung der Auslagerungs-
barrieren differenzierte Auslagerungsempfehlungen abgeleitet. Kooperationsformen
erscheinen dabei dann als effizient, wenn die fiir diese Theorie im Mittelpunkt
stehenden KosteneinflussgroBen Spezifitdt, Unsicherheit und Transaktionshaufigkeit
jeweils eine ,,mittlere Auspriagung aufweisen [vgl. PICOT U.A. 1996, S. 268].

PAMPEL hat mit Fokus auf Kooperationen zwischen Zulieferern eine Transaktions-
kostenrechnung entwickelt, die v.a. die Wirtschaftlichkeit der Kooperation von
Abnehmern mit Zulieferern verbessern soll [vgl. PAMPEL 1993, S. 264ff.]. Im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen die mit den einzelnen Kooperationssystemen
verbundenen Kooperations- und Transaktionskosten aus der Entwicklung, Produktion,
Qualitit, Logistik und Kommunikation [vgl. PAMPEL 1993, S. 270FF.]. Die Konzeption
dieses Verfahrens orientiert sich jedoch rein an den Informationsinteressen des
Abnehmers und ist deshalb fiir den Einsatz in Kompetenznetzwerken nicht geeignet.
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Die wesentliche Kritik an den Ansétzen der Transaktionskostentheorie bezieht sich auf
die nach wie vor mangelhafte Erfassung von Transaktionskosten in den herkdmmlichen
Kostenrechnungssystemen. Eine Bewertung der vom Transaktionskostenansatz vorge-
schlagenen Handlungsempfehlungen ist daher nicht méglich und beschrénkt sich
lediglich auf Tendenzaussagen.

Obwohl die Transaktionskostentheorie indirekt auch die Produktionskosten iiber die
Lerneffekte in ihr Aufgabengebiet aufnimmt, gibt die zuvor beschriebene Transaktions-
kostenanalyse kein genaueres Bild iiber die Kostenstruktur der erbrachten Leistung.
Dies liegt u.a. daran, dass die Transaktionskostentheorie die Hohe der Kosten fiir die
erbrachte Leistung nur aufgrund von GroB3endegressionseffekten erfassen kann.

Die Transaktionskostenrechnung ist eine projektorientierte Kostenrechnung, die
insbesondere die Kosten von Kunden-/Lieferantenbeziehungen (Transaktionen)
identifiziert und zurechnet. Sie beinhaltet somit eine Orientierung an der Wert-
schopfungskette, so dass gleichermallen die Anspriiche der Kunden wie der anderen
Marktteilnehmer beriicksichtigt werden konnen. Die Transaktionskostenrechnung macht
den Versuch nicht-monetire Grolen quantifizierbar zu machen und bietet damit einen
Erkldrungsansatz fiir die Kostengroen auBerhalb von Produktionstechnologien, wie
z.B. in administrativen und dispositiven Bereichen. Speziell bei der Bewertung von
marktresponsiven Leistungen in Kompetenznetzwerken bietet die
Transaktionskostenrechnung eine Basis, um den Aufwand einer Transaktion iiber
Unternehmensgrenzen hinweg und das herrschende Vertrauenspotenzial in eine
Geschiftsbeziehung zu quantifizieren und eine Entscheidungsfindung aufgrund
strukturierter Informationen zu erleichtern.

Im folgenden Abschnitt wird eine Erweiterung der Kostenrechnung um den Bereich der
Logistik erldutert und hinsichtlich einer Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken
iberpriift.

3.3.2 Die Logistikkostenrechnung

J. WEBER fordert aufgrund des starken Anstieges der Gemeinkosten, wie im Abschnitt
3.2.2 beschrieben, eine Kostenrechnung fiir den gesamten Logistikbereich, die den
speziellen Anforderungen der Logistik gerecht wird [vgl. WEBER 1993; WEBER 1996;
WEBER 2001]. KRAMPE und LUCKE zeigen weitere Méngel bestehender Kosten-
rechnungssysteme fiir die Zwecke der Logistik auf [vgl. KRAMPE U.A. 2001, S. 159].

Die konzeptionelle Basis der Logistikkostenrechnung bilden die Kostenrechnungs-
systeme, die primér als Instrument der Verhaltensbeeinflussung gesehen werden [vgl.
WEBER 2001, S. 29FF.]. WEBER zeigt in einer umfassenden Betrachtung die Hemmnisse
konventioneller Kostenrechnungssysteme fiir die Logistik auf. Er steht jedoch auch
einer Erweiterung der Kostenrechnung skeptisch gegeniiber: ,, [...] stets muss Sorge
dafiir getragen werden, nicht durch zusdtzliche Detaillierung zu viel Komplexitdit zu
schaffen* [vgl. WEBER 2001, S. 63].
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Die Gestaltung der Logistikkostenrechnung ist aus der Fithrungsperspektive an die
einzelnen Entwicklungsphasen der Logistik objektorientiert an Material- und
Warenflussprozesse auszurichten [vgl. WEBER 2001, S. 71]. D.h. die Kostenrechnung, als
laufendes Informationssystem definiert, wird mit einer Logistikleistungsrechnung in
eine Erlosrechnung kombiniert [vgl. WEBER 2001, S. 71]. In diesem Zusammenhang
bietet WEBER einen Uberblick iiber den aktuellen Stand konzeptioneller Arbeiten zu
diesem Themengebiet in Theorie und Praxis [vgl. WEBER 2001, S. 86FF.]. Aus diesen
Erkenntnissen ableitend, sieht der Autor die Notwendigkeit zur Definition und
Abgrenzung der drei Begriffe Logistikleistungen, -kosten, -erlosen [vgl. WEBER 2001,
S. 209FF.].

Kostenartenrechnung

Kosten logistischer Fremdleistungen  Kosten logistischer Produktionsfaktoren

Logistische GK

M

53]

Q

5 Kostenstellenrechnung

§ Primdrkosten selbst  Sekundiirkosten durch z.T.

'gb erstellter Leistungen  mehrstufige Verrechnung zwischen

— Logistikkostenstellen und anderen

Logistische GK

Kostentrigerrechnung

Unterteilt in Halb- und Fertigfabrikate direkt und indirekt Logistikkosten

Abbildung 22: Aufbau der Logistikkostenrechnung [vgl. WEBER 2001, S. 169]

WEBER folgt fir den Aufbau der Logistikrechnung dem typischen Aufbau einer
Kostenrechnung unter Hinzunahme der Leistungsrechnung (vgl. Abbildung 22). Die
Informationsquelle fiir die Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung bildet die Kosten-
artenrechnung, unterteilt in Kosten logistischer Fremdleistungen und logistischer
Produktionsfaktoren [vgl. WEBER 2001, S. 171FF.]. In diesem Zusammenhang erfolgt
eine Trennung der Kostenarten in logistische Einzel- und Gemeinkosten. In der Kosten-
stellenrechnung werden die logistischen Gemeinkosten unterteilt in Primér- und
Sekundirkosten, auf eigene oder als Teil der Kosten anderer Kostenstellen erfasst und
in einem mehrstufigen Prozess solange verdichtet, bis diese den Produkten als Kosten-
trager angelastet werden konnen [vgl. WEBER 2001, S. 185FF.]. Der Autor beriicksichtigt
jedoch in der Kostenstellenrechnung material- und warenflussbezogene Dienst-
leistungen, die iiber die konventionelle Aufspaltung der Kosten in fixe und variable
Bestandteile hinaus geht [vgl. WEBER 2001, S. 190fF.]. Fiir die Erfassung von Logistik-
kosten in der Kostenstellenrechnung ist von Bedeutung, auf welche Weise material- und
warenflussbezogene Dienstleistungen erbracht werden [vgl. WEBER 2001, S. 192FF.].
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Ziel ist die Ermittlung der Kostenabhédngigkeiten von erbrachten Leistungen in
Abhiéngigkeit der vorhandenen Leistungsstruktur. Diese Abhédngigkeiten konnen auch
fir die Kalkulation und Weiterverrechnung der Logistikkosten auf die beanspruchten
Kostenstellen bzw. Produkte hilfreich sein [vgl. WEBER 2001, S. 195].

Die zentrale Herausforderung liegt in der moglichst liickenlosen Aufzeichnung der fiir
jedes Produkt iiber den gesamten Wertschopfungsprozess erforderlichen material- und
warenflussbezogenen Dienstleistungen, um fiir jedes Erzeugnis das Mall der Inan-
spruchnahme der logistischen Leistungsarten festzulegen [vgl. WEBER 2001, S. 249].
WEBER fordert fiir eine addquate Kalkulation entsprechende Leistungspléne aufzubauen
und erldutert die Integration dieser in die traditionelle Kalkulation an unterschiedlichen
Beispielen [vgl. WEBER 2001, S. 249rf.]. Zur Beherrschung der entstehenden
Komplexitit der Kostentragerrechnung schlégt er fiir die prozessorientierte Kalkulation
unterschiedliche Genauigkeitsgrade vor [vgl. WEBER 2001, S. 259FF.].

Im Rahmen eines Supply Chain Management stellt der Autor die Langfristigkeit und
strategische Entwicklung seines Ansatzes in den Vordergrund [vgl. WEBER 2001,
S. 21F.]. Neben dem Aufbau eines durchgédngigen Partnermonitorings wird eine durch-
géngige Logistik- bzw. Prozesskostenrechnung fiir die Festlegung und Kontrolle von
Verrechnungspreisen zwischen den Netzwerkpartnern gefordert [vgl. WEBER 2001,
S. 22F.]. Weiteren Handlungsbedarf sicht WEBER in der unternehmensiibergreifenden
Koordination zwischen Planung, Kontrolle und Informationsversorgung der Netzwerk-
partner, da ,, /...] das Supply Chain Management zum jetzigen Zeitpunkt noch in den
Kinderschuhen steckt” [WEBER 2001, S. 23].

WEBER wagt mit seinem Ansatz der Logistikrechnung den Versuch, die Logistikkosten
zum einen transparent abzubilden und zum anderen, in eine erweiterte Kalkulation
gestaffelt, in Detaillierungsgrade zu integrieren. Der strategische Aspekt des Aufbaus
einer Logistikkostenrechnung in Unternehmen stellt aufgrund des Aufwands und der
Komplexitit ein Hemmnis fiir den Einsatz bei KMU dar. Zusétzlich erscheint aufgrund
der langfristigen Ausrichtung der Logistikkostenrechnung eine operative, kurzfristige
Anwendung im Rahmen eines dynamischen Kostenmanagement in Kompetenz-
netzwerken nicht als sinnvoll.

Jedoch bietet die hier vorgestellte Abbildung und Verrechnung von Logistikkosten in
der Kostentrdgerrechnung generell einen Ansatz fiir die verursachungsgerechte
Kalkulation marktresponsiver Wertschdpfungsprozesse. So konnen bei der Leistungs-
erstellung in Kompetenznetzwerken logistische Leistungspldne eine Basis zur
Transparenzschaffung und ein Baustein der prozessorientierten Bewertung in Anspruch
genommener Leistungen darstellen.

Im folgenden Abschnitt wird ein aktueller Ansatz des Kostenmanagement iiber Unter-
nehmensgrenzen hinweg vorgestellt und fiir einen Einsatz in Kompetenznetzwerken
bewertet.
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3.3.3 Das Supply Chain Costing

SEURING schldgt ausgehend von der steigenden Bedeutung des Managements in
unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten und der Motivation, Kosten entlang
dieser Kette nicht nur zu kontrollieren, sondern aktiv zu gestalten, einen aktuellen
Ansatz des Kostenmanagement einer Wertschopfungskette vor [vgl. SEURING 2001].

Der Autor verfolgt in seinem Ansatz das Ziel, alle Kosten innerhalb der
Wertschopfungskette zu analysieren und zu gestalten, so dass eine Optimierung der
gesamten Wertschopfungskette und nicht nur einzelner Funktionen oder Kosten-
segmente erfolgen kann [vgl. SEURING 2001, S. 2]. Basis der Arbeiten fiir ein Supply
Chain Costing bilden Untersuchungen der Ansétze des Supply Chain Management [vgl.
SEURING 2001, S. 5FF.] und des Kostenmanagement [vgl. SEURING 2001, S. 61ff.].
SEURING definiert dabei Supply Chain Costing als ,, /...] die Analyse, Gestaltung und
Steuerung von Kosten in der Wertschopfungskette. “ [vgl. SEURING 2001, S. 121].

Zur Erfassung der Ursachen der Kostenentstehung bei der Planung und Durchfiihrung
der Material- und Informationsfliisse in partnerschaftlich gestalteten Wertschopfungs-
ketten wird eine Unterteilung der Kosten in Einzelkosten und in Prozesskosten zur
Verrechnung der Kosten aller Leistungsbereiche im Unternehmen vorgenommen [vgl.
SEURING, S. 114FF.]. Zusitzlich empfiehlt der Autor, zur Erfassung der Ursachen der
Kostenentstehung auBlerhalb eines einzelnen Unternechmens den Transaktions-
kostenansatz heranzuziehen [vgl. SEURING 2001, S. 120F.]. Neben dieser Dreiteilung der
Kosten integriert SEURING die Produkt- und Kooperationsdimension des Supply Chain
Management in das Konzept des Supply Chain Costing [vgl. SEURING 2001, S. 122FF.].
Zur Abbildung der zeitlichen Struktur der Kostenentstehung und -zurechnung in der
Wertschopfungskette kommt das Life-Cycle Costing zum Einsatz [vgl. SEURING 2001,
S. 127FF]. Fiir die Kostengestaltung der Prozess- und Kostenstruktur bereits in der
Entstehungsphase empfiehlt der Autor die Anwendung des Target Costing und definiert
dafiir den Begriff des Supply Chain Target Costing [vgl. SEURING 2001, S. 135FF.].
Wihrend diese Form des Target Costing die Zielorientierung betont, wird durch das von
SEURING vorgestellte Prozessoriente Supply Chain Costing die Prozessperspektive in
das Kostenmanagement eingebracht [vgl. SEURING 2001, S. 148FF.].

Der Autor iibernimmt die von BROKEMPER vorgestellten Ansatzpunkte einer
strategischen Orientierung des Kostenmanagement [vgl. BROKEMPER 1998, S. 17FF.] fiir
seine angestellten Uberlegungen eines Supply Chain Costing [vgl. SEURING 2001, S. 87],
weshalb sich diese Ansédtze deutlich von der Methodik eines dynamischen
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken unterscheiden.

SEURINGS Ansatz zeigt einen ersten Versuch die Kosten in bestehenden stabilen
partnerschaftlichen Wertschopfungsketten aktiv zu beeinflussen. Er konzentriert sich
auf eine strategieorientierte Ausrichtung der Supply Chain, unterstiitzt v.a. durch Life-
Cycle Costing Betrachtungen und stellt somit mittel- bis langfristige Aspekte des
Netzwerkmanagement zur Unterstiitzung der Strategiefindung bzw. -umsetzung in den
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Vordergrund [vgl. SEURING 2001, S. 125]. Eine Beriicksichtigung der Kurzfristigkeit
einer Geschiftsbeziehung und der operativen Planung, Steuerung und Kontrolle, wie bei
marktresponsiven Wertschopfungsketten gefordert, und den dabei entstehenden Kosten
fiir die Planung und Durchfilhrung der Material- und Informationsfliisse zwischen
bisher unbekannten Partnerschaften flieBen in die konzeptionelle Ausarbeitung von
SEURING nicht ein. Das Konzept des Supply Chain Costing beriicksichtigt alle Kosten
der Wertschopfungskette auf Vollkostenbasis und orientiert sich an einer langfristigen
Kostenfunktion zur Integration der Produkt-, Prozessgestaltung in die Supply Chain.

SEURING bewertet seine Arbeiten als ersten Rahmen fiir ein kostenorientiertes
Kostenmanagement in Wertschopfungsnetzen und empfiehlt, den von ihm entwickelten
konzeptionellen Rahmen in weiteren Forschungsarbeiten tiefer auszugestalten [vgl.
SEURING 2001, S. 160]. Der Autor misst der Informationsgewinnung und
Informationsverarbeitung fiir ein spéteres Controlling eine hohe Bedeutung zu, da diese
fiir jede Kette neu ausgestaltet werden miissen.

Der von SEURING erarbeitete Ansatz eines Supply Chain Costing kann als Grundlage
und vor allem als Motivation zur konzeptionellen Ausgestaltung eines
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken dienen. Die von ihm vorgestellten
Elemente wie z. B. die Prozesskostenrechnung oder der Transaktionskostenansatz
konnen sich grundsétzlich hinsichtlich eines Einsatzes in Kompetenznetzwerken als
sinnvoll erweisen.

Wie in Abschnitt 3.1 beschrieben, integriert das Kostenmanagement zur Bewertung und
Kontrolle von Leistungsprozessen das Controlling in unterschiedlichen Auspragungen.
Im Fokus des nachfolgenden Abschnitts stehen jedoch nicht konventionelle,
unternehmensinterne Controllingsysteme, sondern spezielle Controllingansétze fiir
einen unternehmensiibergreifenden Einsatz.
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3.4 Ansiitze eines Controlling in Unternehmensnetzwerken

Die Systeme der Kostenrechnung bilden fiir alle Unternehmen gleichermaflen geeignet,
wirtschaftliche Abldufe im Unternehmen ab und erméglichen damit eine Planung,
Steuerung und Kontrolle der Unternehmensereignisse [vgl. HUMMEL U.A. 1986, S. 6].
Eine Erweiterung dieser Uberlegungen bietet die Einordnung der Kostenrechnung als
Controllinginstrumentarium, wobei die Entscheidungsorientierung der Kostenrechnung
in die iibergeordneten Anforderungen der Fiithrungsorientierung eingebunden wird [vgl.
KUPPER 1995, S. 143; WEBER 1996, S. 932]. Das Controlling als Teil des Kosten-
management kann somit auch Bestandteil eines dynamischen Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken werden. Den Forderungen nach einem Bewertungs- und
Kontrollverfahren der Leistungserbringung in Kompetenznetzwerken folgend, werden
in diesem Kapitel Controllingsysteme, die speziell in Netzwerken eingesetzt werden,
hinsichtlich ihrer Eignung als ein Bestandteil eines dynamischen Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken untersucht.

3.4.1 Aufgaben, Ziele und Instrumente eines Controllingsystems

Das Grundverstandnis des Controlling wurde in den letzten Jahren sehr intensiv und
kontrovers diskutiert mit dem Ergebnis, dass sich in Theorie und Praxis kein
einheitliches Begriffverstdndnis herausgebildet hat [vgl. KUPPER 1995; REICMANN 1997,
WEBER 1998; HORVATH 1999] (vgl. Abschnitt 2.1). Allerdings besteht Konsens dariiber,
dass das Controlling als Unterstiitzungsfunktion fiir das Management dient und die
Elemente Ziele, Aufgaben, Instrumente und Organisation beinhaltet [vgl. REICHMANN
1997, S. 3°FE.]. Jedoch werden deutliche Unterschiede in der konkreten Ausprigung
attestiert. So konnen die Schwerpunkte der Controllingkonzeption

o auf der Informationserzeugung und -bereitstellung [vgl. RECHMANN 1997]
o auf der planungs- und kontrollorientierten Sichtweise [vgl. HORVATH 1999]

o auf der Koordinationsorientiertung, die zusitzlich noch die Fiihrungssubsysteme
mit in die Betrachtung einbezieht [vgl. KUPPER 1995; WEBER 1998] liegen.

Unabhidngig vom gewihlten Controlling-Verstindnis wird die Legitimation des
Controlling durch eine zunehmend dynamische, komplexe und unsichere
Unternehmensumwelt bestétigt (vgl. Abschnitt 1.1), die es der Unternehmensfiihrung
zusehends erschwert, ihre Aufgaben der Koordination im Leistungserstellungsprozess
effektiv und effizient wahrzunehmen [vgl. HORVATH 1999, S. 3FF.]

Die zentrale Aufgabe des Controlling besteht in der bestmoglichen Unterstiitzung der
Unternehmensfithrung um ihre Koordinations-, Reaktions- und Adaptionsfahigkeit im
Entscheidungsprozess mit dem Ziel der langfristigen Sicherung des Unternchmens zu
gewihrleisten [vgl. JOOS-SACHSE, S. 3FF.]. Damit diese Fiihrung erfolgen kann, hat das
Controlling das Management in der Zielplanung zu unterstiitzen (Planung),
Verdnderungsbedarfe zu erkennen (Kontrolle) sowie friihzeitig mitzuteilen, welche
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Handlungen notwendig werden (Informationsversorgung zur Gestaltung), und welche
Optionen zu priorisieren sind (Entscheidungsvorbereitung fiir KorrekturmafSnahmen).

Dabei gewinnt das Controlling von Unternehmensnetzwerken nach Uberlegungen zur
Erkldrung der Entstehung und organisatorischen Ausgestaltung von Unternehmens-
netzwerken [vgl. SYDOW 1992; MEHLER 1999 S. 21FF.] und zur Unterstiitzung durch
Informations- und Kommunikationssysteme [vgl. MERTENS 1998; SCHLIFFENBACHER
2000, S. 9rF.] zunehmend an Bedeutung.

Das Controlling bedient sich aller Methoden, Modelle und Techniken, die bei der
Erfillung der Controllingaufgaben unterstiitzend wirken [vgl. REICHMANN 1997,
S. 19FF.; HORVATH 1999, S: 157Ff.]. Eine umfassende Untersuchung dieser
Instrumentarien ist im Rahmen dieser Arbeit weder sinnvoll noch notwendig. Ries bietet
in seinen Ausarbeitungen eine ausreichende Ubersicht iiber gingige Controlling-
instrumente [vgl. RIES 2001, S. 84FF.]. In den Fokus der folgenden Betrachtungen riicken
nicht die konventionellen Systeme des Controlling, sondern aktuelle Ansétze eines
Controlling speziell in Unternehmensnetzwerken.

3.4.2 Ansiitze eines Controlling in Netzwerken

Wie in Abschnitt 2.2 bereits erldutert, riicken Formen unternehmerischer Kooperationen
in den Mittelpunkt unternehmerischen Handelns in Theorie und Praxis [vgl. PICOT 1996,
S. 2FF.; BUSE 1997 S. 445FF.].

Bereich:  Kooperationen Bereich:  Virtuell
« Controlling von Unternehmenskooperationen * Controlling im Virtuellen Unternehmen
« Strategisches Controlling netzwerkartiger * Controlling in der Virtuellen Fabrik

Kooperationen * Controlling in Virtuellen Netzwerken
* Operatives Controlling netzwerkartiger

Kooperationen

Bereich:  Sonstige

* Controlling in strategischen Netzwerken * Controlling in Produktionsnetzwerken
« Controlling in logistischen Netzwerken * Supply Chain Controlling

Abbildung 23: Ubersicht iiber Ansdtze eines Controlling in Netzwerken

Nachfolgend werden Ansdtze eines Netzwerkcontrolling vorgestellt, die als
Controllingobjekte Netzwerke bzw. einzelne Typen von Unternechmensnetzwerken
beschreiben (vgl. Abbildung 23). Dabei werden die entsprechenden Ziele, Aufgaben,
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Instrumente und Organisation eines Netzwerkcontrolling kurz angesprochen und
hinsichtlich einer Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken bewertet.

3.4.2.1 Controlling von Unternehmenskooperationen

KRAEGE beschreibt einen theoriebasierten und handlungsorientierten Controllingansatz
fiir strategische Unternehmenskooperationen [vgl. KRAEGE 1997]. Der Autor gibt
Empfehlungen fiir die Auswahl von Controllinginstrumenten und fiir die individuelle
Ausgestaltung eines Kooperationscontrolling [vgl. KRAEGE 1997, S. 6]. Controlling wird
von ihm als unterstiitzende Funktion und Institution der Fithrung einer strategischen
Unternehmenskooperation definiert [vgl. KRAEGE 1997, S. 18].

KRAEGE schldgt die Orientierung des strategischen Managements und damit auch das
Controlling am Shareholder-Value-Ansatz vor [KRAEGE 1997, S. 54fFF.]. Er erweitert die
wertorientierte Sichtweise um eine potenzialorientierte Sichtweise der Unternehmens-
filhrung, um auch eine Planung und Bewertung von Strategien des Aufbaus von
Erfolgspotenzialen und Fihigkeiten zu unterstiitzen [KRAEGE 1997, S. 159]. Haupt-
aufgabe des Kooperationscontrolling ist es, die strategische Unternehmens-
kooperationen einerseits zu einem mdoglichst hohen Zuwachs des Unternehmenswertes
zu fithren und andererseits neue Potenziale der Wertschopfung zu schaffen bzw. zu
sichern [KRAEGE 1997, S. 78]. In diesem Zusammenhang sieht KRAEGE zusétzlich zu der
Aufgabe des Kooperationscontrolling, sowohl ,harte”, finanzwirtschaftlichen Kriterien
als auch ,,weiche” Erfolgsfaktoren im Sinne von Ziel- und Steuerungsgrofien zu
identifizieren [KRAEGE 1997, S. 105]. Die Instrumente des Controlling, unterteilt in
einem Phasenmodell in strategisches und operatives Kooperationscontrolling
unterstiitzen die Erfiillung der Zielsetzungen [KRAEGE 1997, S. 151FF.].

Der Autor fokussiert das Controlling von Unternehmenskooperationen auf die
Unterstiitzung der Lebenszyklusphasen einer Kooperation und hat aufgrund dieser
langfristigen Ausrichtung im Rahmen der Arbeit keine Relevanz.

3.4.2.2 Strategisches Controlling netzwerkartiger Kooperationen

Controllingobjekt des strategischen Controlling netzwerkartiger Kooperationen ist nach
WOHLGEMUTH und HESS die auftragsunabhidngigen Beziehungsstrukturen zwischen
rechtlich selbstindigen Unternehmen, die sich bei der Leistungserstellung gemein-
schaftlich aufeinander abzustimmen [vgl. WOHLGEMUTH U.A. 1999, S. 3]. Ziel des
strategischen Controlling ist es, das Kooperationsmanagement bei Aufbau und Erhalt
positiver Synergiepotenziale zu unterstiitzen [vgl. WOHLGEMUTH U.A. 1999, S. 1].

Erste Forschungsergebnisse zur Messung und Beeinflussung des Kooperationserfolgs
der einzelnen Partner auf den jeweiligen Kooperationsebenen zeigen, dass ,,rein
monetdr ausgerichtete Bewertungsverfahren, wie die Shareholder Value Analyse weder
den unterschiedlichen Zielsetzungen der Partner noch dem fluiden Charakter von
[vgl. WOHLGEMUTH U.A. 1999, S. 33]. Multikriterielle

‘

Netzen Rechnung tragen’
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Verfahren wie die Wertsteigerungs- und Nutzwert-Kostenanalyse sind nach Meinung
der Autoren dafiir besser geeignet [vgl. WOHLGEMUTH U.A. 1999, S. 34FF.].

WOHLGEMUTH sieht als Hauptaufgabe des Strategischen Controlling das Netzwerk
langfristig am Markt erfolgreich zu platzieren und stellt dabei ein Benchmarking der
Kooperationsprozesse und -ergebnisse mit Wettbewerbern, die kontinuierliche
Erfassung der sich abzeichnenden Chancen und Risiken sowie die darauf aufbauenden
Abstimmungsverfahren und -methoden fiir kooperative Verhaltensweisen in den
Vordergrund [vgl. WOHLGEMUTH 2001].

Aufgrund der langfristigen strategischen Ausrichtung des Controlling lassen sich aus
diesem Controlling-Ansatz keine Gestaltungsempfehlungen fiir ein Controlling in
Kompetenznetzwerken ableiten.

3.4.2.3 Operatives Controlling netzwerkartiger Kooperationen

Das operative Controlling netzwerkartiger Kooperationen befasst sich nach VEIL mit
Aufgaben der auftragsbezogenen Informationsversorgung der operativen Fithrung [vgl.
VEIL U.A. 1999, S. 2]. Das Controllingverstidndnis von VEIL beruht auf der planungs- und
kontrollorientierten Perspektive nach KUPPER [vgl. VEIL U.A. 1999, S. 7].

Betrachtungsgegenstand des operativen Controlling in netzwerkartigen Kooperationen
sind nach VEIL Unternehmensnetzwerke mit unbestimmter Kooperationsrichtung, d. h.
sowohl horizontal, vertikal oder lateral [vgl. VEIL U.A. 1999, S. 4].

VEIL und HESS fokussieren sich dabei auf die Informationsversorgung der Planung,
Steuerung und Kontrolle durch die Kostenrechnung und unterteilen fiir die
Informationsbereitstellung die Auftragsabwicklung in die Phasen Akquisition,
Konfiguration, Durchfiihrung und Auflésungsphase [vgl. VEIL U.A. 1999, S. 15 FF.].

Die Autoren fordern parallel zu den Informationssystemen in den Netzwerk-
unternehmen eine Kostenrechnung auf Netzwerkebene, angelehnt an die Konzern-
rechnungslegung, um einen wesentlichen Teil des Informationsbedarfs des Netzwerk-
managements zu decken [vgl. VEIL U.A. 1999, S.32 FF.]. Gerade in der detaillierten
Ausgestaltung einer derartigen Netzwerkkostenrechnung mit einer moglichst flexiblen
und in seinem Aufbau einfachem System der Informationsversorgung fiir
Unternehmensnetzwerke sehen die Autoren zukiinftigen Forschungsbedarf [vgl. VEIL
U.A. 1999, S. 40]. Die Forderung nach Einfachheit und Flexibilitdt begriinden VEIL und
HESS mit dem sehr hohen Aufwand der Informationsgewinnung, die bei instabilen
Unternehmensnetzwerken, wie im Extremfall bei der stattfinden Neukonfiguration pro
Auftrag, nicht wirtschaftlich wiére [vgl. VEIL U.A. 1999, S. 40].

Dieser Controlling-Ansatz liefert Hinweise fiir das Einsatzgebiet des operativen
Controlling in Netzwerken. Jedoch setzen die Autoren den Schwerpunkt ihrer
bisherigen Arbeit en im Rahmen der Informationsgewinnung auf den Aufbau einer
speziellen Kostenrechnung auf der Netzwerkebene, was nicht Ziel dieser Arbeit ist.
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3.4.2.4 Controlling in Virtuellen Unternehmen

Nach ScHOLZ sind Virtuelle Unternehmen in Anlehnung an DAVIDOW und MALONE
kiinstliche Organisationsformen, die im Hinblick auf einen maximalen Kundennutzen,
basierend auf individuellen Kernkompetenzen, eine Integration unabhingiger
Unternehmen entlang der Wertschopfungskette realisieren, ohne dass eine zusitzliche
Koordinationsstelle eingerichtet werden muss [vgl. SCHOLZ 1995, S. 175].

Das Ziel eines solchen Controlling definiert SCHOLZ als .,...die fiir den betrieblichen
Erfolg wichtige Koordinations-, Reaktions- und Adaptionsfihigkeit im Unternehmen zu
sichern und zu erhalten* [vgl. SCHOLZ 1995, S. 183].

Die Herstellung des Marktbezugs, wie z. B. der Bestimmung eines marktaddquaten
Preises, die Generierung eines Virtualisierungsprozesses oder die Verteilung der
Gemeinkosten und die Gewéhrleistung der Virtuellen Unternehmen sind nach SCHOLZ
Aufgaben eines Controlling Virtueller Unternehmen [vgl. SCHOLZ 1995, S. 189]. Alle
genannten Aufgaben ergidnzen die bestehenden, partnereigenen Controllinginhalte.

Ausgehend von den Aufgaben zeigt SCHOLZ Ansitze fiir ein Controlling Virtueller
Unternehmen auf, die sowohl implizites als auch explizites Controlling-Paradigma
beriicksichtigen [vgl. SCHOLZ 1995, S. 184]. SCHOLZ definiert das Target Costing, die
Prozesskostenrechnung und ein Friihwarnsystem als Instrumente fiir ein effizientes
Controlling Virtueller Unternehmen [vgl. SCHOLZ 1995, S. 186].

Der Frage nach einer organisatorischen Umsetzung eines Controlling im Virtuellen
Unternehmen betrachtet SCHOLZ nur am Rande seiner Ausfiihrungen. Er vertritt dabei,
dem Prinzip der Selbstorganisation von Virtuellen Unternehmen folgend, grundsitzlich
die Ansicht alle Controllingaufgaben auf die einzelnen Partnerunternehmen zu
iibertragen [vgl. scHOLz 1995, S. 187]. Jedoch erldutert SCHOLZ gleichzeitig die
Moglichkeit, ,.eine Kernkompetenz Controlling* [SCHOLZ 1995, S. 187] in Form eines
Partners in das Virtuelle Unternehmen aufzunehmen und weicht somit deutlich von
seiner Forderung der Selbstorganisation ab. Dieser zentralistische Controlling-Ansatz
verhindert eine Anwendbarkeit fiir ein Controlling in Kompetenznetzwerken.

3.4.2.5 Controlling in der Virtuellen Fabrik

Die Virtuelle Fabrik dient in der Definition nach SCHUH, ,,den einzelnen Unternehmen
als tiberbetriebliches Instrument fiir eine zusdtzliche Flexibilisierung, um bestehende
Geschdfte abzusichern und den Einstieg in neue Anwendungsfelder ihrer Fihigkeiten zu
ermoglichen [SCHUH 1998, S. 23]. Ziel der Virtuellen Fabrik ist es, ,, Aufirdge schneller
und kostengiinstiger abzuwickeln als potenzielle Wettbewerber [SCHUH 1998, S. 24].
Voraussetzung dazu ist eine interne Transparenz in der Auftragskalkulation [SCHUH
1998, S.24].
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Um diese Anforderung zu erfiillen, ist nach SCHUH eine prozessorientierte Deckungs-
beitragsrechung und eine resourcenorientierte Prozesskostenrechnung zur Bestimmung
des Ressourcenverzehrs notwendig [vgl. SCHUH 1998, S. 24]. Im Rahmen eines Target
Costing erfolgt die Preisfindung basierend auf fundierten Kenntnissen und Methoden,
wie der Conjoint-Analyse, durch den Initiator der Virtuellen Fabrik [vgl. SCHUH 1998,
S. 25]. Vom Unternehmerlohn abzuziehen ist der entsprechende Aufwand fiir die Rolle
des Brokers, des Leistungsmanagers oder des Netzwerkcoaches. Die Gegeniiberstellung
der internen Kalkulation der Partnerunternehmen zeigt, ob der geforderte Zielpreis
erreicht werden kann.

Der Autor unterscheidet bei der Gewinnverteilung in einen anteiligen Normalgewinn
fir die teilnehmenden Partnerunternehmen und einen ,,Supranormalen Gewinn® als
Unternehmerlohn fiir das die Virtuelle Fabrik initiierende Unternechmen [SCHUH 1998,
S. 26]. Dieser wird iiber eine Rendite in Abhéngigkeit der teilnehmenden Produzenten,
dem jeweiligen Anteil an der Wertschopfung der einzelnen Produzenten und der
Gesamtrendite der Virtuellen Fabrik berechnet [SCHUH 1998, S. 26].

Nach ScHUH ist ein Reporting in Form eines Aktivititenberichtes zur Harmonisierung
der komplementéren Interessen der teilnehmenden Unternehmen sinnvoll [SCHUH 1998,
S. 23]. Verantwortlich dafiir ist eine speziell im Kooperationsnetzwerk gegriindete
Institution, welche iiber entsprechende Organe wie einem Exekutivkomitee verfiigt
[SCHUH 1998, S. 23].

Die einzelnen Elemente dieses Controllingansatzes, wie das Target Costing oder die
Prozesskostenrechnung, konnen Informationen fiir ein Controlling in Kompetenz-
netzwerken liefern. SCHUH beschreibt jedoch die genannten Elemente nur rudimentir
und legt einen Schwerpunkt auf die Gewinnverteilung in der Virtuellen Fabrik, was
nicht dem Modell der Wertschopfung in Kompetenznetzwerken entspricht. Fraglich ist
ebenfalls die Umsetzbarkeit dieses Ansatzes aufgrund der Institutionalisierung des
Controlling und einer potenziellen Moral Hazard bei der Gewinnverteilung.

3.4.2.6 Controlling in Virtuellen Netzwerken

Controllingobjekt des Controlling-Ansatzes nach RIES ist ein Virtuelles Netzwerk, das
als dynamischer Kooperationsverbund von rechtlich und wirtschaftlich selbstdndigen
Unternehmen mit permanent verdnderbarer GroBe und Ausrichtung, jedoch einer
langfristigen Orientierung ausgestaltet wird [vgl. RIES 2001, S. 22F.]

RIES definiert fiir Virtuelle Netzwerke einen zeitlich begrenzten, in vier Phasen
unterteilten Lebenszyklus: ,,Strategische Grundsatzentscheidung*, ,Anbahnung und
konzeptionelle Vorbereitung®, ,,Betriebsphase* sowie ,,Auflosung® [RIES 2001, S. 43FF.].
Anhand dieser Unterteilung erldutert der Autor die Aufgaben des Controlling in
Virtuellen Netzwerken, anwendbare Instrumente und deren organisatorische
Verankerung in Abhéngigkeit von der jeweiligen Phase [vgl. RIES 2001, S. 87FF.].
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Zum Einsatz kommen in den ersten beiden Phasen Instrumente wie Portfolio-Analysen
[vgl. RIES 2001, S. 99fF.], Nutzwertanalysen [vgl. RIES 2001, S. 114], Szenario-
Techniken [vgl. RIES 2001, S. 124], das Due Dilligence fiir die Bewertung und Selektion
der Kooperationspartner [vgl. RIES 2001, S. 132FF.], ein Netzwerkarchitekturmodell fiir
den Aufbau Virtueller Netzwerke [vgl. RIES 2001, S. 160FF.] und Gestaltungsparameter
fiir ein Verrechnungspreissystem [vgl. RIES 2001, S. 193€E.]. In der Phase drei und vier
finden die Instrumente der Strategischen Kontrolle [vgl. RIES 2001, S. 215FF.], das
Ressourcenmanagement [vgl. RIES 2001, S. 221FF.], ein Regelkreislauf fiir das Risiko-
management [vgl. RIES 2001, S. 239FF.] sowie eine Funktionsmatrix zur Bestimmung der
individuellen Wertschopfungsanteile fiir die Leistungsabrechnung und Gewinn-
verteilung fiir die Aufldsung des Virtuellen Unternehmens Anwendung [vgl. RIES 2001,
S. 245FF.].

RIES beschreibt das Controllingobjekt Virtuelles Netzwerk als dynamischen Verbund,
jedoch mit einer langfristigen Ausrichtung und einem entsprechenden Lebenszyklus
orientiert an einer Netzwerk-Broker-Konstellation mit einer ,.gerechten Gewinn-
verteilung unter allen Partner [vgl. RIES 2001, S. 245]. Dadurch unterscheidet sich
dieser Ansatz grundlegend von dem Modell der marktresponsiven Wertschopfung in
Kompetenznetzwerken.

3.4.2.7 Controlling in strategischen Netzwerken

Nach HIPpE erfordert die Konzeption eines Controllingsystems eine gewisse Stabilitét
der Netzwerkbeziehungen und tibernimmt dabei die Funktion, die Unternehmens- und
Netzwerkfiihrung zu unterstiitzen [vgl. HIPPE 1997, S. 134]. Er fokussiert sich dabei auf
strategische Netzwerke mit den Merkmalen der Stabilitdt in der Interaktionsbeziehung
und dem Auftreten von mindestens einem fokalen Netzwerkmitglied [vgl. HIPPE 1997,
S. 205].

Kernaufgabe des Controlling strategischer ~Unternechmensnetzwerke ist die
bedarfsgerechte Generierung und Bereitstellung von Informationen, ausgerichtet an den
netzwerkbezogenen Entscheidungsproblemen unter Beriicksichtigung der Ziele aller
teilnehmenden Netzwerkpartner [vgl. HIPPE 1997, S. 188FF.].

Die Zielsetzung des Controlling strategischer Unternehmensnetzwerke besteht darin,
eine zielbezogene Modifikation von Struktur und Kultur, d. h. kommunikations-
fordernde Rahmenbedingungen des Gesamtnetzwerkes vorzubereiten, zu unterstiitzen
und iber die Informationsversorgungsfunktion Anpassungserfordernisse der
strategischen Planung zu ermitteln [HIPPE 1997, S. 189]. Das Controlling strategischer
Netzwerke hat die Funktion der systembildenden und -koppelnden Koordination und
Integration der individuellen strategischen Ziele und Aktivititen der einzelnen
Netzwerkpartner zu erfiillen [vgl. HIPPE 1997, S. 197FF.].
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Die Instrumente des Controlling in strategischen Netzwerken werden aufgrund der
unterschiedlichen Ziele und Funktionen in informationsgenerierende, -strukturierende
und -flussorientierte Instrumente unterteilt [vgl. HIPPE 1997, S. 218].

Die Aufgabe der Koordination der verschiedenen Instanzen trigt das fokale
Unternehmen, indem es fiir eine Vereinheitlichung und Durchgéngigkeit der
Controllingsysteme im gesamten Netzwerk sowie fiir eine Initiierung und Konstitution
des Netzwerk-Controlling sorgt [vgl. HIPPE 1997, S. 209]. Die individuellen Netzwerk-
controlling-Institutionen haben die Realisierung der aus den Netzwerkzielen
abgeleiteten Ziele und Strategien zu unterstiitzen und fithren daher primér taktisch-
operative Controllingaufgaben aus.

HippE trifft jedoch keine Aussage iiber die Organisation des Netzwerkcontrolling und
wie die Kompetenzverteilung in den organisatorischen Einheiten zu gestalten wire. Er
legt den Schwerpunkt seines Controllingansatzes in strategischen Netzwerken auf die
Informationsbereitstellung fiir strategische Zwecke, was der kurzfristigen, instabilen
Ausrichtung von Kompetenznetzwerken widerspricht. Aus diesem Grund kann dieser
Ansatz nicht als Grundlage fiir ein Controlling in Kompetenznetzwerken dienen.

3.4.2.8 Controlling von logistischen Netzwerken

Controllingobjekt sind logistische Netzwerke, die aus Systemelemente, und einer
System- oder Prozesssteuerung bestehen [vgl. PLOGER 2001, S. 6]. Ein Logistiknetzwerk
setzt sich aus Teilnetzen, wie Zulieferer-, Produktions-, Distribution-, Verkehrs- oder
Servicenetzwerken sowie Behdlterkreisldufen zusammen und wird unterteilt in
temporére oder permanente Netzwerke [vgl. PLOGER 2001, S. 8]. Charakteristisch fiir
Netzwerke in diesem Zusammenhang ist eine Funktionsabstimmung, der Verzicht auf
Befristung sowie eine Beteiligung von meist mehr als zehn Partnern. Die Kernaufgabe
der jeweiligen Teilnetzwerk-Logistik ist es, die angegliederten Logistiknetzwerke zu
einem Netzwerk zu verkniipfen, so dass Auftrags-, Produktions- und Logistikprozesse
des Netzwerkes optimal ablaufen [vgl. PLOGER 2001, S. 6]. Das Gesamtziel des
Logistiknetzwerkes setzt sich zusammen aus Okonomischen, technischen und
okologischen Zielen [vgl. PLOGER 2001, S. 7].

PLOGER beschreibt die Aufgabenfelder des Controlling detailliert und ordnet sie den
drei Lebenszyklusphasen Gestaltung, Betrieb und Auflosung von logistischen
Netzwerken zu. Zusitzlich unterteilt er diese auf strategischer und auf operativer Ebene
[vgl. PLOGER 2001. S. 20FF.]. Trager der Controllingfunktionen ist ,,bei einem zentralen
Netzwerkmanagement das initiierende Unternehmen, wobei die Méglichkeit besteht die
Funktion an einen Netzwerkpartner abzugeben, der herausragende Kompetenzen im
Controlling hat* [vgl. PLOGER 2001, S. 21]. Diesem obliegt es auf Marktverdnderungen
zu reagieren, gegebenenfalls einzelne Netzwerkpartner bei Nichterfiillung der Leistung
aus dem Netzwerk zu 16sen sowie die Aufgabe des Konfliktlosungs- und einem
Rekonfigurationsmanagement [vgl. PLOGER 2001, S. 25].
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PLOGER verweist filir die Definition von Controllinginstrumente auf die Arbeiten von
JEHLE [vgl. JEHLE U.A. 2001, S. 164]. Dieser nennt fiinf Controlling-Systeme, um die
ganzheitliche Betrachtung des logistischen Netzwerkes zu gewéhrleisten - das
Ressourcen-Controlling, das Prozess-Controlling, das Kooperations-Controlling, das
Markt-Controlling und das Finanz-Controlling. In die Betrachtung einbezogen werden
neben den klassischen Kennzahlensystemen nicht-monetére Steuerungsgrofen wie z. B.
Grad des Vertrauens, interne Auskunftsbereitschaft und die Bedeutung von Konflikten
[vgl. JEHLE U.A. 2001, S. 164FF.]. Die Frage, wie diese Kennzahlen gemessen werden,
bleibt jedoch offen.

PLOGER erweitert das von JEHLE erarbeitete Controlling-System um das Projekt-
Controlling auf operativer Ebene [vgl. PLOGER 2001. S. 38FF.]. Aufgabe ist es, die
Gesamtaufgabe in Teilaufgaben zu zerlegen und einen Projektstrukturplan, mit
Netzplanen und Terminlisten hinterlegt, zu erstellen. Zusétzlich sollten Projektpldne mit
den Produktionspldnen der Unternehmen abgestimmt werden. Fiir die Abwicklung
konnen Meilenstein-Trend-Analysen, Arbeitswertmethoden fiir Soll-Ist-Vergleiche
sowie Simulationsmodelle zur Optimierung der Kapazititsauslastung eingesetzt werden.

Nach JEHLE existiert in Theorie und Praxis fiir unternehmensiibergreifende
Logistiknetzwerke bislang weder ein umfassendes Controlling-Konzept noch ein
Instrumentarium fiir eine ganzheitliche Steuerung [JEHLE U.A. 2001, S. 156]. Die von
PLOGER vorgestellten logistischen Controllingansétze, speziell das Projekt-Controlling
auf operativer Ebene, konnen neben den nicht-monetiren Steuerungsgrofien
Anbhaltspunkte fiir das Controlling der Wertschépfung in Kompetenznetzwerken geben.

3.4.2.9 Controlling in Produktionsnetzwerken

Controllingobjekt sind Produktionsnetzwerke, die nach WIENDAHL als Weiter-
entwicklung des Supply Chain Management Gedanken, der iibergreifenden Steuerung
und Planung entlang der Wertschopfungskette, aufgrund einer engen Kooperation und
Integration externer Partner verstanden werden [vgl. WIENDAHL 2001, S. 193].
Produktionsnetze sind dynamisch rekonfigurierbar und in ihrer Dauer zeitlich begrenzt.
Die beteiligten Unternehmen bleiben dabei rechtlich selbstéindig. Charakteristisch fiir
Produktionsnetze ist die intensive Kommunikation. Im Idealfall entwickelt sich eine
gleichberechtigte Partnerschaft mit einem hohen Autonomiegrad, wobei im Netzwerk
redundante Ressourcen existieren konnen [vgl. WIENDAHL 2001, S. 193].

Aufgabe des Controlling ist es, den Datenaustausch iiber ein iibergeordnetes Netzwerk-
steuerungssystem und eine iibergreifende Planung und Terminierung der Auftrige zu
unterstiitzen [vgl. WIENDAHL 2001, S. 193]. Controlling wird in diesem Zusammenhang
als ein Monitoring sowohl auftragsbezogener als auch ressourcen- bzw. arbeitssystem-
bezogener Informationen im Produktionsnetzwerk definiert [vgl. WIENDAHL 2001,
S. 194]. Voraussetzung hierfiir ist eine hohe Transparenz im Netzwerk sowie ein offener
Informationsfluss zwischen den Herstellern und Zulieferern hinsichtlich des Bedarfs,
der Kapazitdten, der Auslastungen, der Liefertermine und der Bestdnde.
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Als Instrumente des operativen Controlling nennt WIENDAHL Durchlaufdiagramme,
Produktionskennlinien, Auftragsfortschrittsdiagramme und Materialflussdarstellungen
[vgl. WIENDAHL 2001, S. 194].

Der Autor nennt als wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit im
Produktionsnetzwerk zum einen eine hohe gegenseitige Transparenz und zum anderen
die Schaffung von Vertrauen sowie detaillierte Absprachen iiber Rahmenbedingungen
zwischen den Beteiligten [vgl. WIENDAHL 2001, S. 195]. Er schligt vor, mit
entsprechenden Vereinbarungen genaue Regelungen iiber Umfang und Nutzung des
Datenaustausches sowie Vertraulichkeitsklauseln mit angemessenen Sanktionsan-
drohungen zu entwerfen [vgl. WIENDAHL 2001, S. 195].

WIENDAHL stellt einen pragmatischen Ansatz des Monitorings von innerbetrieblichen
Leistungen, transparent gemacht durch entsprechende Softwaresysteme, fiir das gesamte
Produktionsnetzwerke vor, ohne ein operatives Controlling detailliert zu beschreiben.
Die Elemente und SteuergroBlen dieses Monitorings koénnen jedoch eine Basis fiir ein
operatives Controlling in Kompetenznetzwerken bilden.

3.4.2.10 Supply Chain Controlling

Auf dem Gebiet des Controlling von Wertschopfungsketten existieren zwei relevante
Ansitze, der von den Autoren SPATH, BULLINGER und KUHNER sowie ein weiterer von
den Autoren MOLLER und MOLLER [vgl. BULLINGER U.A. 2002; SPATH 2002; KUHNER
2002; MOLLER U.A. 2002].

Die erstgenannten Gruppe von Autoren hat eine einheitliche Sichtweise des Supply
Chain Controlling (SCC) und definiert den Begriff als ,, /... die zielgerichtete
Gestaltung und Lenkung organisationsiibergreifender Logistikaktivititen durch
Unterstiitzung  der  Zielformulierung,  -operationalisierung — und  -kontrolle
erfolgskritischer Logistikprozesse® [SPATH 2002, S. 4; KUHNER 2002, S. 20].
Controllingobjekt sind somit die organisationsiibergreifenden Logistikaktivitidten. Das
Supply Chain Controlling iibernimmt die Aufgaben der anspruchsgruppen- und
leistungsebenengerechten Zielformulierung, die nachhaltige Unterstiitzung der Logistik-
strategieumsetzung, die Betrachtung der ganzheitlichen Logistikprozessleistung sowie
die proaktive Steuerung erfolgkritischer Logistikprozesse [vgl. SPATH 2002, S. 4]. SCC
wird als ein weitreichender Ansatz verstanden, der iiber ein reines Logistik-Controlling
[vgl. sSPATH 2002, S. 4] hinausgeht und deshalb von Konzepten wie dem Supply Chain
Management, Qualititsmanagement und einem Performance Measurement abgegrenzt
wird [vgl. KUHNER 2002, S. 19F.].

SPATH beschreibt als Vorgehensweise einen SCC-Zyklus [vgl. SPATH 2002, S. 4], der
von KUHNER - den Phasen entsprechend - um jeweilige Methoden, wie z.B. der
Wertkettenanalyse, Benchmarking, FMEA etc., ergéinzt wird [vgl. KUHNER 2002, S. 21].
BULLINGER postuliert: ,,a key point to improve logistics excellence is the structured and
continuous measurement of logistics process performance” [BULLINGER U.A. 2002,
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S. 3543]. SPATH entspricht dieser Forderung, indem er beispielhaft ein Supply Chain
Performance Management vorstellt und in den SCC-Zyklus integriert [vgl. SPATH 2002,
S. 4r.]. Als einsetzbare SCC-Werkzeuge im Rahmen eines Performance Measurement
bewertet KUHNER die Balanced Scorcard, die Referenzprozessmodellierung und das
Prozess-Benchmarking [vgl. KUHNER 2002, S. 21] und verdeutlicht die strategische
Ausrichtung des SCC. Neben diesem Aspekt und dem Fokus auf Logistik weist SPATH
auf die beschrinkte Einsetzbarkeit dieses Ansatzes bei dynamischen Netzwerken hin
[vgl. sPATH 2002, S. 5].

Die Autoren MOLLER und MOLLER stellen ,, /... eine Konzeption zur prozessorientierten
Verbesserung der Lieferantenbeziehung bereits parallel zur Entwicklung von neuen
Produkten dar [MOLLER U.A. 2002, S. 749] und fordern aufgrund der sinkenden
Fertigungstiefe ,, /...] die intensive Zusammenarbeit mit den Zulieferern im Rahmen
eines Supply Chain Managements gerade in dieser Phase [MOLLER U.A. 2002, S. 749].
Controllingobjekt ist die friihe Phase der Produktentwicklung [vgl. MOLLER U.A. 2002,
S. 752]. Ziel des konstruktionsbegleitenden Controlling ist es, relevante Informationen
bereits in der Produktentwicklung zur zielgerichteten Gestaltung und Steuerung der
Supply Chain zu generieren [vgl. MOLLER U.A. 2002, S. 749].

Die Autoren schlagen zur Zielerreichung prozess- und gemeinkostenorientierte
Instrumente aus dem Bereich des Kostenmanagement vor [vgl. MOLLER U.A. 2002,
S.752]. Im Einzelnen sind das die zugrunde liegende Prozesskostenrechnung, die
prozessorientierte Kalkulation, die prozessorientierte Budgetierung und das Prozess-
Sourcing [vgl. MOLLER U.A. 2002, S. 754FF.].

Die beschrinkte Einsetzbarkeit des SCC der Autoren SPATH, BULLINGER, KUHNER bei
dynamischen Netzwerken, die strategische Ausrichtung und die Fokussierung auf
Logistik verhindern eine Anwendbarkeit in Kompetenznetzwerken.

Die Autoren MOLLER und MOLLER haben einen Ansatz entwickelt, der bereits in der
frihen Phase der Produktentwicklung Information mit Hilfe aktueller Kosten-
managementinstrumente generiert und eine anschlieBende Lieferantenbewertung
unterstiitzt. Die Sichtweise, welche auch durch den vorgestellten Praxiseinsatz belegt
wird, ist jedoch rein innerbetrieblich und geht nicht iiber das Ziel der Auswahl und
Bewertung  zukiinftiger Lieferanten hinaus. Eine unternehmensiibergreifende
Betrachtung iiber mehrere Wertschopfungsstufen mit unterschiedlichen, integrierten
Zulieferern erfolgt nicht. Somit kommt auch eine Anwendbarkeit dieses Ansatzes fiir
ein Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken nicht in Betracht.

Zusammenfassend werden im folgenden Abschnitt die aus dem Stand der Forschung
und Technik abgeleiteten Defizite der diskutierten Ansédtze den grundlegenden
Anforderungen an ein dynamisches Kostenmanagement in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken gegeniibergestellt.
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3.5 Zusammenfassung

Ausgangspunkt der Untersuchungen zum Stand der Forschung und Technik waren die
in Kapitel 2 dargelegten Probleme produzierender Unternehmen. Ziel war es, Konzepte
und Methoden in Theorie und Praxis zu finden, welche die in Abschnitt 2.6 postulierten
grundlegenden Anforderungen an ein dynamisches Kostenmanagement in Kompetenz-
netzwerken erfiillen. Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die Anforderungskriterien.

A-1 | Beriicksichtigung der Dynamik A-2 | Zeitaspekt der Kurzfristigkeit

A-3 | Flexibilitit bei Verdnderungen

Dezentral, netzwerkweit

B-1 anwendbar B-2 | Aufwandsarm einsetzbar

C-1 | Transparente Gestaltung C-2 | Transparente Bewertung

D-1 | Prozessorientierte Bewertung D-2 | Verursachungsgerechte Bewertung
D-3 | Prozessorientierte Kontrolle D-4 | Verursachungsgerechte Kontrolle

Tabelle 1: Grundlegende Anforderungen an ein dynamisches Kostenmanagement

Zur Beurteilung der in Kapitel 3 vorgestellten Ansdtze wurden diese entsprechend den
grundlegenden Anforderungen, definiert in Abschnitt 2.6, jeweils abschlieend
hinsichtlich ihres Erfiillungsgrades bewertet. Eine Uberpriifung der definierten
Anforderungskriterien im Sinne der Zielsetzung der Arbeit ergaben Defizite, die in
Tabelle 2 zusammengefasst werden und die Grundlage fiir die Konzeption der zu
erarbeitenden Methodik im anschlieBenden Kapitel bieten.

Die Defizite der dargestellten Ansdtze sind in erster Linie darin zu sehen, dass die
Ansdtze und Methoden allein und mit unterschiedlichen Ausrichtungen stehen. Eine
durchgiingige Vorgehensweise zum dynamischen Kostenmanagement in kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerken, ausgehend von der kurzfristigen Anfrage zur
situativen Auftragskalkulation spezifischer Leistungen in Kompetenznetzwerken, tiber
die Bewertung der zu erbringenden marktresponsiven Leistungen in unterschiedlichen
Wertschopfungsstufen bis hin zum operativen, reaktionsfédhigen Controlling des
gesamten Leistungserstellungsprozesses, existiert nicht. Entsprechend miissen
vorhandene Methoden und Ansétze angepasst, kombiniert und ergénzt werden.

Die Ansitze des Kostenmanagement sind weitreichend und allgemein gehalten. Sie
beriicksichtigen die speziellen Anforderungen von Kompetenznetzwerken kaum. Jedoch
lassen die Prozessorientierung des Kostenmanagement und die dabei eingesetzten
Instrumente eine Einsetzbarkeit in modifizierter Form fiir ein Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken als sinnvoll erscheinen. Die beschriebene Servicefunktion der
Kostenrechnung liegt in der Informationsversorgung operativer Entscheidungs-
probleme. Diese muss insofern in Unternehmensnetzwerken die Funktion besitzen,
auftragsbezogene Entscheidungen vorzubereiten und Informationen fiir ein operatives
Controlling zu liefern, also entscheidungsrelevante Informationen bereitzustellen.
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Die bestehenden Verfahren der Kostenrechnung, eingesetzt bei einzelnen Unternehmen,
sind nicht in der Lage, diese geforderten Kosteninformationen zu generieren.

Legende:  e:erfiilllt  ®:z.T.erfiillt O:nicht erfiillt
At Al | A2 | A3 | BI [B2|Cl1|C2|D1|D2|D3|Dd4
S| e i |O]O|O|O|O|O |0 |0 |0 |00
Kostenrechmung | O | O O[O | O | @ | @[O0 |O|O|O
é o lo|e|lo|o|a|lo|o|o|o|0O]|O
g e lojolo|o|o|a|lo|e|e|0 |0
TargetCosting [ O | O | O[O |@|@|@|[O|0|O|O
g |olololalolalalalala]o
£ | gk | 5l o o0 |o|0|a|alo]a]|o0
= Smvchin | 51 0lo|o0o|o|lo/e|e|alo
Kee[19971 [ O |O | O|®|O|O|O|O|0|O|O
Horg? Jololo]loe|o|o|a|o|a|o|0
i o/elo|o|o|o|o|o|o|o|O
Scholz[1995] | O | O[O |@|O |0 |0 @@ |00
3 |snpos) | O 000|000 @ @ 0| e
Z|rszon  |o|o|o|0|o|o|o|o|a]o]o
< i |0 |0 |0|0|0|0|0|lo|0|0| 0
Ploger200] [ O | @ | O|O|O | O | |O|0| OO
Wiendahl 20011 | O | @ | O |O | O |0 |0 |0 |0 |0 | @
e |o|o|o|lelolo|o o000
Msller202) | O |O|O|O|O |0 |0 @@ |00

Tabelle 2: Uberblick zur Anforderungserfiillung bestehender Ansditze
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Konventionelle Kalkulationsverfahren kdnnen eine Basis fiir eine prozessorientierte
Bewertung der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken bilden, aufgrund des
unternehmensinternen Fokus miissen diese jedoch fiir einen Einsatz erweitert werden.
Um Auftrdge situativ und reaktionsschnell zu kalkulieren, darf die Prozesskosten-
rechnung wie in ihrer bisherigen Form nicht mehr nur eine strategische, langfristige
Ausrichtung aufweisen. Vielmehr muss sie aufwandsarm und schnell verursachungs-
gerecht kostenrechnerische Informationen iiber die Leistungserstellung zur
Unterstiitzung der Entscheidungsfindung liefern. Aufgrund der Integration der einzelnen
Prozesse der jeweiligen Unternehmen entlang der Wertschopfungskette bietet sich ein
modifiziertes Prozesskostenmanagement als Instrument an. Ausgehend von einem
Kundenwunsch ermoglicht das Target Costing prozessorientiert Anforderungen bereits
in den frithen Phasen der Produktdefinition einzubeziehen.

In die Methodik einflieBen miissen ebenfalls Bewertungskriterien fiir eine Beurteilung
der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit. Die vorgestellten Ansétze der
Transaktionskostenrechnung konnen diese Bewertung noch nicht leisten, bieten aber
eine Basis. Die Logistikkostenrechnung weist zwar erste Ansdtze einer
unternehmensiibergreifenden Leistungsbewertung auf, ist allerdings aufgrund der
Komplexitét und strategischen Ausrichtung fiir Kompetenznetzwerke nicht anwendbar.

Im Fokus bestehender Controlling-Ansétze stehen in erster Linie unternehmensinterne
Prozesse und konnen so die Besonderheiten von Netzwerken nicht erfiillen. Da die
Forschung sich im Bereich des Netzwerk-Controlling noch am Anfang befindet, gibt es
aktuell nur wenige theoretische Ansitze, die das Controlling in Netzwerken
beschreiben. In der Diskussion stehen dabei partielle, isoliert nebeneinander stehende
Untersuchungsergebnisse aus  verschiedenen netzwerk- und controllingnahen
Forschungsgebieten. Das Netzwerkcontrolling kann auf eine Reihe unterschiedlicher
methodischer Voriiberlegungen zuriickgreifen, jedoch bewegen sich diese nur im
Bereich begrifflicher und klassifizierender Analysen. Dariiber hinaus fokussieren sich
nur wenige dieser Beitrdge auf eine systematische operative Prozessorientierung, die fiir
die marktresponsive Wertschopfung von grundlegender Bedeutung ist. Eine
Ausgangsbasis fiir die Erarbeitung einer Methodik sind die Instrumentarien der
ganzheitlichen Bewertung der Abldufe im Netzwerk. Dies konnen Kennzahlensysteme
sein, die netzwerkspezifische Leistungen verursachungsgerecht zuordnen.

Die Analyse des Stands der Forschung und Technik verdeutlicht, dass die untersuchten
Ansitze und Methoden die formulierten Anforderungen nur mehr oder weniger partiell
erfiillen konnen. In diesem Zusammenhang leistet keines der Ansdtze und Methoden
einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit produzierender
Unternehmen als zukunftsweisenden Wettbewerbsfaktor, wie eingangs gefordert wurde.
Deshalb besteht auf diesem Gebiet die Notwendigkeit der Entwicklung einer Methodik
des dynamischen Kostenmanagement fiir kompetenzzentrierte Unternehmensnetzwerke.
Im folgenden Kapitel wird die Konzeption dieser Methodik erarbeitet, bevor in Kapitel
5 die Methodik erldutert wird.
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4.1 Zielsetzung

4 Konzeption der Methodik des dynamischen Kosten-
management

Auf Basis des in Kapitel 2 entwickelten Organisationsmodells und den in Kapitel 3
identifizierten Defiziten erfolgt in diesem Kapitel die Konzeption der Methodik des
dynamischen Kostenmanagement. Abgeleitet aus den bestehenden Defiziten werden die
Zielsetzung und die Anforderungen an die Methodik definiert.

4.1 Zielsetzung

Der festgestellte Handlungsbedarf fiir die Erarbeitung der Methodik des dynamischen
Kostenmanagement fiir produzierende Unternehmen deckt sich mit dem Fazit der
Autoren J. WEBER und VEIL/HESS. WEBER ist der Ansicht, dass , das (Kosten-)
Management fiir unternehmensiibergreifende Wertschopfungsprozesse noch in den
Kinderschuhen steckt* [WEBER 2001, S. 23], wéhrend die Autoren VEIL U.A. Forschungs-
bedarf in ,,/...] einem méglichst flexiblen und in seinem Aufbau einfachen System der
Informationsversorgung fiir Unternehmensnetzwerke * [VEIL U.A. 1999, S. 40] sehen.

Die grundlegende Zielsetzung der Methodik ist die Fihigkeiten von Unternehmen
hinsichtlich Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit zu steigern (vgl. Abbildung 24).

Steigerung der Flexibilitiit und Reaktionsfahigkeit von produzierenden
Unternehmen

s —es—— T

1. Erarbeitung einer Methodik fiir das dynamische Kostenmanagement

2. Erstellung eines Bewertungs- 3. Erstellung eines Controllingsystem
verfahrens fiir kernkompetenz- fiir marktresponsive Wertschopf-
basierte Wertschopfungsprozesse ungsprozesse
R ——

* Erhéhung der Transparenz in der Wertschopfung
* Steigerung der Effizienz

* Steigerung der Effektivitit

* Kompetenzzuwachs durch Lernprozesse

* Sicherstellung von Profitabilitit

Abbildung 24: Zielsetzung der Methodik

Die Unternehmen miissen, unterstiitzt durch die zu erarbeitende Methodik, kurzfristig in
der Lage sein, einfach und aufwandsarm marktresponsive Leistungen allen
Partizipierenden (KNWU, AU) transparent darzustellen, relevante netzwerkspezifische
Kostenfaktoren zu ermitteln, situativ den Anforderungen entsprechend zu bewerten, die
marktresponsiven Wertschopfungsprozesse zu iiberwachen und bei Bedarf nach
Uberschreiten von Grenzwerten MaBnahmen zur Korrektur einzuleiten.
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Daraus ergeben sich folgende Teilzielsetzungen:

1. Die Erarbeitung einer Methodik zur Unterstlitzung der beteiligten Unternehmen
bei der Anwendung des dynamischen Kostenmanagement.

2. Die Erstellung eines kompetenznetzwerkspezifischen transparenten Bewertungs-
verfahrens von marktresponsiven Leistungen fiir produzierende Unternehmen.

3. Die Erstellung eines kompetenznetzwerkspezifischen Controllingsystems fiir die
am Kompetenznetzwerk beteiligten produzierenden Unternehmen.

Durch den Einsatz der Methodik sollen die partizipierenden Unternechmen befahigt
werden,

o ihre Effizienz durch transparente Abldufe zu erhdhen,
o die Effektivitdt durch die Ziel- und Ergebnisorientierung zu steigern,

e die vorhandene Kompetenz durch die Kontrolle der Aktivitdten hin zu einem
fortlaufenden Lernprozess in einem turbulenten Umfeld zu erhéhen,

e sowie die Profitabilitit durch optimal einsetzbare Kalkulations- bzw.
Preisbestimmungsverfahren sicherzustellen.

Aus diesen Zielsetzungen und den dargestellten Defiziten in Kapitel 3 konnen
nachfolgend Anforderungen an die zu entwickelnde Methodik abgeleitet werden. Diese
bilden die Grundlage der Aufgabenstellung der vorliegenden Arbeit.

4.2 Anforderungen an die Methodik

Aufbauend auf den Ergebnissen der vorangegangen Kapitel werden die Anforderungen
an die zu erarbeitende Methodik des dynamischen Kostenmanagement erarbeitet,
unterteilt in Prozessgestaltung, Prozessbewertung bzw. -controlling sowie methodischen
Anforderungen (vgl. Abbildung 25).

Die prozessorientierte transparente Gestaltung marktresponsiver Wertschopfungsketten
setzt Kenntnisse tiber deren Organisation bzw. Ablaufstruktur voraus. Eine
grundlegende Anforderung an die Methodik des dynamischen Kostenmanagement ist
die einfache modellhafte Gestaltung von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen.
Dadurch lassen sich Wirkzusammenhidnge erkennen, transparent abbilden und
Ansatzpunkte zur Komplexitdtsreduktion finden. Die Prozessvisualisierung dient der
Transparenzsteigerung der marktresponsiven Wertschopfung und ermdglicht eine
aufwandsarme Interpretation der Abldufe fiir alle Beteiligten mit dem Ziel eines
allgemein besseren Verstdndnisses. Zur Unterstiitzung anwenderspezifischer
Sichtweisen miissen unterschiedliche Detaillierungsgrade in der Prozessbeschreibung
moglich sein. Die Methodik muss aufwandsarm eine kurzfristige Aktualisierung bzw.
reaktionsschnelle Anpassung der Prozessabbildung unterstiitzen, da in der Praxis
aufgrund der Dynamik die Planbarkeit von Prozessen in steigendem Maf3e abnimmt.
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Methodik des dynamischen Kostenmanagement
in Kompetenznetzwerken

Transparente Gestaltung von Wertschopfungsprozessen

» Prozessvisualisierung in verschiedene Detaillierungsgrade
» Aufwandsarme Erstellung und Aktualisierung

Bewertung von Wertschopfungsprozessen

> Quantitative Bewertung monetirer und subjektiver Faktoren
» Verursachungsgerechte Bewertung

> Beriicksichtigung des kurzfristigen Zeithorizonts

» Aufwandsarme und nachvollziehbare Generierung

Controlling von Wertschopfungsprozessen

» Prozessorientiertes, kurzfristiges Controlling
» Soll-Ist-Vergleiche (Mafigroien, Kennzahlen)
» Reaktionsmuster fiir Gestaltungsalternativen

Jeyquedwoy] 9eIIqIxaf] ‘yeaneasauy
AP EY N[IeqpuImMuY NSHMS SNV

Abbildung 25: Anforderungen an die Methodik des dynamischen Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken

Zur Identifikation von Verbesserungspotenzialen innerhalb der marktresponsiven Wert-
schopfung miissen unternehmensiibergreifende Wertschopfungsprozesse als Ganzes
betrachtet und allen Wertschopfungspartnern zur Verfligung gestellt werden. Eine
schlechte Abstimmung aller Beteiligten aufgrund nicht kompatibler Schnittstellen ist
dabei zu vermeiden.

Zur Bewertung von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen sind quantitative und
letztlich monetidre Grofen unerldsslich. Sie bilden das Wertgeriist und sind als
Indikatoren fiir Effektivitit und Effizienz der Prozesse anzuwenden. Erst die
Beurteilung von Prozessen bildet die Basis fiir ein operationales Vorgehen bei der
Prozessgestaltung [vgl. OSTERLE 1995, S. 108FF.; KOSIOL 1969, Sp. 178FF.]. Die Methodik
zur Prozessbewertung muss gewihrleisten, dass die Bewertungsergebnisse
aussagekriftig und sowohl fiir die Entscheidungstriger als auch fiir alle
Prozessbeteiligten nachvollziehbar sind. Dadurch steigt die Akzeptanz der berechneten
MafgroBen seitens aller Kooperationspartner. Die Bewertung muss verursachungs-
gerecht gestaltet werden und den Aspekt der zeitlichen Kurzfristigkeit berticksichtigen.

Die kurzfristige Zusammenarbeit in Kompetenznetzwerken mit unbekannten
Kooperationspartnern setzt wahrnehmbare Vertrauenspotenziale in die partizipierenden
Unternehmen voraus [vgl. MEYER 1998; APELT 1999; PIEPER 2000]. Gerade die aus der
Transaktionskostentheorie bekannte qualitative MaligroBe des Vertrauens muss neben
den quantitativen Bewertungsfaktoren der unternehmensiibergreifenden Wertschopfung
in die marktresponsive Prozessbewertung der zu erstellenden Leistung in die Methodik
integriert werden. Dabei miissen sich alle eingesetzten MaBgrolen mit einem
vertretbaren Aufwand ermitteln lassen.
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Neben der Prozessbewertung anhand dieser Mafigrolen miissen im Rahmen eines
Controlling  marktresponsiver — Wertschopfungsprozesse — Gestaltungsalternativen
aufgezeigt und auf Basis der Bewertung untereinander verglichen werden. Nachdem die
Wertschopfungsprozesse festgelegt und die Leistungserstellung gestartet wurden,
miissen die realisierenden Wertschopfungsprozesse iiberwacht bzw. kontrolliert werden.
Die Werte zur Uberwachung miissen planbar sein, um iiber Soll-Ist-Vergleiche bzw.
Kennzahlen signifikante Abweichungen festzustellen und rechtzeitig steuernd
eingreifen zu konnen.

Da die Gestaltung von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen nicht nur
kurzfristige, sondern auch mittelfristige Uberlegungen impliziert, muss die Methodik
die Erfahrungen der AU und KNWU bei der Prozessbewertung und die Zusammen-
arbeit in Kompetenznetzwerken fiir einen kontinuierlichen Lernprozess abbilden.

Zur Erhohung der Anwendbarkeit der Methodik miissen den Benutzern Werkzeuge zur
Unterstiitzung zur Verfligung gestellt werden. Solche Werkzeuge miissen zum einen die
wirtschaftliche Erstellung, Verwaltung und Pflege von Prozessabbildungen und
Prozessbewertungen sowie deren graphische Darstellung und einen intuitiven Umgang
erlauben. Zum anderen muss es dem Benutzer moglich sein, alternative Abldufe einfach
zu generieren, abzubilden und zu bewerten. Dies impliziert, dass die Werkzeuge eine
einfache Handhabung und benutzerfreundliche Oberfldchen gewéhrleisten.

Zur Sicherstellung der Umsetzung der Methodik des dynamischen Kostenmanagement
miissen folgende methodischen Anforderungen gestellt werden:

e Unabhidngigkeit von der Organisationsform und internen Strukturen zum effizienten
Einsatz in einem Unternehmen (4//gemeingiiltigkeit)

o FEinfache, strukturierte und aufwandsarme Anwendung (4dnwendbarkeit)

o Interdisziplinér schnell konfigurierbar (Reaktivitdt)

e Integrierbar in vorhandene Unternehmensablédufe (Integrativitdt)

e Im Umfang situativ an die Anforderungen der Unternehmen anpassbar (Flexibilitdt)

e Systemneutral und kompatibel als einsatzfahiges Werkzeug (Kompatibilitit)

Der Fokus der Arbeit liegt auf kleinen und mittleren produzierenden Unternehmen, die
als kleine flexible Einheiten besonders fiir Kompetenznetzwerke geeignet sind
[REINHART 20008, S. 187]. Eine elementare Anforderung der Methodik liegt somit in der
Anwendbarkeit fir KMU. Im folgenden Kapitel wird die Methodik erarbeitet, die
sicherstellt, dass die in Kapitel 4 formulierten Anforderungen an ein dynamisches
Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken erfiillt werden.
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5 Methodik des dynamischen Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken

Die Methodik des dynamischen Kostenmanagement in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken wird in diesem Kapitel erarbeitet. Nachfolgend werden die
Vorgehensweise derselben sowie die notwendigen Methoden und Werkzeuge zur
Gestaltung, Bewertung und des Controlling der marktresponsiven Wertschopfung
erldutert.

5.1 Vorgehensmodell zum Aufbau der Methodik des
dynamischen Kostenmanagement

Basierend auf den in Kapitel 4 dargelegten Zielen und Anforderungen an die Methodik
wird zunédchst der Begriff des dynamischen Kostenmanagement definiert und ausgehend
von einer allgemeingiiltigen Vorgehensweise die Methodik fiir das dynamische
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken abgeleitet.

5.1.1 Definition des dynamischen Kostenmanagement

Im Rahmen dieser Arbeit wird das dynamische Kostenmanagement in
Kompetenznetzwerken definiert als, , zielgerichtetes, kurzfristig und situativ
eingreifendes Management der Kosten des Kundens (AU) und Preisen des Herstellers
(KNWU) in marktresponsiven Wertschopfungsketten unter Beriicksichtigung der
Dynamisierung der Kosten durch die permanente marktgetriebene Uberpriifung der
Kostenziele . Dynamisch bedeutet in diesem Zusammenhang, dass ,,zu jeder Zeit in der
Planung und Durchfiihrung die Struktur der marktresponsiven Wertschépfungskette
bzw. die Handlungsfelder des Kostenmanagement gedindert werden kann. *

Fiir die Integration der einzelnen Aufgaben und fiir deren reibungslosen Ablauf wird
nachfolgend ein Vorgehensmodell zum Aufbau der Methodik des dynamischen
Kostenmanagement entwickelt.

5.1.2 Problemlosungszyklus des Systems Engineering

Ziel der Methodik ist es, ein dynamisches Kostenmanagement in kompetenzzentrierten
Unternehmensnetzwerken aufzubauen. Fiir ein schnelles, der Umfeldsituation
angepasstes Handeln miissen die an den marktresponsiven Wertschopfungsketten
partizipierenden Unternehmen durch eine systematische Vorgehensweise unterstiitzt
werden.

Nach HABERFELLNER bietet der Problemlosungszyklus des Systems Engineering einen
generischen, systematischen Losungsansatz, der a priori nicht auf spezifische Probleme
ausgerichtet ist [HA BERFELLNER U.A. 1999, S. 96ft.].
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Situations- Ziel- Synthese - Bewertung -
analyse formulierun Analyse Entscheidung

Systems Engineering

Abbildung 26: Problemlésungszyklus des Systems Engineering

Der Problemldsungszyklus des Systems Engineering ist eine systematische
Vorgehensweise, die aus verschiedenen Grundprinzipien und modularen Komponenten
besteht und dabei den Losungsweg ausgehend von beliebigen Problemstellungen in
iiberschaubare Teilschritte untergliedert (vgl. Abbildung 26) [HABERFELLNER U.A. 1999,
S. XIV]. Diese Systematik bildet somit die Grundlage der Methodik des dynamischen
Kostenmanagement in dieser Arbeit und wird nachfolgend beschrieben.

5.1.3 Beschreibung des Vorgehensmodells zum Aufbau der Methodik

In Anlehnung an den vorgestellten Problemldsungszyklus des Systems Engineering
wird das Vorgehensmodell zum Aufbau der Methodik eines dynamischen
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken nachfolgend erldutert (vgl. Abbildung
27). Die Methodik unterteilt sich dabei in die Elemente Gestaltung, Bewertung und
Controlling der marktresponsiven Wertschopfung.

Situationsanalyse

Ausgehend von einer Marktanalyse fragen Unternehmen (AU) zumeist kurzfristig nach
spezifischen, in Kompetenznetzwerken angebotenen Leistungen bei KNWU an, mit
dem Ziel, ein wettbewerbstihiges Angebot zu erhalten. Der daraus kurzfristig
entstehende Bedarf an internen Ressourcen muss zunédchst von den KNWU analysiert
werden, um eine Entscheidung zur Abgabe eines Angebots herbeizufiihren. Beeinflusst
wird die Entscheidung von der Marktsituation des KNWUs und den intern zur
Verfligung stehenden Kapazititen. Zur Analyse werden in Phase I , Umfeld und
Unternehmensanalyse“ Methoden und Werkzeuge zur Darstellung der eigenen
Wettbewerbsposition eingesetzt (vgl. Abschnitt 5.2). Sowohl das AU als auch das
KNWU erhalten einen Uberblick iiber die aktuelle Marktsituation der nachgefragten
Leistung. Dariiber hinaus erhélt das KNWU Informationen iiber die interne Auslastung
und kann durch die Beriicksichtigung der eigenen Wettbewerbsposition in der
Kalkulation ein addquates Angebot erstellen. Beabsichtigt das AU nicht nur eine
eindimensionale Wertschopfung, sondern eine Leistungserstellung iiber mehrere
Kompetenznetzwerke hinweg, muss die marktresponsive Wertschopfung entsprechend
so gestaltet werden, wie in Phase II beschrieben wird.
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Abbildung 27: Vorgehensmodell zum Aufbau der Methodik des dynamischen
Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken

Zielformulierung

In Abhingigkeit des gewiinschten Leistungsumfanges gestaltet und initiiert das AU die
unternehmensiibergreifende marktresponsive Wertschopfungskette. Die unternehmens-
interne Gestaltung der Wertschopfung iibernimmt das KNWU. Dabei werden zundchst
basierend auf der Analyse des Umfeldes und der Unternehmenssituation in Phase I
,, Prozessorientierte Gestaltung der Wertschopfung in Kompetenznetzwerken* die zur
Leistungserstellung notwendigen Kompetenzen identifiziert (vgl. Abschnitt 5.3).
Anschliefend werden alle zur Leistungserbringung notwendigen Prozessschritte
inklusive der Aktivititen und Ressourcen definiert, in Form eines Wertschopfungs-
netzwerkes in Beziehung zueinander gebracht und strukturiert abgebildet. Mittels dieser
Informationserhebung lassen sich alle zur Leistungserbringung notwendigen
Wertschopfungsprozesse modellieren und sowohl fir KNWU als auch fir AU
visualisieren. Dadurch wird die Transparenz im gesamten Wertschopfungsprozess
gesteigert und fordert das Verstdndnis aller Beteiligten. Den einzelnen Prozessschritten
werden entsprechende Ressourcen zur Leistungserstellung zugeordnet und ihrer kurz-
bis mittelfristigen Auslastung gegeniibergestellt. Der Prozessablauf zur markt-
responsiven Leistungserstellung kann dabei auch in Alternativen erfolgen.
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Ausschlaggebend fiir die Entscheidung zur Ausarbeitung eines Angebots seitens des
KNWU sind kurzfristig zur Verfligung stehende, freie Kapazititen im Unternehmen,
analysiert in Phase I. Dazu ist ein Abgleich der vorhandenen freien Kapazititen
einzusetzender Ressourcen mit den vom Kunden (AU) gewiinschten Anforderungen
durchzufiihren. Kénnen die Anforderungen erfiillt werden, ist das KNWU in der Lage
ein wettbewerbsfahiges Angebot zu erstellen. Das KNWU kann so fiir einen optimalen
Ausgleich der eigenen freien Kapazititen kurzfristig ein ,,Zusatzgeschift neben dem
eigentlichen Kerngeschéft akquirieren und die Wettbewerbsposition des gesamten
Unternehmens stiarken. Abgegebene Angebote liber Kompetenznetzwerke dienen somit
dem kurzfristigen Abgleich von Kapazititsschwankungen und basieren auf dem
nachfolgend vorgestellten Bewertungsverfahren.

Analyse-Synthese

Nachdem die Entscheidung der Angebotserstellung seitens des KNWUs getroffen
wurde, wird in Phase III , Prozessorientierte Kalkulation und Bewertung der

“«

Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken* die Inanspruchnahme der jeweiligen
Ressourcen in den einzelnen Prozessschritten analysiert und bewertet (vgl. Abschnitt
5.4). Dafiir wird jeder Prozessschritt bzgl. seiner Kostentreiber untersucht und fiir eine

ganzheitliche Betrachtung verursachungsgerecht einem Kostentrager zugeordnet.

Die prozessorientierte Kalkulation der Inanspruchnahme von internen Ressourcen
erfolgt auf Basis einer modifizierten Prozesskostenrechnung, wobei die Kurzfristigkeit
der Anfrage eine entscheidende Rolle spielt. Die im Rahmen dieser Arbeit zu
entwickelnde modifizierte Prozesskostenrechnung steht somit im Gegensatz zum
iiblichen, strategischen Einsatzgebiet derselben. Neben dem unternehmensinternen
Ressourcenverbrauch miissen weitere  Kostenfaktoren, induziert durch eine
unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit, wie z.B. den Transaktionskosten bei der
Prozessbewertung beriicksichtigt werden. Ergebnis dieser integrierten Bewertung ist der
situativ berechnete und wettbewerbsfdhige Angebotspreis fiir die angefragten
Leistungen.

Bewertung und Entscheidung

Das AU erhilt in Phase II innerhalb kiirzester Zeit von den KNWU Angebote
entsprechend der gewiinschten Gestaltung der marktresponsiven Wertschopfungskette.
In Phase IV ,, Prozessorientierte Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsketten*
bewertet das AU je nach Struktur und Umfang der angefragten Leistungen die
abgegebenen Angebote (vgl. Abschnitt 5.5). Fiir eine vollstindige Bewertung miissen
die eingehenden Angebotspreise der KNWU in den entsprechenden Wertschdpfungs-
stufen um subjektive Entscheidungskriterien, wie der Bewertung des Vertrauens in eine
potenzielle Geschiftsbezichung, ergénzt werden. Auf dieser Basis werden die
geeignetsten Netzwerkunternehmen ausgewahlt und in die prozessorientierte Bewertung
der marktresponsiven Wertschopfungsketten integriert. Mittels der Auftragserteilung an
die ausgewihlten KNWU kann das AU die marktresponsive Wertschopfung initiieren.
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Zur Uberwachung und zur situativen Steuerung dieser marktresponsiven
Wertschopfung  unterstiitzen  verschiedene  Methoden und Werkzeuge die
partizipierenden Unternehmen in Phase V ,,Operatives Controlling in kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerken* (vgl. Abschnitt 5.6). Dabei wird mittels
kybernetischen Regelkreisen und entsprechenden Kennzahlensystemen ein operatives
Controlling in Kompetenznetzwerken zur Unterstiitzung von kurzfristig zu treffenden
Entscheidungen fiir AU und KNWU ermdglicht. Dariiber hinaus erhalten die
Unternehmen durch das operative Controlling die Moglichkeit, Auftrige zu bewerten
und ihre Erfahrungen auftragsspezifisch zu dokumentieren.

Die vorgestellten fiinf Phasen der Methodik werden in den folgenden Abschnitten
ausfithrlich erldutert. Schwerpunkt dieser Arbeit sind jedoch, neben der Erarbeitung der
Methodik, die Gestaltung (Phase II), Bewertung (Phase I1I/IV) und das Controlling
(Phase V) der marktresponsiven Wertschopfung, weshalb Phase I im Sinne einer
ganzheitlichen Betrachtung nur kurz beschrieben wird.

5.2 Phase I: Umfeld- und Unternehmensanalyse

Sowohl das AU als auch die KNWU bendétigen fiir die individuelle Entscheidungs-
findung im Anfrage- und Angebotsprozess fundierte Informationen iiber die aktuelle
Marktsituation. Das AU ermittelt dabei die Anzahl potenzieller Anbieter zur Erbringung
der gewiinschten Leistungen. Das KNWU hingegen bestimmt die aktuelle eigene
Wettbewerbsposition, um fiir die Preisentscheidung bei der Angebotserstellung einen
Uberblick iiber Konkurrenten und mdgliche Preisspielriume am Markt zu erhalten.
Zusitzlich muss das KNWU zur Unterstiitzung der Entscheidung zur Abgabe eines
Angebots die aktuelle wirtschaftliche und kapazitive Unternehmenssituation kurzfristig
abfragen konnen. Nachfolgend werden die fiir die Analysen notwendigen Methoden und
Werkzeuge nur kurz erldutert, da diese nicht Fokus dieser Arbeit sind.

5.2.1 Analyse der aktuellen Marktsituation

Ziel der Marktanalyse ist es, Informationen iiber die Anbieter und deren Leistungen zu
erhalten. Das AU ist aufgrund des scharfen, vom Markt wahrnehmbaren
Kompetenzprofils in der Lage, die angebotenen Leistungen in den entsprechenden
Kompetenznetzwerken zu analysieren. Eine publizierte Bewertungsmatrix innerhalb
eines Kompetenznetzwerkes bildet die Erfahrung anderer AU iiber den
Zielerfiillungsgrad der erhaltenen Leistung seitens der KNWU ab. Eine Referenzliste
gibt Auskunft iiber den bisherigen Kundenkreis und den Umfang abgewickelter
Auftrage. Zusitzlich konnen die traditionellen Methoden zur Analyse der
Marktsituation, wie z.B. der Portfolio-Technik oder dem Benchmarking zur
Anwendung kommen [vgl. GAUSEMEINER 2000; KOTLER U.A. 2001; WILDEMANN 2001B].

Mit Hilfe dieser Methoden kann auch das KNWU im Entscheidungsprozess zur
Angebotserstellung die eigene Marktpositionierung, die Anzahl der Wettbewerber
sowie die Preisstabilitdt im Markt beriicksichtigen.
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Ergebnis der Umfeldanalyse sind Informationen iiber die aktuelle Marktsituation
hinsichtlich der Wettbewerbsintensitit, Marktpositionierung bzw. Preisentwicklung fiir
den Entscheidungsprozess bei den AU und KNWU. Dariiber hinaus benétigt das
KNWU zusitzlich kurzfristig Informationen iiber die aktuelle Unternehmenssituation.
Dafiir einsetzbare Methoden und Werkzeuge werden nachfolgend kurz erldutert.

5.2.2 Analyse der aktuellen Unternehmenssituation

Im Vordergrund der kurzfristigen Analyse der Unternehmenssituation seitens der
KNWU stehen die Methoden und Werkzeuge zur Bestimmung des vorhandenen
Produktionspotenzials im Unternehmen, sprich die verfiigbaren Ressourcen, deren
aktuelle Auslastung sowie die Prioritdt der zu bearbeitenden Auftriage.

Fiir die Analyse des Produktionspotenzials kann in Abhéngigkeit des zu analysierenden
Unternehmensbereichs auf unterschiedliche Ansitze verwiesen werden. EVERSHEIM und
KETTNER beschreiben Modelle zur Analyse von Fertigungsstrukturen und
automatisierten Montagesystemen [vgl. EVERSHEIM 1989]. BECKMANN entwickelt
Grundsitze fiir die Planung und Gestaltung logistischer Systeme [vgl. BECKMANN 1996],
wihrend BULLINGER eine umfassende Methode zur Analyse und Planung der Montage
vorstellt [vgl. BULLINGER 1994]. Bei der Analyse zu beriicksichtigen sind neben den
Prozessen und Ressourcen die Abldufe und der Aufwand fiir die Planung, Steuerung
und Kontrolle der Wertschopfung sowie die vorhandene Organisationsstruktur (vgl.
Abbildung 28).

Die KNWU setzen zur Informationsversorgung iiber die aktuelle Auslastung
unterschiedliche Planungs- und Steuerungssysteme ein, die in der Praxis von manuellen
Plantafeln bis hin zu rechnergestiitzten Systemen, wie z.B. ERP-/PPS-/APM-Systeme,
reichen [vgl. WIENDAHL 1998, S. 79FF.; WESTKAMPER 1998, S. 22FF.; WESTKAMPER 2003,
S.103; DANGELMAIER 1996]. Konzepte zur Produktionsplanung und -steuerung konnen
anhand der Kriterien Aufgabenverteilung, Bestandsregelung oder strategischer
Steuerungsraum, wie Auftragsreihenfolge, -groBe und Veranlassungslogistik unterteilt
werden [vgl. ZOULCH 1990; FERSTL 1995]. Die Logistischen Kennlinien fiir Produktions-
und Lagerprozesse nach WIENDAHL verdeutlichen die wechselseitigen Abhingigkeiten
der logistischen Ziele, kurze Durchlaufzeiten (DLZ) und hohe Termintreue (TT)
einerseits, sowie niedrige Bestinde und hohe Auslastung (KAP) andererseits, und
ermoglichen somit eine Analyse iiber die aktuelle Situation des Betriebsbereichs (BB)
und der Wechselwirkung bei Anderungen fiir Produktions- und Lagerprozesse [vgl.
WIENDAHL 1999]. Anhand solcher hier beispielhaft beschriebener Systeme kann das
KNWU Auskunft iiber die einsetzbaren Ressourcen und deren aktuellen Auslastung
erhalten.
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Abbildung 28: Potenzialanalyse und Ermittlung des aktuellen Betriebsbereichs

Das Ergebnis dieser Phase ist die Entscheidung seitens des AU, welche Unternehmen in
welchen Marktsegmenten zur Abgabe eines Angebots fiir die angefragten Kompetenzen
im Wertschopfungsprozess aufgefordert werden. Seitens des angefragten KNWU wird
die Entscheidung getroffen, ob mit dem vorhandenen Produktionspotenzial ein Angebot
erstellt werden kann.

Erfolgt eine Anfrage an Kompetenznetzwerke iiber mehrere Wertschdpfungsstufen
hinweg, muss eine zu entwickelnde Methode das AU unterstiitzen. Dieselbe Methode
setzt auch das KNWU ein, um den unternehmensinternen Wertschopfungsprozess
transparent abzubilden und verursachungsgerecht zu bewerten. Diese Methode wird in
der folgenden Phase erarbeitet und erléutert.

5.3 Phase II: Prozessorientierte Gestaltung der
Wertschopfung in Kompetenznetzwerken

Fiir alle partizipierenden Unternechmen muss eine geeignete Methode zur Beschreibung
der marktresponsiven Wertschopfungsprozesse entwickelt werden. Dadurch wird das
Verstindnis fiir die Aktivititen zur Leistungserbringung in Kompetenznetzwerken
verbessert und die Transparenz in der Gestaltung und Bewertung erhoht.

Die Schaffung von Prozesstransparenz ist die wesentliche Aufgabe einer
Prozessmodellierung [GAITANIDES 1994, S. 39]. Um diese Transparenz aufwandsarm zu
schaffen und um die Wertschopfungsprozesse in definierte Teilprozesse zu
untergliedern, wird aus der Vielzahl an Methoden zur Prozessmodellierung der
Prozessbaustein-Ansatz ausgewahlt und modifiziert eingesetzt [vgl. GRUNWALD 2002].
GRUNWALD hat nachgewiesen, dass aus den Ansétzen zur Prozessmodellierung der
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Prozessbaustein-Ansatz die Anforderungen an eine flexible und aufwandsarme
Gestaltung optimal erfiillt [vgl. GRUNWALD 2002, S. 48FF.] (vgl. Abschnitt 5.3.1). Dabei
werden situativ anwendbare Prozessbausteine sowie deren Inhalte definiert und eine
mogliche Verkniipfung zu Prozessketten vorgestellt. Die Inhalte der Prozessbausteine
bilden die Basis der Prozesskalkulation und -bewertung. Um die Anwendbarkeit der
Vorgehensweise zu erhéhen, wird neben der Definition von Prozessbausteinen, ein
flexibel erweiterbarer Prozessbaukasten zur strukturierten Auswahl erarbeitet. Auf Basis
dieses Baukastens kann der Anwender seine marktresponsive Wertschopfung
individuell gestalten und addquat bewerten. Nachfolgend wird dieses Modell detailliert
erldutert.

5.3.1 Modell zur Gestaltung marktresponsiver Wertschopfungsketten

Komplexe Sachverhalte wie unternehmensiibergreifende Wertschopfungsprozesse
werden zweckmidfig durch einfache, problemorientierte, systematische Modelle
veranschaulicht. Nach SPATH, ,,...ist es wichtig die entsprechenden Prozesse und deren
Leistungstreiber zu kennen, um schnell und kompetent (auf schwankende
Umfeldeinfliisse) reagieren zu konnen* [SPATH 2001, S. 239]. Dabei erleichtert die
Integration der Leistungstreiber und der verfiigbaren Ressourcen in der
Prozessbetrachtung die Analyse ihrer Auswirkungen und ist somit fiir die Bewiltigung
von Turbulenzen von grofler Bedeutung [vgl. SPATH 2001, S. 239]. Der Nutzen einer
Prozessmodellierung und welche Anforderungen an die Methodik dadurch erfiillt
werden konnen (vgl. Abschnitt 4.2), wird nachfolgend erlautert [in Anlehnung an
HARRINGTON 1991; REINHART 1997, S. 45FE.]:

e Schaffung von Transparenz durch die exakte und abgestimmte Darstellung der
Prozesse. Dadurch lésst sich die eigene Position im Gesamtprozess bestimmen,
das Wirkgefiige und die Zusammenhénge einzelner Teilprozesse abbilden sowie
die Verantwortlichkeiten im Prozess eindeutig zuordnen.

e Zwang zur eindeutigen Definition einzelner Aktivititen im Prozess fiihrt zu
einer exakten, logisch abgesicherten Beschreibung des gesamten Systems.
Durch eine detaillierte Analyse und Definition der fiir die Prozessdarstellung
notwendigen Informationen erhoht sich die abzubildende Prozessqualitit.

e Kommunikationsschranken zwischen allen Beteiligten werden durch die
abgestimmte Erstellung der Prozessabbildung reduziert bzw. aufgehoben.
Individuelle Zielsetzungen im Prozess konnen dadurch beriicksichtigt werden.

e Moglichkeit zur Reduzierung von Aufwand durch eine standardisierte
Darstellung von Prozessen mit definierten, kompatiblen Schnittstellen.

e Moglichkeit zur systematischen Optimierung der Prozessaktivititen durch eine
modular aufgebaute Prozessabbildung. Dadurch werden Schwachstellen exakt
lokalisiert und VerbesserungsmafSinahmen mit einem relativ  hohen
Wirkungsgrad abgeleitet.
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Eine Moglichkeit zur Prozessmodellierung bietet das Prozessmodellierungswerkzeug
ARIS mit ereignisgesteuerten Prozessketten (ePKs) [vgl. SCHEER 1998]. Jedoch
bendtigen die ePKs einen sehr hohen Detaillierungsgrad und einen dementsprechend
hohen Modellierungsaufwand, weshalb Prozesspline sehr grof und uniibersichtlich
werden [vgl. BERLAK 2003, S. 102]. Auch die spezielle Syntax und Semantik von ARIS
erschwert die Anwendung und scheidet fiir einen Einsatz in Kompetenznetzwerken aus.

SPATH schldgt zur transparenten Darstellung und zur besseren Steuerung ein
Referenzmodell mit vorkonfigurierten Prozessbausteinen vor [vgl. SPATH 2001, S. 239].
Dabei ist von entscheidender Bedeutung zu wissen, welche Ressourcen flir die
Leistungserbringung in einem Prozessschritt eingesetzt werden. Ein solcher
Prozessbausteinorientierter Ansatz hat sich bereits fiir die Modellierung von Produkt-
entwicklungs- und Montageprozesse bewédhrt [vgl. REINHART 1997; GRUNWALD 2002].
Dariiber hinaus fordern die Autoren den Einsatz des Prozessbaustein-Ansatzes zur
Modellierung unternehmensiibergreifender Abldufe, der in dieser Form in Forschung
und Praxis bisher nicht existiert [vgl. REINHART 2000; GRUNWALD 2001].

Aus diesem Grund wird der Prozessbaustein-Ansatz erweitert um die Modellierung
unternehmensiibergreifender Wertschopfungsprozesse und bildet somit die Basis der
marktresponsiven Wertschopfung (vgl. Abbildung 29). Die zu entwickelnden
Prozessbausteine werden in Abschnitt 5.3.3 erarbeitet.

Umfeldsituation S

Systemauslastung Auftragsp ool

Umfeld/
Unternehmen

Marktresponsiver
Wertschopfungs-
prozess

Anlagen
Material
Technik
Mensch
Kapital

Abbildung 29: Prozessbausteine zur Gestaltung der marktresponsiven Wertschopfung

Ressourcen-
inanspruchnahme

Als methodische Unterstiitzung bei diesem Vorgehen bietet die Systemtechnik die
Moglichkeit, Zusammenhénge auf abstrakter Ebene zu betrachten [vgl. DAENZER U.A.
1994]. Sie gilt als wichtigste Methode zur Beschreibung komplexer Kausal-
zusammenhange [MARKO 1995].
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Ein System wird nach DIN 19226 definiert als eine ,, Anordnung von Elementen, die iiber
Relationen aufeinander einwirken und durch eine Systemgrenze von ihrer Umgebung
abgegrenzt werden kénnen” [DIN 19226]. Systeme und Elemente auflerhalb der
Systemgrenze werden als Umwelt und Beziehungen eines Systems zu seiner Umwelt als
Inputs und Outputs bezeichnet [DAENZER U.A. 1994]. Im System der Wertschopfung
werden Teilprozesse der Leistungserstellung wiederum in die kleinste Einheit, in
Wertschopfungsprozessbausteine, unterteilt. Die Prozessbausteine bilden im Sinne der
Systemtechnik die Elemente eines Systems. Durch die standardisierte Beschreibung
konnen im Ablauf Erweiterungs- und Reduktionsmoglichkeiten eingeplant werden [vgl.
DAENZER U.A.1994, S. 9].

Ausgehend von den vier grundlegenden Teilprozessen Source, Make, Deliver, Return
und dem von REINHART ergidnzenden Management-Prozess, bietet das erweiterte
SCOR-Modell [vgl. scc 2002] eine Anleitung zur Beschreibung von Prozessen, wobei
eine konkrete Anpassung an einzelne Unternehmen in den Ausfithrungen bisher noch
nicht weiter behandelt wurde [vgl. REINHART 2000B] (vgl. Abbildung 30).

Ebene Schema

Hochste Ebene
Prozesse

1 1
N
A Konfigurationsebene
Pr k ien

Erweitertes SCOR- Modell

stz S Anfrage Kapazitat Materia
Gesaltungsebene RN
Pr \

s . 2 \
= ] Implementierungsebene e P \
s 2 Detaillierung der DI __ I
g Prozessbausteine Prozessbausteine

mit Aktivitdten

Abbildung 30: Die Implementierungsebenen im erweiterten SCOR-Modell

Eine Erweiterung dieses Modells hin zur schrittweisen Detaillierung auf Prozess-
baustein-Ebene ermdglicht eine Prozessbeschreibung bis zu den einzelnen Aktivititen
der marktresponsiven Leistungserstellung. Ausgehend von Phase I wird beginnend auf
hochster Ebene die dem Kundenwunsch (AU) entsprechende Leistungserstellung iiber
Teilprozesse bis hin zu den jeweiligen Aktivititen in den Prozessbausteinen definiert,
wenn moglich auch in Alternativen.
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Die beschriebenen Aktivititen beinhalten dabei alle Informationen der Ressourcen-
inanspruchnahme und leisten somit Unterstiitzung neben der Gestaltung und Analyse
fiir die spétere Prozessbewertung bzw. dem Prozesscontrolling sowohl bei den AU, als

auch bei den KNWU.

In den folgenden Abschnitten erfolgt die Beschreibung und Abbildung der markt-
responsiven Wertschopfungsprozesse mit Hilfe von Prozessbausteinen als Elemente

eines Prozessbaukastens, sowie deren Vernetzung.

5.3.2 Aufbau und Inhalt des Prozessbaukastens

Basis des entwickelten Prozessbaukastens bildet die Detaillierung des erweiterten

SCOR-Modells, unterteilt in unternehmensinterne und -iibergreifende Prozesskategorien

(vgl. Abbildung 31).

Prozessbaukasten fiir Kompetenznetzwerke

Unternehmensinterne Prozesse | Unternehmensiibergreifende Prozesse
Prozesskategorien
Source | Make | Deliver | Return | Management
Prozessbereiche
Unternehmensleitung | FuE | Beschaffung | Produktion | Materialwirtschaft

Vertrieb | Personalwesen | Rechnungswesen | Externe Dienstleistung |K0mpetenznetzwerk

Prozessbausteine

Einkauf | Forschung | Entwicklung | Prototypenbau | Versuch | Bearbeitung

Betriebsmittel-/Werkzeugbau Instandhaltung Logistikmanagement | Wareneingang

Qualitditssicherung | Innerbetriebliche Lagerung Produktionslogistik | Handhabung

Kommissionierung Warenausgang Angebotserstellung | Kundendienst/Service

Verpackung | Speditionslager Distributionslogistik | Auftragsmanagement

Leitung | Personalmanagement | Fakturierung | ED Logistik | ED Bearbeitung

ED Entsorgung | Teilnahme WSK | Bewertung der Geschdfisbeziehung

Abbildung 31: Strukturebenen des Prozessbaukastens

Unternehmensinterne  Wertschopfungsprozesse werden in Anlehnung an die von

REINHART definierten vier elementaren Prozessketten der betrieblichen Leistungs-
erstellung (Innovations-, Beschaffungs-, Fertigungs- und Kundenauftragsabwicklungs-

prozess) in einem Produktionsunternehmen definiert [vgl. REINHART 2002D, S. 4-2].
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Betrachtet man die klassische funktionale Aufgabengliederung in Unternehmen, so
beginnt der Informationsfluss wéhrend der Angebotsphase im Vertrieb, der die Schnitt-
stelle des Unternehmens zum Markt darstellt. Nach der Auftragsannahme werden die
Informationen in den indirekten Bereichen Verkauf, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung
und Einkauf fiir die Herstellung des Produktes aufbereitet. Mit der Anlieferung der
Rohstoffe oder Zukaufteile vom Lieferanten kommt zum Informationsfluss nun der
Materialfluss hinzu. Die eigentliche Produktion, unterteilt in Fertigung und Montage,
sind den Fertigungshilfsstellen Wareneingang und Lager, vorgelagert. Nachgelagert
sind Versand und Inbetriecbnahme, die u.a. das Produkt an den Kunden ausliefern.
Diesem Bereich angegliedert sind die After-Sales Serviceleistungen.

Geht man von einer funktionalen Sichtweise iliber auf die von REINHART beschriebene
Prozesssicht, so findet die materielle Produkterstellung im Fertigungsprozess bzw. im
Prozessbereich Produktion statt. Diesem untergeordnet sind u.a. die Prozesse der
Teilefertigung und der Montage. Fiir die Entwicklung neuer Produkte sowie die
Planung der zugehorigen Produktionsprozesse und -mittel ist der Innovationsprozess
mit den Prozessbausteinen Forschung und Entwicklung verantwortlich. Die Bereit-
stellung der fremd zu beschaffenden Rohmaterialien, Teile, Komponenten und Systeme,
die zur Erstellung des Gesamtproduktes bendtigt werden, erfolgt im Beschaf-
fungsprozess und ist Teil der Prozessbereiche Beschaffung und Materialwirtschaft. Die
Kundenaufiragsabwicklung gewéhrleistet die Bereitstellung der zu fertigenden Produkte
und beinhaltet als wesentlichen Bestandteil den Prozessbereich Vertrieb.

Neben diesen aktiven, d.h. dem Leistungserstellungsprozess zurechenbaren Prozess-
bereichen werden ebenfalls planende bzw. verwaltende Prozesse, wie im Prozessbereich
Unternehmensleitung, Personalplanung im Prozessbereich Personalwesen oder
Fakturierung im Prozessbereich Rechnungswesen im Prozessbaukasten abgebildet.

Unternehmensiibergreifende Prozesse, wie z. B. die Beauftragung eines externen
Dienstleisters aus dem Prozessbereich Externe Dienstleistung (ED) oder die
Koordination der Auftragsabwicklung in Kompetenznetzwerken im Prozessbereich
Kompetenznetzwerk konnen um weitere Prozessbereiche erginzt werden. Eine
vollstandige Beschreibung des Prozessbaukastens und dessen Inhaltes ist im Anhang zu
entnehmen (vgl. Anhang 10.2).

Die hier definierten Prozessbausteine leiten sich aus den jeweiligen Prozessbereichen ab
und erheben nicht den Anspruch der Vollstindigkeit. Der Inhalt des Prozessbaukastens
sollte mit der Anwendung der Prozessbausteine fortlaufend aktualisiert und optimiert
werden. Der Prozessbaukasten iibernimmt die Funktion eines Informationsspeichers
bzw. einer Bibliothek und gewihrleistet die strukturierte Ablage sowie die Auswahl und
den Zugriff auf die jeweiligen Prozessbausteine.
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Der Prozessbaukasten ist bewusst erweiterbar gestaltet worden, um auch die individu-
ellen Anforderungen einzelner Unternehmen (AU, KNWU) bei der Anwendung in der
industriellen Praxis zu erleichtern. Nicht vorhandene Prozessbereiche bzw. -bausteine
konnen aufwandsarm strukturiert erstellt und situativ eingesetzt werden. Der
Prozessbaukasten gewihrleistet somit eine hohe Anwendbarkeit bei den AU und
KNWU. Bei Storungen im Ablauf bietet der Prozessbaukasten aufwandsarm in der
Erstellung Prozessalternativen zur Generierung. Nach Abschluss der jeweiligen
Aktivitdt im Wertschopfungsprozess ermdglicht der Prozessbaukasten den individuellen
Erfahrungsriickfluss zur Dokumentation.

Die mit den Aktivititen zusammenhédngende Kostenstruktur bzw. das Kostenniveau der
unternehmensiibergreifenden Leistungserstellung zur Kalkulation der Angebotspreise
und zur Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung ist in den Prozessbausteinen
hinterlegt. Im nachfolgenden Abschnitt werden der Aufbau und Inhalt der definierten
Prozessbausteine des beschriebenen Prozessbaukastens detailliert erldutert.

5.3.3 Aufbau und Inhalt von Prozessbausteinen

Die Elemente des im vorangegangenen Abschnitt beschrieben Prozessbaukastens bilden
die Prozessbausteine (vgl. Abbildung 31). Nach GRUNWALD besteht ein Prozessbaustein
aus definierten Tétigkeiten, die dazu dienen, ein bestimmtes Ereignis zu erreichen
[GRUNWALD 2001, S.75]. Aufbauend auf diesen Uberlegungen werden im Folgenden der
Aufbau und Inhalt eines Prozessbausteins sowie die Aggregation zu Teilprozessen
erldutert. Dabei werden die entwickelten Arten von Prozessbausteinen hinsichtlich des
Einsatzes in Kompetenznetzwerken vorgestellt. Die in diesem Zusammenhang ver-
wendete Formalisierung unterstiitzt die Transparenz und Ubertragbarkeit der Inhalte.

Fiir einen Prozessbaustein gibt es keine charakteristische Grofe. Aufgrund der Selbst-
dhnlichkeit konnen auf allen Detaillierungsebenen dieselben Denkweisen, Strukturen,
Ziele, Methoden, Techniken usw. angewandt werden. Dies fiihrt zu einer Verbesserung
der Gestaltungs- und Abbildungsmoglichkeiten auf allen Ebenen bei gleichzeitig
geringerem Aufwand und somit zu Rationalisierungseffekten.

Die Prozessbausteine ermoglichen durch ihren selbstdhnlichen Charakter die Reduktion
der Komplexitit. Als Systemmodell ist es unabhéngig von der einzusetzenden Branche,
deren Produkte und Dienstleistungen. In Abbildung 32 ist das Systemmodell zur
Beschreibung eines Prozessbausteins dargestellt.

Der Prozessbaustein wird charakterisiert durch den eindeutigen Typ, durch Eingangs-
und Ausgangsinformationen, durchzufiihrende Aktivitdten und Verantwortlichkeiten,
bendtigte Ressourcen bzw. Kompetenzen sowie die Bewertung deren Inanspruchnahme.
Erginzend werden neben der Bezugs- und Steuerungsgrofien fiir die Bewertung und
Kontrolle der marktresponsiven Wertschopfung auch einsetzbare Methoden und
Werkzeuge durch den Prozessbaustein dokumentiert.
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Prozessbaustein ,, Typ X

Input Aktivititen Output
Informationen Dokumente | | Verantwortlichkeit \Informationen Dokumente
Beschreibung

Ressourcen/Kompetenzen

Mensch, Technik, Material, Kapital

Inanspruchnahme der Ressource

Dauer
Menge
Kostensatz je Ressource
Methoden/Werkzeuge Bezugsgrofie Steuerungsgrofie
Beschreibung Beschreibung Kennzahlen

Abbildung 32: Systemmodell zur Beschreibung eines Prozessbausteins

Der Typ und die entsprechenden Eingangs- bzw. Aufgangsinformationen legen den
Einsatzbereich eines Prozessbausteins fest. Die Aktivititen werden entsprechend den
Vorgaben in Ablaufpldanen nach DIN 66001 festgehalten. Jeder Aktivitat (Wie?) wird der
entsprechende Output zugeordnet (Was?). Zusitzlich werden die fiir jede Aktivitét
verwendeten oder bendtigten Ressourcen (Womit?) sowie die Zeitdauer der Aktivititen
(Wie lange?) bestimmt. Ergidnzend miissen den Aktivitaten Verantwortlichkeiten (Wer?)
zugeteilt werden. Die Aktivitdten innerhalb eines Prozessbausteins werden dabei
unterteilt in direkt zurechenbare Aktivititen und indirekte Aktivititen. Direkt
zurechenbare Aktivititen konnen mittels der in Anspruch genommenen Ressourcen
bzw. Kompetenzen sowie deren Kostensdtze direkt einer Bezugsgrofle zugerechnet
werden. [Indirekte Aktivititen werden {iiber prozessspezifische Kostensitze
verursachungsgerecht zur spiteren Prozesskalkulation dokumentiert (vgl. Abschnitt
5.4). Zu den indirekten Aktivititen zdhlen ebenfalls die Téatigkeiten, die die
kontinuierliche Ausfithrung von direkten Aktivititen ermoglichen.

Kalkulationsgrundlage sind neben den geplanten, zu beanspruchenden Zeiten und
Mengen pro Aktivitit und Ressource die entsprechenden Kostensdtze im
Prozessbaustein. Die einzusetzenden Methoden und Werkzeuge dienen als Hinweis zur
Unterstiitzung der Analyse fiir Prozesszeiten bzw. -mengen und Prozesskosten. Die
Steuerungsgrofe im Prozessbaustein wird fiir ein operatives Controlling der Aktivititen
sowohl im Prozessbaustein als auch im Gesamtprozess ermittelt (vgl. Abschnitt 5.4).

Die Prozessbausteine beinhalten aufgrund ihrer einheitlichen Struktur und ihrer
Wiederverwendbarkeit groe Chancen zur Effizienzsteigerung bei der Gestaltung und
Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung. Weitere Vorteile bietet der
standardisierte Ablauf zur Gestaltung und Bewertung aufgrund der Entlastung durch
Routine und die Moglichkeit der Leistungssteigerung durch Lerneffekte.
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Das erweiterte SCOR-Modell bildet, wie in Abschnitt 5.3.2 beschrieben, die Basis der
Prozessorientierung.  Funktionsiibergreifend konnen auf der Grundlage von
Prozessbausteinen detailliert unternehmerische Aktivititen modelliert werden. Die
Systematik des Prozessbaukastens ermoglicht es, strukturierte, bereits definierte
Prozessbausteine und Aktivititen an die Gegebenheiten eines jeden Unternehmens
individuell anzupassen. In folgender Tabelle sind alle im Rahmen dieser Arbeit
definierten Prozessbausteine dargestellt (vgl. Tabelle 3):

Ul | U0 PK PB Ifd. Nr. PBS
X | X | Source Beschaffung B1000 | Einkauf
X | X | Make FuE F1000 | Forschung

F2000 | Entwicklung
F3000 | Prototypenbau
F4000 | Versuch

X | X Produktion P1000 Bearbeitung
P2000 | Instandhaltung
P3000 | Betriebsmittel-/Werkzeugbau

X Materialwirtschaft M1000 | Logistikmanagement
M2000 | Produktionslogistik

M3000 | Wareneingang

M4000 | Qualitdtssicherung

M5000 | Innnerbetriebliche Lagerung
M6000 | Handhabung

M7000 | Kommissionierung

M8000 | Warenausgang

X | X | Deliver Vertrieb V1000 | Auftragsmanagement
V2000 | Angebotserstellung
V3000 | Kundendienst/Service
V4000 | Verpackung

V5000 | Speditionslager
V6000 | Distributionslager

X Management | Unternehmensleitung | U1000 | Leitung
Personalwesen W1000 | Personalmanagement
Rechnungswesen R1000 | Fakturierung

Kompetenznetzwerk | K1000 | Konfiguration der WSK
K2000 | Bewertung der

Geschiftsbeziehung
Externe D1000 | ED Logistik
Dienstleistung D2000 | ED Bearbeitung
X Return D3000 | ED Entsorgung

Tabelle 3: Prozessbausteine (PBS); Prozessbereiche (PB) und Prozesskategorien (PK)

In Abhingigkeit der Strukturebenen des Prozessbaukastens werden die
Prozessbausteine den Wertschopfungsbereichen entsprechend zugeordnet. Eine
Detaillierung der Prozessbausteine inklusive der jeweiligen Aktivititen (vgl. Abbildung
32) befindet sich im Anhang.
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In Tabelle 4 ist exemplarisch der Inhalt des Prozessbausteins Wareneingang mit seinen
Aktivititen (AT), die zur besseren Ubersichtlichkeit in Cluster (AC) aufgeteilt sind, der
In-/Output, die beanspruchten Ressourcen und einsetzbare Methoden dargestellt.

Ifd. Ressourcen | Out-
Nr. PB | PBS AC AT Input MA TE MAT | put
4 MWS
M3000 WE X | X WE-
M3100 WE Ware annehmen Lieferschein- | X | X schein
durch- (Verantwortlicher) Nr.; Riick-
M3101 fihren | Abruf Transportmittel | Lieferant X | X liefer-
M3102 Erfassung Waren- X | X anwei-
Lieferpapiere bezeichung sung
M3103 Entladen/Sichtpriifung | Lieferzeit; X Qual.-
M3104 Fehler reklamieren Bestellschein | X mel-
M3105 WE bestitigen X | X dung

Tabelle 4: Inhalt des Prozessbausteins Wareneingang (WE)

In Abhéngigkeit von den erforderlichen marktresponsiven Leistungsprozessen konnen
einzelne Prozessbausteine bei der Gestaltung der Wertschopfungskette iibersprungen
oder um weitere Aktivitdten angepasst werden. Im folgenden Abschnitt wird die
Vernetzung der Prozessbausteine zu marktresponsiven Wertschopfungsketten erldutert.

5.3.4 Vernetzung von Prozessbausteinen

Die einzelnen Prozessbausteine bilden die Basis zur Gestaltung und zur Abbildung der
marktresponsiven Wertschopfungsketten. Sie konnen, aufgrund der -eindeutig
definierten Schnittstellen aus dem Prozessbaukasten aufwandsarm in Relation
zueinander gebracht, zu Teilprozessen aggregiert und zu einem durchgéngigen Prozess-
netzwerk zusammengesetzt werden. Die Neuplanung bzw. reaktive Umplanung
bestehender Prozesse im Rahmen eines operativen Controlling ist dadurch ebenfalls
strukturiert und aufwandsarm moglich (vgl. Abschnitt 5.6).

Schnittstelle
\

\
\
\

\ mogliche Teilprozesse

put  Output v \Input  Output s P

AKtivitit A AKktivitit B h s 2o . .
VI - Wit maogliche alternative Teilprozesse zur

Ressourcenl EessoCEn Leistungserstellung

,l

!/ Input  Output Input  Output
Prozessbaustein —> ) Aktivitit L —p ) Aktivitit M [—

Ressourcen Ressourcen

Abbildung 33: Prinzip der Flexibilisierung von Wertschopfungsprozessen
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Durch die Austauschbarkeit von Prozessbausteinen bzw. Teilprozessen erhilt die
modular aufgebaute Wertschopfung die notwendige Flexibilitdt, sich an dynamisch
verdnderliche Aufgaben im turbulenten Umfeld anzupassen (vgl. Abbildung 33) [vgl.
ORTON U.A. 1990, S. 214F.; GRUNWALD 2001, S. 72E.].

Die Vernetzung der Prozessbausteine kann mittels zweier Regeln erfolgen. Diese geben
eine Hilfestellung fiir die Kombination der Bausteine, um die Gestaltung der Teil- bzw.
Prozessbereiche zu vereinfachen [vgl. GRUNWALD 2001, S. 82F.]:

1. Vernetzung aufgrund einer logischen, ablaufbedingt fixierten Reihenfolge
2. Vernetzung durch Analyse der Schnittstellen

Die erstgenannte Vernetzung setzt voraus, dass die marktresponsive Wertschopfung
aufgrund technologischer bzw. organisatorischer Randbedingungen in einer logischen
Reihenfolge innerhalb eines bestimmten Handlungsspielraum bearbeitet wird.

Der zweite Ansatz der Vernetzung geht aufgrund eines Abgleichs zwischen Eingangs-
und Ausgangsinformationen (In-/Output) davon aus, dass die Prozessbausteine
Eingangsinformationen enthalten, die zur Durchfilhrung der Titigkeiten bendtigt
werden und idealerweise bereits einen anderen Prozessbaustein induzieren.

Die kombinierte Darstellung von Abldufen und Strukturen macht es moglich,
auftretende oder potenzielle Probleme der ursédchlichen Stelle genau zu zuordnen und
damit prizise formulieren zu konnen. Dies erleichtert das Ableiten von konkreten
MaBnahmen zur Behebung. Zur Identifikation werden auch die in den
Prozessbausteinen integrierten Steuerungsgroflen in Form von Kennzahlen eingesetzt.

Teilprozess
w Kaufteile beschaffen und einlagern“

Prozess- . Waren- Innerbetr.
. Einkauf .
bausteine eingang Lagerung
Aktivititen > Kompletti Einbuch Lagern

Einlagern

Material Anlagen

Mensch
Kapital

Ressourcen-
inanspruchnahme

Technik

Abbildung 34: Zusammenhang zwischen Teilprozess, Prozessbaustein, Aktivitdten und
Inanspruchnahme der Ressourcen
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Wie in Abbildung 34 exemplarisch dargestellt, kann innerhalb eines Wertschopfungs-
prozesses der Teilprozess Kaufteile beschaffen und einlagern als Teil des iiberge-
ordneten Prozessbereichs Beschaffung detailliert aus mehreren Prozessbausteinen
aggregiert werden. Die Prozessbausteine lauten Einkauf, Wareneingang und Innerbe-
triebliche Lagerung. Der Prozessbaustein /nnerbetriebliche Lagerung wird wiederum,
wie im Anhang detailliert beschrieben, in die drei Aktivititen

e Komplettierung,
e Einbuchen/Einlagern nach Prioritatsregeln sowie
e Lagern

unterteilt. Die Inanspruchnahme der Ressourcen dieser Aktivititen bildet die
Informationsbasis der Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung.

In Abbildung 35 ist die Funktionsweise des entwickelten Prozessbaustein-Ansatzes zur
Gestaltung marktresponsiver Wertschopfungsketten, entsprechend dem vorgestellten
Organisationsmodell in Abschnitt 2.4, dargestellt.

Marktresponsive Wertschopfung

Kunden-
inititative

Produkt
Entwicklung

AU

Bearbeitung

Prozessbaustein

Prozessbaukasten

D  Prozessbaustein Prozessbaustein

Abbildung 35: Gestaltung marktresponsiver Wertschopfungsketten auf Basis des
Prozessbaustein-Ansatzes

Je nach Art und Umfang der bei den Kompetenznetzwerken angefragten Leistungen
gestaltet der Kunde (AU) auftragsspezifisch seine individuelle marktresponsive
Wertschopfungskette. In Abhéngigkeit des geforderten Aggregationsniveaus wihlt das
AU Prozessbausteine aus der jeweiligen Prozesskategorie, bzw. dem Prozessbereich
entsprechend der Wertschopfungsstufe aus. Die Prozessbausteine sind Bestandteil jenes
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Leistungsspektrums, das in eindimensionalen Kompetenznetzwerken von den KNWU
angeboten wird. Die KNWU wiederum gestalten mittels der Prozessbausteine basierend
auf der Anfrage die potenzielle Wertschopfungskette entsprechend den einsetzbaren
Ressourcen (vgl. Abschnitt 5.2).

Mit Hilfe des vorgestellten Prozessbaustein-Ansatzes lassen sich sdmtlich Aktivitdten in
marktresponsiven Wertschopfungsketten aufwandsarm, schnell und transparent
gestalten und abbilden. Die Prozessbausteine konnen von allen Beteiligten (AU,
KNWU) auf Basis der vorgestellten Regeln zu marktresponsiven Wertschopfungsketten
aus dem Prozessbaukasten zusammengesetzt und dynamisch bei Bedarf einfach
gedndert bzw. erweitert werden. Die in den Prozessbausteinen beschriebenen
Aktivitdten werden unterteilt in direkte und indirekte Prozessaktivititen. Sie bilden die
Basis der in den beiden nachfolgenden Abschnitten beschriebenen Kalkulation bzw.
Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung.

5.4 Phase I1I: Prozessorientierte Kalkulation und Bewertung
der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken

In dieser Phase erfolgt die Kalkulation und Bewertung der Leistungserstellung in
Kompetenznetzwerken seitens der in Kompetenznetzwerken anbietenden Unternehmen
(KNWU). Die Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung seitens der anfragenden
Unternehmen (AU) wird in Phase IV erléutert.

In einer Konkurrenzsituation wie in Kompetenznetzwerken wird der Preis vom Markt
meist vorgegeben. Die KNWU miissen in der Lage sein, prozessorientiert Leistungen
wettbewerbsfahig zu kalkulieren und inklusive der Beriicksichtigung unternehmens-
iibergreifender Aktivitdten mit dem Kunden (AU) realistisch zu bewerten. Als Basis zur
detaillierten Ermittlung der Kostenstruktur, des Kostenniveaus und des Kostenverlaufs
von marktresponsiven Wertschopfungsprozessen dienen die in Phase II definierten
Prozessbausteine. Im Rahmen einer modifizierten Prozesskostenrechnung werden den
Wertschopfungsprozessen Kostentreiber, als sog. BezugsgroBle, zugeordnet und in
Zusammenhang mit den entstehenden direkten Kosten der jeweiligen Prozessbausteine
gebracht. Bei der Bewertung der unternehmensiibergreifenden Wertschopfung in
Kompetenznetznetzwerken miissen zu den direkt verrechenbaren Kosten und Prozess-
kosten die Kosten der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit in Form von
Transaktionskosten integriert werden. Gleichzeitig induziert die Zusammenarbeit in
vernetzten Strukturen, die Dynamik im Systemverhalten und offene Systemgrenzen, wie
es bei marktresponsiven Wertschopfungsprozessen der Fall ist, bei allen beteiligten
Unternehmen (AU, KNWU) eine erhéhte Komplexitit in den Prozessen [vgl. PUHL
1999, S. 4rr.], weshalb die dabei entstechenden Kosten zur Beherrschung der
Komplexitit in der Bewertung beriicksichtigt werden miissen. WILDEMANN erdrtert
ausfiihrlich die Auswirkungen der Komplexitdt auf die Kosten — v.a. hinsichtlich der
Transaktionskosten [vgl. WILDEMANN 1998, S. 52FF.], wihrend SCHUH eine detaillierte
Untergliederung der Komplexititskosten vorstellt [vgl. SCHUH 2001, S. 42FF.].
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Aufgrund der verursachungsgerechten Zuordnung der Kosten in der dynamischen
Auftragskalkulation werden im Rahmen dieser Arbeit die Komplexitétskosten, wie z.B.
die Kosten einer variantenreichen Fertigung, nicht direkt in die Kalkulation integriert.
Vielmehr dient als Losungsansatz die Minimierung der Systemkomplexitét bereits vor
Intiierung der marktresponsiven Wertschopfungsprozesse. Dies gelingt zum einen durch
die Transparenzsteigerung mit Hilfe des Prozessbaustein-Ansatzes (vgl. Abschnitt
5.3.1) und zum anderen mittels der in Abschnitt 5.5.2 erarbeiteten Bewertung des
vorhandenen Vertrauens in eine zukiinftige Geschéftsbeziehung fiir KNWU und AU.

In Abbildung 36 ist die Methode zur integrierten Kalkulation und Bewertung fiir
KNWU dargestellt. Die Elemente der Methode bilden die dynamische Auftrags-
kalkulation und das Bewertungsverfahren fiir die unternehmensiibergreifenden Wert-
schopfungsaktivitidten mit den jeweiligen Elementen unterteilt in direkte Kosten und
Prozesskosten sowie Transaktions- und Komplexitétskosten.

Kalkulations- und Bewertungsmethode
KNWU
Dynamische Bewertungs-
Auftragskalkulation verfahren
: Materialkosten I Such-, Anbahnungs-,
. Personalkosten Verhandlungs-,
Direkte Kosten I Technikkosten | Koordinations-,
I Zeiten, Meng Tr ktionskost I Entscheid y
Kostensiitze Vereinbarungs-,
i | Kontroll-, Anpassungs-,
I Pr ozessmenge I Beendigungskosten
Prozesskosten Kostentreiber Zeiten, Hiufigkeit
| Bezugsgrife | Kostensiitze
DDD I Dauer der I
1 nansp .ruchnahme Komplexititskosten | Vertrauensbewertung
|  Kostensiitze

Abbildung 36: Methode zur Kalkulation und Bewertung der Leistungserbringung in
Kompetenznetzwerken

Nachfolgend werden zunichst kostenbestimmende Faktoren einer unternehmens-
iibergreifenden Wertschopfung definiert und anschlieBend die Kalkulations- und
Bewertungsmethode sowie deren Elemente detailliert beschrieben.

5.4.1 Kostenbestimmende Faktoren im Wertschopfungsprozess

Die Ausfithrungen zur Zuschlagskalkulation in Abschnitt 3.2.1.3 zeigten, dass die im
Rahmen der Leistungserstellung entstandenen Kosten auf die Produkte unter
Verwendung einer bestimmten BezugsgroBle bzw. eines kostenbestimmenden Faktors,
typischerweise der Produktionsmenge, verrechnet werden. Kostenbestimmende
Faktoren, in der Prozesskostenrechnung auch Kostentreiber genannt (vgl. Kapitel 3.2.2),
sind Einflussgroflen die den Verlauf von Kostenniveau, -hdhe und -struktur bei den
KNWU iéndern. In den in Phase II definierten Prozessbausteinen sind diese kosten-
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bestimmende Faktoren allgemein als Bezugsgrofe ausgewiesen. Im Rahmen des
dynamischen Kostenmanagement sind v.a. die operativen, kurzfristig beeinflussbaren
Kostenbestimmungsfaktoren von Bedeutung, um der Situation entsprechend Angebote
zu kalkulieren und Auftrige addquat zu steuern bzw. zu kontrollieren. In folgender
Abbildung ist ein hierarchisches System von kostenbestimmenden Faktoren fiir
marktresponsive Wertschopfungsprozesse dargestellt (vgl. Abbildung 37).

Gewinn 4. Ebene 3. Ebene 2. Ebene 1. Ebene
Unmittelbare Elementare Dispositive Strategische
Einflussgrofen Variation Variation Variation

aktions-
kosten || Bestellungen | Grofen-
—I Lieferungen I— degression
Prozess- —|Fakt0rpreise|— Intensitit —IKOnstrukti()nenl— |—|Leme_[7"ekte
kosten 4Ausbeutegrad|— md firdig -| Kapazitit |
|+ ~ I+

F akt;rmenge Losgrofe New- | | Fertigungs-
- ZW. - H B u tiefe
Dirckic Hiufigheit Maschinen- entwicklungen

Kosten belegung Ll Kommis- H
— sionierungen Komplexitit

Trans-

Abbildung 37: Das hierarchische System von Kostenbestimmungsfaktoren

Dieses System ermdglicht eine gute Erfassung der Kostenbestimmungsfaktoren auf
unterschiedlichen Ebenen. Zu den unmittelbaren Kosteneinflussgrofen zihlen die
Faktorpreise und -mengen, sowie die Haufigkeit einer durchgefiihrten Transaktion. Dem
gewiinschten  Detaillierungsgrad  entsprechend lassen sich somit fiir alle
Prozessbausteine im marktresponsiven Wertschopfungsprozess Bezugsgroflen bzw.
Kostenbestimmungsfaktoren definieren.

5.4.2 Die direkte Kostenkalkulation

Die Struktur und die Bestandteile der Kalkulation direkter Kosten werden durch die
Ressourceninanspruchnahme Material (MAT), Mitarbeiter (MA), Technik (TE) der
jeweiligen Prozessbausteine bestimmt. Durch Berechnung der Inanspruchnahme der
Leistung (Menge, Dauer) und den entsprechenden Kostensitzen werden die direkten
Kosten der Leistungserstellung ermittelt. Die KNWU berechnen somit die direkten
Kosten unterteilt in Material-, Personal- und Technikkosten. Als Unterstiitzung zur
Ermittlung von Kostensdtzen und der Ressourceninanspruchnahme konnen die
Verfahren der Kurzkalkulation, wie in Abschnitt 3.2.1.4 vorgestellt, eingesetzt werden.

Die Materialkosten My berechnen sich aus der verbrauchten Materialmenge multipliziert
mit dem Wert pro Mengeneinheit (Einstandspreis/Einheit):

Wert

Materialkosten M, = Menge* ——
Mengeneinheit
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Die verbrauchten Materialmengen fiir den Kostentrager und deren Einstandspreise sind
im entsprechenden Prozessbaustein hinterlegt und kénnen z.B. mit Hilfe von Material-
entnahmescheinen oder aus bezahlten Rechnungen abgeleitet werden.

Bei Prozessen, die direkt einen Mitarbeiter beanspruchen, miissen Personalkosten Py in
die Kalkulation eingehen. Ausgehend von den entsprechenden Informationen im
Prozessbaustein (Mitarbeiter) berechnen sich diese aus dem Kostensatz Fj des
eingesetzten Mitarbeiters und der Auftragszeit je Einheit T,:

Personalkosten P, = F, * T,

Kann die Auftragszeit T, nicht direkt ermittelt werden, z.B. durch Anwendung der
Kurzkalkulationsverfahren, muss diese nach REFA abgeleitet werden. Die Aufiragszeit
T, setzt sich demnach zusammen aus der Bearbeitungszeit und der Riistzeit, wobei die
Bearbeitungszeit das Produkt aus herzustellender Menge und Zeit je Einheit darstellt
[vgl. REFA 1978, S. 42FF.]:

Auftragszeit =T, +t, =m*t, +1,

Die Zeit je Einheit t, wird aus den Vorgabezeiten der Arbeitsvorbereitung bzw. aus den
Arbeits-/Montagepldnen bestimmt. Sie setzt sich zusammen aus der Grundzeit t, ,der
Erholzeit t,. und der Verteilzeit t, :

f, =ty +1, +1,

Die Grundzeit t, besteht aus der Summe der Sollzeiten von Ablaufabschnitten fiir die
planméifiige Ausfiihrung eines Ablaufes, wie z. B. der Spanabhebung an einer
Drehmaschine. Die Erholzeit t,, besteht aus Sollzeiten fiir das Infolge der Tétigkeit
notwendige Erholen des Menschen. Thr Anteil an den Vorgabezeiten hingt von der
Hohe und Dauer der Beanspruchung des Menschen durch die Arbeit ab. Die
Verteilzeiten t, bestehen aus Sollzeiten, die zusitzlich zur planméBigen Ausfiihrung
vorkommen. Dabei wird zwischen personlichen und sachlich bedingten Verteilzeiten
unterschieden. Die Riistzeit t, ist die Vorgabezeit fiir das Riisten innerhalb eines
Auftrages durch den Menschen. Diese Vorgabezeit setzt sich zusammen wie die Zeit je
Einheit t..

Zur Ermittlung der Technikkosten Tk fir die Inanspruchnahme von Technik, wie in den
Prozessbausteinen  beschrieben, kommt die Technikstundensatzrechnung zu
Anwendung. Mit Hilfe von Technikstundensétzen, die nur die Kosten fiir eine
bestimmte Technik, wie z.B. die einer Anlage oder einer Maschinengruppe umfassen,
kann verursachungsgerecht die pro Auftrag bzw. Bauteil in Anspruch genommene
Leistung direkt auf den Kostentrager zugerechnet werden. Der Technikstundensatz Kj
setzt sich zusammen aus den Kostenanteilen fiir kalkulatorische Abschreibungen %,
kalkulatorische Zinsen k., Raumkosten £, Energiekosten k. und den Instandhaltungs-
kosten k; dividiert durch die jéhrliche Nutzungsdauer 7y der eingesetzten Technik in
Stunden. Als Informationsbasis zur Ermittlung der einzelnen Kostenanteile kénnen
wiederum die Verfahren der Kurzkalkulation eingesetzt werden.
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_k,tk, tk t+k, +k
T,

N

K,

Aktivierungspflichtige Investitionen diirfen i.d.R. nicht im Anschaffungsjahr in voller
Hohe in die Kosten eingerechnet werden. Deshalb findet eine Beriicksichtigung des
investierten Kapitals in der Kostenkalkulation durch die Abschreibungen k, statt:

i = Wiederbeschaffungswert

a

Nutzungsdauer

Die kalkulatorischen Zinskosten k. sollen als Verzinsung des aufgrund der Anschaffung
der Technik durchschnittlich gebundenen Kapitals berechnet werden:

k, = L Wiederbeschaffungswert * Zinssatz

z

Raumkosten k., sind Kosten, die durch die beanspruchte Grundfliche inklusive der
Nebenflichen der Technik entstehen. Die Raumkosten enthalten des weiteren
Abschreibungen und Zinsen auf Gebdude und Werkanlagen.

k, = Flichenbedarf der Maschine * gm — Satz pro Jahr

Energiekosten k. fallen an durch den Verbrauch von Energie wie z. B. Strom, etc. und
werden aus Jahresdurchschnitten vergangener Jahre bzw. Erfahrungswerten ermittelt:

k, = mittlere Leistung in kWh* kWh — Satz

Obwohl man davon ausgehen kann, dass beim Neuerwerb einer Technik die
Instandhaltungskosten zu Anfang relativ niedrig sind und sich dann mit zunehmenden
Alter der Technik erhohen, werden die Instandhaltungskosten k; geglittet, d.h. iiber die
Gesamtnutzungsdauer gleichméBig verteilt. Laut VDMA kann z.B. der Wert bei einer
Universal-Konsolfrdsmaschine mit einer Nutzungsdauer von 10 Jahren insgesamt etwa
25% des Anschaffungswertes angesetzt werden, was einen jahrlichen Instandhaltungs-
faktor Iy von 2,5% ergibt [vgl. vDMA 1993]:

k; = Anschaffungswert* 1,

Bei der Kalkulation der Technikkosten Tx werden dann die Techniklaufzeiten fir die
einzelnen Kostentrager bzw. Auftrige, in gleicher Vorgehensweise wie vorangehend bei
den Personalkosten erldutert, ermittelt und aus der Multiplikation der Stundenzahl mit
dem Verrechnungskostensatz pro Technikstunde berechnet:

T, =K,*t

e
Fiir die Kalkulation der direkten Kosten in den Prozessbausteinen ,,Produktionslogistik™
und ,,Distributionslogistik™ kénnen neben den Kosten fiir den Mitarbeiter, die Kosten
fir die einzusetzende Technik alternativ zum Technikstundensatz tiber die
zuriickgelegte Fahrtstrecke und dem Verkehrsmittelsatz berechnet werden.
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Nach der Ermittlung der Inanspruchnahme von Ressourcen am Teilprozess eines jeden
Kostentragers bzw. der Bezugsgrofie kann die Kalkulation einfach durchgefiihrt werden.
Lassen sich hingegen Kostentreiber und Kostensédtze nicht direkt einer Bezugsgrofie
zuordnen, miissen diese liber die prozessorientierte Kostenkalkulation erfasst werden.
Nachfolgend wird die Prozesskostenkalkulation vorgestellt.

5.4.3 Die prozessorientierte Kostenkalkulation

Die KNWU miissen fiir alle Prozesse der Leistungserstellung in marktresponsiven
Wertschopfungsketten, deren Aktivititen nicht direkt bewertet werden konnen, die
Inanspruchnahme der Ressourcen iiber die Kostenbestimmungsfaktoren bzw. den
Kostentreibern in den jeweiligen Prozessbausteinen bestimmen. In der prozessorien-
tierten Kostenkalkulation konnen somit je Prozesselement und Aktivitat die Leistungen
mengenmafig erfasst und bewertet werden. Im Normalfall entsprechen die
Kostentreiber-Einheiten der Prozessbausteine der Prozessmenge im Teilprozess der
Aktivitdt. So ist bspw. fiir die Aktivitit ,,Bestellung durchfiihren im Prozessbaustein
~Einkauf* ein moglicher Kostentreiber die ,,Anzahl der geschriebenen Bestellungen®.
Die Kostentreiber miissen eine schnelle, wirtschaftliche und genaue Erfassung der
zugehorigen Prozessmengen erlauben. Die Auspridgungen der Kostentreiber miissen
deshalb aus verfligbaren Informationsquellen, wie z.B. der Kostenrechnung einfach und
aufwandsarm ermittelbar sein. Die Kostenbestimmungsfaktoren miissen eine verursach-
ungsgerechte Verrechnung der Kosten erfiillen, d.h. zum einen muss eine Korrelation
zwischen Prozessmenge und Prozesskosten bestehen und zum anderen eine Propor-
tionalitdt zwischen Prozessmenge und Leistungsvolumen gegeben sein.

Methode zur Prozesskostenkalkulation > »D

1. Ermittlung der Prozessmenge
Primdir-/Sekundiranalysen
Prozessmengen
Dauer der Inanspruchnahme

2. Ermittlung der Prozesskosten
Verursachungs- oder Leistungsentstehungsprinzip
Kostenarten aus den Kostenstellen
Schliisselgrifie
Kostentreiber, Kostenbestimmungsfaktoren
Bezugsgrofien

3. Prozesskalkulation
Kostenstelleninformationen
Prozesskostensiitze
Prozesskosten je Prozessbaustein
Gesamtprozesskosten

Abbildung 38: Methode zur prozessorientierten Kostenkalkulation
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Nachfolgend wird die Methode zur prozessorientierten Kostenkalkulation unterteilt in
drei Schritte: Prozessmengenermittlung, Prozesskostenermittlung und Prozesskosten-
kalkulation detailliert beschrieben (vgl. Abbildung 38).

1.  Prozessmengenermittlung

Die Prozessmengenermittlung orientiert sich nach Art und Hdufigkeit der
Prozessmengenerfassung. Diejenigen Prozessmengen im Prozessbaustein, die immer im
gleichen Umfang anfallen, miissen lediglich einmal ermittelt werden und konnen auf
jede Gestaltungsalternative libertragen werden, sofern sich nicht die gesamte Struktur
des Teilprozesses grundlegend &andert. Die Prozessmengenermittlung kann in
Abhingigkeit des Auftragsvolumens auf zwei Wegen erfolgen, zum einen mittels
Primdrerhebungen oder zum anderen durch Sekunddrerhebungen [vgl. KOTLER U.A.
2001, S. 212FF.]. Bei Primdrerhebungen kommen direkte Erhebungsmethoden, wie z.B.
Befragungen, Selbstaufschreibungen etc. zur Informationsgewinnung erstmalig zum
Einsatz. Bei Sekundédrerhebungen werden indirekte Erhebungstechniken mit bereits
vorhandenen Quellen sowie schriftlichen Informationen analysiert und anschlieBend
eingesetzt. Aufgrund des anzustrebenden Genauigkeitsgrades sind Schatzungen und die
Verwendung konstanter Vergangenheitswerte nicht empfehlenswert, konnen aber in
Form von Ahnlichkeitsbetrachtungen mit einbezogen werden.

2. Prozesskostenermittlung

Als Verfahren zur Prozesskostenberechnung kommt prinzipiell eine Zuordnung von
Kosten zu Teilprozessen geméil des Verursachungsprinzips oder des Leistungsent-
sprechungsprinzips in Betracht. Beim Verursachungsprinzip wird von der im
Bezugszeitraum zu erstellenden Prozessmenge ausgegangen und der durch diese
verursachte Kostenanfall ermittelt. Dieses Verfahren ist aber fiir alle zu
beriicksichtigenden Kostenarten, aufgrund von zahlreichen Erhebungen in Form von
Befragungen, relativ aufwindig, weshalb das Prinzip der Leistungsentsprechung zur
Anwendung kommt. Dabei wird zur Prozesskostenermittlung von den nach Kostenarten
unterschiedenen Kostenstellenkosten ausgegangen, die aus der konventionellen
Kostenstellenrechnung bei den KNWU iibernommen werden koénnen. Diese sind
anhand geeigneter Schliisselgroffen den Teilprozessen zuzuordnen.

Bei einer detaillierten, nach Kostenarten differenzierten Kalkulation ist fiir jede
Kostenart (vgl. Abschnitt 3.2.1.1) ihr dominanter Einflussfaktor als Schliisselgroe zu
identifizieren und eine eigene Verteilungsfunktion aufzustellen. Mittels dieser
Verteilungsfunktion wird die betreffende Kostenart auf die Teilprozesse in
Abhidngigkeit von dem SchliisselgroBenwert der Teilprozesse verrechnet. Fiir die
marktresponsive Wertschdpfung sind die Personalkosten die beherrschende Kostenart,
weshalb lediglich die Mitarbeiteranzahl in Mannjahren als Schliisselgrofle verwendet
wird. Uber diese SchliisselgroBe werden dann alle weiteren, im Prozess involvierten
Kostenarten auf Teilprozesse verteilt.
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Gegen eine detaillierte, mehrdimensionale Aufschliisselung der Kostenarten spricht zum
einen die Komplexitit und zum anderen der hohe Erhebungsaufwand, die bekanntlich
die Hemmnisse eines umfangreichen Einsatzes der konventionellen Prozesskosten-
rechnung in der Praxis darstellen. Bei der Schliisselung muss aber beachtet werden, dass
sich der Gesamtwert einer Schliisselgrofie nicht in jeden Fall als die Summe der
Schliisselgrofenwerte der Teilprozesse ergibt. So kann es bspw. fiir die Personalkosten
durchaus moglich sein, dass nur ein Teil der gesamten Mitarbeiter einer Kostenstelle in
den betrachteten Teilprozess eingebunden ist.

Im Normalfall setzen sich die Aktivitdten eines Prozessbausteins aus mehreren Kosten-
arten zusammen. Die Aktivitit ,,Bestellung veranlassen* im Prozessbaustein ,,Einkauf*
verursacht bspw. neben Personalkosten auch Kosten fiir Material und Energie. Zur
Kostenermittlung werden Informationen aus den konventionellen Kostenrechnungs-
systemen iibernommen und fiir die Prozessberechnung verdichtet. Hier stellt sich die
Frage, ob bei kostenartenspezifischem Ausweis der Prozesskosten auch unter-
schiedlichen Kostentreiber bzw. Kostenbestimmungsfaktoren verwendet werden sollen.
Wie im Abschnitt zuvor dargestellt, sind Kostenbestimmungsfaktoren MafgroBen zur
mengenmafigen Erfassung der Leistung von Teilprozessen. So kann z.B. die Aktivitdt
Bestellung veranlassen” mit dem Kostentreiber ,,Anzahl geschriebener Bestellungen
quantifiziert werden, d.h. die Prozessmenge sind die im Betrachtungszeitraum
geschriebenen Bestellungen. Diesem Teilprozess konnen sowohl Personal- als auch
Biiro- oder Telefonkosten zugerechnet werden. Fiir diesen Teilprozess ldsst sich somit
kein einheitlicher Prozesskostensatz ermitteln. Vielmehr ist individuell zu hinterfragen,
ob ein solches detailliertes Vorgehen kurzfristig tiberhaupt sinnvoll ist, weshalb fiir die
prozessorientierte Kalkulation marktresponsiver Wertschopfungsprozesse je Prozess-
baustein ein dominanter Kostentreiber mit einer eindeutigen Prozessmenge ermittelt
wird. Zu dieser Prozessmenge verhalten sich alle auf den Teilprozess verrechneten
Prozesskosten proportional. Bei diesem Vorgehen ist zu beachten, dass auf einen
Teilprozess nur die Kosten verrechnet werden, die durch eine direkte Inanspruchnahme
der Leistung entstanden sind.

Auch wenn die Anwendung des Verursachungsprinzips der Anwendung des
Leistungsentsprechungsprinzips bei der Prozesskostenberechnung aus Genauig-
keitsgriinden grundsitzlich vorzuziehen ist, kann eine Kostenverteilung durch
Schliisselung entsprechend der Leistungsinanspruchnahme bei der Kalkulation der
marktresponsiven ~ Wertschopfung dennoch nicht vermieden werden. Unter
Beriicksichtigung des zu betreibenden Aufwands sowie der individuell geforderten
Genauigkeit bei der Prozessbewertung wird bei der Kalkulation marktresponsiver
Wertschopfungsprozesse die dominante Kostenart der Personalkosten angewendet und
Kostenarten mit einem geringeren Volumen proportional zu dieser verteilt.

In Tabelle 5 sind fiir alle Prozessbausteine (PBS) die direkten Kosten und
Prozesskosten, sowie die Kostentreiber und Bezugsgrofien der Aktivitdten aufgefiihrt.
So werden z.B. im Prozessbaustein Wareneingang (M3000) zur Ausiibung der
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definierten Aktivititen Technikkosten (7E) als direkte Kosten und Personalkosten als
Prozesskosten verrechnet. Materialkosten (MAT) fallen nicht an (vgl. Tabelle 5). Die
Bezugsgrofie ist die inanspruchgenomme Anzahl der Mitarbeiter pro Auftrag. Die Hohe
der Personalkosten, die nicht direkt der marktresponsiven Wertschopfung zugerechnet
werden konnen, ist abhingig von der Anzahl an Wareneingdngen bzw. der Anzahl an
Lieferscheinen und bestimmt iiber den zu berechnenden Prozesskostensatz und die
Dauer der Aktivitdten mafigeblich die Gesamtkosten im Prozessbaustein Wareneingang.

Ifd.Nr. [PBS Direkte Kosten  |P KoTreiber Bezugsgrofie
B1000 |Einkauf keine Personalkosten  |Anzahl Bestellungen MA/Auftrag
F1000 [Forschung TE, MAT Personalkosten | Anzahl Projekte MA/Auftrag
F2000 [Entwicklung TE, MAT Personalkosten  |Anzahl Projekte MA/Auftrag
F3000 [Prototypenbau TE, MAT Personalkosten | Anzahl Prototypen MA/Auftrag
F4000 [Versuch TE, MAT Personalkosten | Anzahl Versuche MA/Auftrag
P1000 [Bearbeitung TE, MAT, MA Personalkosten  [Anzahl Auftrige MA/Auftrag
P2000 [Instandhaltung TE, MAT Personalkosten  |Anzahl Auftrige MA/Auftrag
P3000 |Betriebsmittel-/Werkzeugbau |TE, MAT Personalkosten  [Anzahl Auftrige MA/Auftrag
M1000 |Logistikmanagement keine Personalkosten  |Anzahl Auftrige MA/Auftrag
M2000 |Produktionslogistik TE, MA keine keine Auftrag
M3000 |Wareneingang TE Personalkosten  [Anzahl Lieferscheine MA/Auftrag
M4000 |Qualititssicherung TE Personalkosten  [Anzahl Priifungen MA/Auftrag
M5000 |Innerbetriebliche Lagerung TE Personalkosten  [Anzahl Zu-/Abginge MA/Auftrag
M6000 [Handhabung TE, MA keine keine Auftrag
M7000 |Kommissionierung TE, MA keine keine Auftrag
M8000 | Warenausgang TE Personalkosten  |Anzahl Lieferscheine MA/Auftrag
V1000 [Auftragsmanagement keine Personalkosten  [Anzahl Auftrige MA/Auftrag
V2000 [Angebotserstellung keine Personalkosten  |Anzahl Angebote MA/Auftrag
V3000 [Kundendienst/Service TE, MAT Personalkosten  |Anzahl KD-Auftrige MA/Auftrag
V4000 |Verpackung TE, MAT, MA keine keine Auftrag
V5000 [Speditionslager TE Personalkosten  |Anzahl Zu-/Abgéinge MA/Auftrag
V6000 |Distributionslogsitk TE, MA Personalkosten  |Anzahl Transporte MA/Auftrag
U1000 |Leitung MA keine keine MA/Auftrag
‘W1000 [Personalmanagement keine Personalkosten ~ |Anzahl Lohnabrechnungen — |MA/Auftrag
R1000 (Fakturierung keine Personalkosten  [Anzahl Rechnungen MA/Auftrag
D1000 |ED Logistik Preis Personalkosten  [Anzahl Auftrige MA/Auftrag
D2000 (ED Bearbeitung Preis Personalkosten  |Anzahl Auftrige MA/Auftrag
D3000 [ED Entsorgung Preis Personalkosten | Anzahl Auftrage MA/Auftrag
K1000 |Konfiguration der WSK keine Personalkosten  |Anzahl Kooperationpartner ~ |MA/Auftrag
K2000 [Bewertung Geschiftsbez. keine keine keine keine

Tabelle 5: Zuordnung der Kosten zu den Prozessbausteinen

Auf Basis dieser Einteilung, die unternehmensspezifisch in Form von Prozessbausteinen
erweitert oder verdndert werden kann (vgl. Abschnitt 5.3), erfolgt in der Prozesskalku-
lation nach der Ermittlung des Prozesskostensatzes je Prozessbaustein die Ermittlung
der Hohe der Gesamtprozesskosten.

3. Prozesskalkulation

Nachdem fiir alle Aktivititen eines Prozessbausteins die Prozessmenge und die
Kostentreiber in Abhéngigkeit von der Bezugsgrofie bestimmt wurden, werden nun der
Prozesskostensatz je Prozessbaustein sowie die Gesamtprozesskosten berechnet.
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Grundlage der Ermittlung des Prozesskostensatzes bilden die in den Kostenstellen
ausgewiesenen Kosten unterteilt nach Kostenarten, bei marktresponsiven Wert-
schopfungsprozessen wie beschrieben die Personalkosten. Damit diese Erhebung auf-
wandsarm durchgefiihrt werden kann, sind die Prozessbausteine an die funktionale
Gliederung bzw. an Kostenstellen eines Unternehmens angelehnt (vgl. Abschnitt 5.3.1).
Bei der Kalkulation der marktresponsiven Wertschopfung werden die Personalkosten,
die verursachungsgerecht den Aktivititen im Prozessbaustein zugewiesen werden
konnen, fiir einen bestimmten Betrachtungszeitraum mit Hilfe der Kostenstellen-
informationen ermittelt (Mitarbeiteranzahl pro Betrachtungszeitraum). Der Prozess-
kostensatz PKS; je Prozessbaustein berechnet sich dann aus den Gesamtpersonalkosten
dividiert durch die Anzahl der Mitarbeiter im Betrachtungszeitraum:

PKS. = Gesamtpersonalkosten im Betrachtungszeitraum

Anzahl der MA im Betrachtungszeitraum

Der Prozesskostensatz PKS; fir einen Mitarbeiter kann zudem abhdngig vom
Prozessbaustein mittels den Informationen iiber die im Unternehmen verwendete
Stundensitze je nach Qualifikationsniveau bestimmt werden. Als Annahme wird dabei
eine Vollauslastung der einzusetzenden Ressource zugrunde gelegt, d.h. Kosten fiir
nicht-ausgelastete Kapazititen bleiben in der Kalkulation unberiicksichtigt.
Unterstiitzung bei der Informationsversorgung kénnen wiederum die Vorgehensweisen
der Kurzkalkulation leisten (vgl. Abschnitt 3.2.1.4). Die auftragsspezifischen
Prozesskosten je Prozessbaustein i werden anschlieend liber den Prozesskostensatz
PKS; und der Menge bzw. Zeitdauer der Inanspruchnahme des Prozesses (Prozess-
menge) berechnet:

Prozesskosten, = PKS, * Menge bzw. Dauer der Inanspruchnahme

Indirekte Aufgaben innerhalb eines Bereiches, wie bspw. im Prozessbaustein
Wareneingang die Aktivitit Gruppe leiten, konnen mit Hilfe des Prozessbausteins
Leitung individuell und situativ in die Prozesskalkulation integriert werden.

In Tabelle 6 ist die Berechnung der Prozesskosten exemplarisch fiir die Aktivitidten im
Prozessbaustein Wareneingang dargestellt. Ausgehend von den Kosteninformationen in
der Kostenstelle Wareneingang werden die gesamten, direkt der Leistungserbringung
zurechenbaren Kosten im Betrachtungszeitraum (hier ein Jahr) berechnet. Kostentreiber
im Prozess ist die Anzahl der Lieferscheine. Bezugsgrole fiir die Prozesskosten-
kalkulation ist die Anzahl der Mitarbeiter, die am Leistungsprozess direkt beteiligt sind.
Aus beiden GroBen lassen sich die jeweiligen Prozesskostensitze (PKS) ableiten. Die
Ermittlung der Prozessmenge in Abhéngigkeit der beschriebenen Aktivitdten im
Prozessbaustein erfolgt - wie anfangs beschrieben - durch Multiplikation der
Prozessmenge bzw. der Dauer der Inanspruchnahme mit dem entsprechenden PKS.
Durch die Addition der Prozesskosten je Aktivitdt errechnet sich die Summe der
gesamten Prozesskosten im Prozessbaustein Wareneingang fiir einen spezifischen
Auftrag, hier im Beispiel in Hohe von 63 € pro Autrag.
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Kompetenznetzwerken
Kosteninformationen K 'mation im Pr tein ,, WE"
K lle "' War 1 " Betrachtungszeitraum: 1 Jahr (220 Tage:7,5h/Tag)
KoSt.: WE Verantwortlich: H.Meier Kostentreiber: 20000 Lieferscheine
KoSt.Nr.: 2326  Anzahl MA: 5+1 Gesamtkosten
Gesamtkosten: 250000 €/Jahr der Prozessleistung: 200000 €/Jahr
) T ____ - Bezugsgrofle: MA
Beanspruchte MA: 5SMA
Prozesskostenkalkulation im PBS ,, WE* Prozesskostensatz
100 Bauteile fiir Auftrag entladen und im WE bestitigen (PKS): 40000 €/Jahr und MA
Vit Prozess- |Prozess- 24,24 €/h und MA
Aldivititen MA | menge fhi | kosten [€] 10 €/Lieferschein
Abruf Transportmittel 1 0,1 242 T
2
ErLf"TSS\“"g der 1 02 48 |+ == mmmmmm - 12
ieferpapiere

Entladung/Sichtpriifung | 1 2 48,48
Fehlerhafte Ware

reklamieren 1 0.2 484
Wareneingang

bestitigen 1 0,1 2,42
Prozesskosten 2,6 63,00

Tabelle 6: Prozesskostenkalkulation am Beispiel des Prozessbausteins Wareneingang

Nachfolgend werden die Kalkulationsmethoden der direkten Kosten und der
Prozesskosten in die dynamische Auftragskalkulation integriert.

5.4.4 Die dynamische Auftragskalkulation

Nachdem die Methoden zur Kalkulation der direkten Kosten und der Prozesskosten der
marktresponsiven Wertschopfung erarbeitet wurden, erfolgt in diesem Abschnitt die
Integration der beiden Methoden in die dynamische Auftragskalkulation. In Tabelle 7
werden diese exemplarisch am Prozessbaustein Bearbeitung erldutert.

Prozessbaustein ,, Bearbeitung “
Artikel: G04563-Getricbe Herstellmenge: 5 Stk.
Bauteile aus Rohteilkosten: 100 € Technik-
Stiickliste: Welle; Kaufteile (Ritzel) Kaufteilkosten: 200 € kostensatz TE: 600 €/h
Prozess- Personal-
kostensatz MA: 50 €/h kostensatz MA: 40 €/h
FEE SR ie| Bezugs- Direkte| Prozess-|
Aktivititencluster | Aktivitit Kostenkategorie griil}eg Menge | Dauer Kosten| kosten
Produktionsplanung | Produktion planen | Prozesskosten | MA 1,2h MA 60 €
Produkterstellung Materialkosten Direkte Kosten | MAT 6 Teile 300 €
Fertigungskosten
Drehen | Direkte Kosten | TE, MA 0,1h TE; 0,2h MA| 68 €
Mechan. Bearb. | Direkte Kosten | MA 0,5h MA 20 €
Montage | Direkte Kosten | MA 0,5h MA 20 €
Prod.steuerung Produktion steuern| Prozesskosten MA 0,2h MA 10€
Gesamtkosten PBS 478 €

Tabelle 7: Die dynamische Auftragskalkulation im Prozessbaustein "Bearbeitung"
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Von einem Kunden (AU) wurden fiinf Getriebeeinheiten iiber das Kompetenznetzwerk
Produktionsnetz bei einem KNWU angefragt. Auf die Abbildung der gesamten
Wertschopfungskette wird in diesem Schritt verzichtet (vgl. Kapitel 6). So konnte z.B.
neben dem Prozessbaustein Bearbeitung noch der Prozessbaustein Beschaffung fir die
Beschaffung der sechs Kauf- und Rohteile in die Kalkulation einbezogen werden. Fokus
dieses Beispiels ist jedoch nur der Prozessbaustein Bearbeitung. Zur Kalkulation der
Gesamtkosten im PBS Bearbeitung definiert das KNWU die zur Herstellung
notwendigen Aktivitdten unterteilt in direkte Kosten und Prozesskosten. In
Abhéngigkeit der Menge und der Dauer der Inanspruchnahme der identifizierten
BezugsgroBen konnen die Kosten der jeweiligen Aktivitat kalkuliert werden. Die
Bearbeitungszeiten fir TE und MA zur Kalkulation der direkten Kosten leiten sich
direkt aus dem Arbeitsplan ab. Die Prozesszeiten zur Berechnung der Prozesskosten
MA wurden iiber Sekundiranalysen erhoben. Die jeweiligen Kostensitze werden
mittels den Informationen zu den einsetzbaren Maschinen und dem verfligbaren
Personal in den Kostenstellen bestimmt. So betridgt der Technikkostensatz TE 600 €/h
und der Personalkostensatz MA 40 €/h zur Berechnung der direkten Kosten. Die Hohe
der Prozesskosten ist abhingig vom Prozesskostensatz (PKS) MA und betrigt im
Beispiel 50 €/h. Aus diesen Werten lassen sich die direkten Kosten und Prozesskosten
im PBS Bearbeitung berechnen. Die Summe beider Kostenkategorien ergibt die
Gesamtkosten im Prozessbaustein in Hohe von 478 € fiir die fiinf Bauteile. Unter Hin-
zunahme weiterer beanspruchter Prozessbausteine zur marktresponsiven Wertschopfung
lasst sich der Angebotspreis unter Beriicksichtigung eines Gewinnzuschlags verur-
sachungsgerecht kalkulieren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass anhand der Prozessbausteine, der
definierten Aktivitdten und deren Inanspruchnahme - unterteilt nach direkten Kosten
und Prozesskosten - eine verursachungsgerechte und transparenten Kalkulation der
marktresponsiven Wertschopfungsprozesse ermdglicht wird. Durch Ergénzungen der
Aktivitdtenliste oder durch zusitzliche, neu zu definierende Prozessbausteine ldsst sich
die dynamische Auftragskalkulation noch weiter detaillieren. Um auch die Kosten der
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit der KNWU in die Bewertung der
Leistungserbringung in Kompetenznetzwerke zu integrieren, wird im néchsten
Abschnitt eine entsprechende Methode erarbeitet.

5.4.5 Die Bewertung unternehmensiibergreifender Aktivititen

Neben der Kalkulation der direkten Kosten und der Prozesskosten in den Prozessbau-
steinen erhalten die KNWU im Prozessbaustein Teilnahme Wertschopfungskette (WSK)
die Moglichkeit, unter zur Hilfenahme der zu erarbeitenden Methode die unternehmens-
iibergreifenden Aktivititen im Rahmen der marktresponsiven Wertschopfung in der
Kalkulation zu beriicksichtigen.
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Wie in Abschnitt 3.3.1 erldutert, zeigt die Transaktionskostentheorie eine Orientierung
gemill der Wertschopfungskette auf und weist zusétzlich mit ihren Erklarungs-
parametern darauf hin, dass auch GroBen auflerhalb der Produktionstechnologien in
erheblichem Mafle die Kosten beeinflussen. Nach dem in dieser Arbeit zugrunde
gelegten Begriffsverstindnis werden Transaktionskosten sowohl als Informations- und
Koordinationskosten, die ,.bei der Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung
wechselseitiger Leistungsbeziehungen auftreten® [vgl. PicOT 1982, S. 270; PICOT 1996,
S.20FF.], als auch ,, ... als Kosten fiir das in eine Geschdfisbeziehung zu erbringende
Vertrauen* definiert. Diese Begriffsdefinition macht deutlich, dass diese Kosten nicht
nur von einem einzelnen Unternehmen beeinflusst, sondern durch den Austausch von
Informationen und Materialien auch zwischen Partnern mafigeblich gepragt werden.

In Tabelle 8 werden in Anlehnung an J. WEBER mogliche Kostenelemente des
Prozessbausteins Teilnahme WSK dargestellt [vgl. WEBER 2001, S. 57]. Die Kosten einer
Transaktion werden unterteilt in die Kosten der Beschaffung und die des Absatzes. Fiir
die Bewertung der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken sind v.a. die Trans-
aktionskosten des Absatzes von Bedeutung. Diese werden entsprechend dem Fortschritt
einer Transaktion unterteilt in die sieben verschiedenen Phasen (vgl. Tabelle 8). Den
Phasen wiederum werden Aktivititen zugeordnet, um eine direkte verursachungs-
gerechte Bewertung zu ermdglichen. Je nach gewiinschtem Detaillierungsgrad kénnen
diese im Bedarfsfall von den KNWU erweitert werden.

Transaktionskosten der Beschaffung | Transaktionskosten des Absatzes

Forschung und Entwicklung

1. Suchkosten
(Suche nach geeigneten Marktpartnern)

Beschaffung transaktionsaktionsspezifischer
Fertigungsanlagen

2. Anbahnungskosten
(Vorbereitung von Verhandlungen)

Einrichten einer Organisation zur
Durchfiihrung der Transaktion

3. Verhandlungs-/Koordinationskosten
(Kommunikation, Rechtsberatung, Reisen)

Einstellung und Schulung von Personal fiir
derartige Transaktionen

4. Entscheidungskosten
(interne Durchsetzungskosten)

Beschaffung transaktionsspezifischer
Werkstoffe

5. Vereinbarungskosten
(Vertragsausfertigung)

6. Kontroll-/Anpassungskosten
(Uberwachung der Vertragseinhaltung)

7. Beendigungskosten
(Vertragsaufhebung)

Tabelle 8: Uberblick der Transaktionskosten

Die Hohe der Transaktionskosten im PBS Teilnahme WSK wird bestimmt durch die in
Anspruch genommene Zeit 7; (i = Anzahl der Phasen) zur Durchfiihrung der Aktivitditen
in den jeweiligen Phasen und die benétigte Personalkapazitit mit dem entsprechenden
Kostensatz PersonalKsS;.
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Hinzu kommen die Kosten fiir den Unterhalt bzw. der Teilnahme am Kompetenz-
netzwerk Kgom, die in Abhingigkeit der Haufigkeit der Angebotserstellung im Betrach-
tungszeitraum prozentual in der Kalkulation beriicksichtigt werden.

Transaktionskosten = Z (PersonalKS,* T,)+ Ky,

So konnen auch in die Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsprozesse bei den
KNWU z. B. Suchkosten in Form von Bereitschaftskosten (Kk,), d.h. Kosten fiir die
Teilnahme am Kompetenznetzwerk, anteilig von den Gesamtkosten ,,Kompetenz-
netzwerk® pro Betrachtungszeitraum integriert werden. Die Hohe der Anbahnungskosten
ist abhingig vom individuellen Zeitaufwand zur Angebotserstellung und dem jeweiligen
Mitarbeiterkostensatz. Fiir die anschlieBenden Phasen, beginnend bei der Verhandlung
bis hin zur Beendigung der Geschéftsbeziehung, lassen sich die zu erwartenden Kosten
bzw. das zu erwartende Risiko mittels Sekundérerhebungen oder auf Basis von Erfahr-
ungswerten ableiten und entsprechend in der Bewertung beriicksichtigen. Die Hohe der
Transaktionskosten in diesen Phasen ist abhéngig von der Bewertung des vorhandenen
Vertrauens in eine Geschéftsbeziehung und wird als Transaktionsrisiko bezeichnet. Bei
unbekannten zukiinftigen Partnern kann z.B. der Zeitaufwand in der Transaktionsphase
Vereinbarung fiir die Abstimmung bzw. Vertragserstellung erheblich hoher sein, als in
einer bereits vertrauten Geschiftsbeziehungen. Das kann auch fiir die nachfolgenden
Phasen der Transaktion gelten. Welche Phasen und welche Transaktionskosten im
Prozessbaustein jedoch beriicksichtigt werden, ist abhidngig von den KNWU. So kann
die Frage, ob z.B. die Zahlungsmoral des AU, also das Risiko einer ausbleibenden
Zahlung, bereits in der Angebotskalkulation beriicksichtigt werden soll, nur fallweise
und unternehmensspezifisch beantwortet werden.

Auf Basis der Gestaltung der marktresponsiven Wertschopfungskette in Phase II und
den abgelegten Informationen in den Prozessbausteinen ermittelt das KNWU ausgehend
vom Kundenwunsch (AU) seinen individuellen und wettbewerbsfahigen Angebotspreis.
Neben der Integration der direkten Kosten und der Prozesskosten der Leistungs-
erstellung in die dynamische Auftragskalkulation konnen mittels des PBS Teilnahme
WSK aus dem Prozessbereich Kompetenznetzwerk Kosten einer unternehmens-
iibergreifenden Zusammenarbeit iiber beanspruchte Zeiten und Kostensdtzen fiir
entsprechende Transaktionsphasen beriicksichtigt werden. Ergebnis dieser Phase ist ein
wettbewerbsfihiges Angebot seitens des KNWUs fiir die angefragten Leistungen iiber
Kompetenznetzwerke an das AU.

In der folgenden Phase wird im Rahmen einer zu erarbeitenden Vorgehensweise die
prozessorientierte Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsketten seitens der AU
erarbeitet.
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5.5 Phase IV: Prozessorientierte Bewertung
marktresponsiver Wertschopfungsketten

In Phase IV erfolgt die Entscheidung seitens des AUs zur Auftragserteilung fiir die
ausgewdhlten KNWU jeder angefragten Wertschopfungsstufe. Das AU muss,
ausgehend von seinen Anforderungen, die zu erbringenden Leistungen der KNWU zum
einen innerhalb eines Kompetenznetzwerkes und zum anderen iiber die gesamte markt-
responsive  Wertschopfungskette hinweg ganzheitlich bewerten und eine optimale
Kombination der Anbieter finden. Zu diesem Zweck wird eine durchgéngige Bewertung
aller abgegebenen Angebote der KNWU je Wertschopfungsstufe seitens des AU durch-
gefithrt. In die Bewertung der marktresponsiven Leistungserstellung muss jedes
Angebot neben den quantitativen Kriterien im Rahmen einer Risikoabschitzung
subjektiv durch das AU bewertet werden. Der Grund hierfiir liegt in der Beriick-
sichtigung des vorhandenen Vertrauens in die zukiinftige Geschéftsbeziehung.

Nachfolgend wird ausgehend von der monetidren Kalkulation der angefragten
Leistungen der marktresponsiven Wertschopfungskette eine Methode zur integrierten
Bewertung des vorhandenen Vertrauens in Geschéftspartner je Wertschopfungsstufe
erarbeitet.

5.5.1 Quantitative Bewertung der zu erbringenden Leistung

Auf Basis der in Phase II gestalteten marktresponsiven Wertschopfungskette erhilt das
AU je nach gewiinschtem Leistungsumfang Angebote von ausgewihlten KNWU aus
den jeweiligen eindimensionalen Kompetenznetzwerken (vgl. Abbildung 39).

Phase I1: Gestaltung WSK

”
7 t ANy
1
| El(l);vgﬁllilk“t?ogn > Prototypenm> Bearbeltm>> Montage>> Versand >
/WU . 0) J KNI KNWU J KNWU M
L KN K KNWU N
U1 KNWU L KNWU O
Angebote K
> Drehen>> Schlelfe>> Harten>
KNWU P KNWU S KNWUV

KNWU QO KNWUT KNWU W

Abbildung 39: Angebotspreise als Basis der quantitativen Bewertung
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Durch einen direkten Vergleich der angebotenen, kalkulierten Leistungen der KNWU in
den Kompetenznetzwerken hat das AU die Moglichkeit einem auf Basis monetérer
Kriterien addquaten KNWU einen Auftrag zur Leistungserstellung zu erteilen.

Reicht dem AU der direkte Vergleich der abgegebenen Angebote je Wertschopfungs-
stufe zwischen den KNWU nicht aus, um einen wettbewerbsfahigen Preis zu ermitteln,
so kann die Methode des Target Costing in abgewandelter Form zur Anwendung
kommen (vgl. Abschnitt 3.2.3). Unabhéngig von den abgegebenen Angeboten zielt das
Target Costing auf die Gestaltung der Kosten eines Produktes - traditionell in der Phase
der Produktentwicklung. Die Ausweitung der Target Costing Methode iiber die
Prozesse der Produktentwicklung hinaus ist dabei von besonderer Bedeutung. Im
Rahmen eines Target Costing fiir marktresponsive Wertschopfungsketten konnen
sowohl fiir Produkte als auch fiir Produktions- und Administrationsprozesse
Abweichungen zu angebotenen Marktpreisen festgestellt werden. Entsprechend dem
Vorgehen des Target Costing werden in der Zielkostenspaltung Preisvorgaben fiir
einzelne Prozesse bzw. Prozessbausteine der marktresponsiven Wertschopfungskette
abgeleitet. In Abhéngigkeit des gewiinschten Leistungsumfangs kann das AU die
entsprechenden Zielkosten bzw. Zielpreise je Leistungspaket oder je definierten
Prozessbaustein ermitteln und mit den abgegebenen Angebotspreisen vergleichen.

Das in Phase II individuell erstellte Prozessmodell der marktresponsiven
Wertschopfung erlaubt es, die ,.Entstehung der Kosten™ mittels der abgegebenen
Angebote je Wertschopfungsstufe ganzheitlich zu analysieren. Mittels der Prozess-
kettenbetrachtung und des direkten Leistungsvergleichs zwischen den KNWU lassen
sich sowohl fiir das AU als auch fiir die KNWU zukiinftig relevante und damit wett-
bewerbssichernde Kostenstrukturen erkennen und erschlieBen.

Nach Erhalt und Vergleich der abgegebenen Angebote kalkuliert das AU den
Gesamtpreis GPyskg der marktresponsiven Wertschopfung. Der modulare Aufbau der
Prozesskette mit Hilfe der Prozessbausteine liefert dabei die Basis. Der Gesamtpreis
GPysk der mittels Kompetenznetzwerken angefragten Leistungen wird iiber die Summe
der giinstigsten Angebote je angefragter Wertschopfungsstufe kalkuliert, ermittelbar
tiber die entsprechenden Angebotspreise in den jeweiligen Prozessbausteinen PBS;:

Gesamtpreis GPq, = z (Angebotspreise PBS, )

J

Neben den quantitativen monetiren Bewertungskriterien der marktresponsiven
Leistungserstellung miissen auch qualitative Aspekte im Entscheidungsprozess der AU
beriicksichtigt werden, weshalb im folgenden Abschnitt eine Methode zur Bewertung
subjektiver Kriterien der Auftragsvergabe in Kompetenznetzwerken erarbeitet wird.
Kernelement der Methode ist die Bewertung des Vertrauens in eine zukiinftige
Geschiftsbeziehung, da ein bestehendes Vertrauensverhiltnisses die Entscheidung der
Auftragsvergabe im Anfrage- und Angebotsprozess entsprechend positiv beeinflusst.
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5.5.2 Bewertung des Vertrauens in Geschiiftsbeziehungen

Das vorhandene Vertrauenspotenzial eines Unternehmens ist ein Faktor, anhand dessen
die Qualitit eines Unternehmens eingestuft werden kann [vgl. PIEPER 2000]. Uber die
reine Bewertung hinaus kann Vertrauen zu zukiinftigen Partnern aufwéandige Strukturen
und Ablédufe ersetzen. Damit reduziert sich die Komplexitdt in den Systemen bzw.
Prozessen (vgl. Abschnitt 5.4) und folglich konnen Transaktionskosten minimiert
werden (vgl. Abschnitt 3.3.1).

Das Modell der Produktion in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken (vgl.
Kapitel 2) weist eine Vielzahl von unternehmensiibergreifenden Beziehungen zwischen
Unternehmen bzw. Personen auf. Grundsétzlich muss davon ausgegangen werden, dass
Informationsverluste an Schnittstellen zwischen Unternehmen auftreten. Die Verluste
werden durch Informationsdefizite, Misstrauen und zusitzliche Uberpriifungs- bzw.
Korrekturschleifen verstirkt. Die Unternehmen miissen deshalb beféhigt werden, den
potenziellen Kooperationspartner und dessen Zuverlédssigkeit bereits vor der Auftrags-
erteilung zu bewerten. Aus diesem Grund ist im Rahmen des Prozessbausteins
Bewertung der Geschiftsbeziehung ein Methode zur schnellen und effektive Bewertung
von Vertrauen in zukiinftige Geschéftsbeziehungen zu erarbeiten, bei der gleichzeitig
die Integration in den gesamten Bewertungsprozess ermoglicht wird.

In den folgenden Abschnitten werden zunéchst, neben der Definition von Vertrauen und
der Beeinflussung der Transaktionskosten durch Vertrauen, Kriterien zur Vertrauens-
bewertung in Unternehmensbeziehungen beschrieben. Diese werden anschlieend in die
zu erarbeitende Methode zur Bewertung des vorhandenen Vertrauens integriert.

5.5.2.1 Definition von Vertrauen

Der Begriff Vertrauen hat in seiner Auspragung und seinem Verstdndnis in der Literatur
keine klare einheitliche Definition. Es existieren eine Reihe von Ansiétzen, die je nach
wissenschaftlichem Herkunftsgebiet unterschiedliche Ansétze und Erklérungsversuche
liefern [fiir eine Auflistung vgl. PIEPER 2000]. Im Rahmen dieser Arbeit wird Vertrauen
nach KAJUTER als ,, /[...] der Glaube an die Zuverldissigkeit, Integritit und Ehrlichkeit
einer anderen Person* definiert [KAJUTER 1997, S. 89]. Entsprechend dieser Definition
wird einem anderen Menschen prinzipielle Handlungsfreiheit gewéhrt, was fiir den
Vertrauenden mit einem gewissen Risiko verbunden ist. Diese riskante Vorleistung wird
aber bewusst eingegangen, in der Erwartung eines Zugewinns mit positiver Wirkung.

KRYSTEK spricht dem Erzielen von Vertrauen u.a. folgende positive Wirkungen zu [vgl.
KRYSTEK 1995, S. 474F.]:

e Vertrauen ist ein Mechanismus zur Komplexitatsreduktion [vgl. LUHMANN 1989,
S. 26F.]. Durch Vertrauen in das vereinbarungsgeméfle Verhalten des anderen
wird die Moglichkeit eines nicht-vereinbarungsgemiflen  Verhaltens
ausgeschlossen, wenn auch weiterhin die Gefahr dafiir besteht. Vertrauen
reduziert damit die Kosten fiir Kontrollmechanismen.
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e Vertrauen verbessert die Kommunikation und Kooperation und fiihrt generell
zur besseren Zielerreichung.

Nach PICOT ist in beiden Punkten auf Grundlage des Transaktionskostenansatzes davon
auszugehen, dass die Transaktionskosten sinken, da Vertrauen die Kosten fiir
Vorbereitung, Durchfithrung und Kontrolle reduziert [PICOT 1993, S. 4194FF.]. Nach-
folgend wird die Beeinflussung der Transaktionskosten durch Vertrauen erldutert.

5.5.2.2 Vertrauen als Indikator fiir die Hohe der Transaktionskosten

Wie bereits in den Abschnitten 3.3.1 und 5.4.5 erldutert, verursachen unternchmens-
iibergreifende Aktivitdten Transaktionskosten. Die Beeinflussung der Hohe der
Transaktionskosten durch den existierenden Grad an Vertrauen in den jeweiligen
Phasen der Transaktion wird anschlieBend dargestellt:

1. Kosten der Anbahnung

Die Hohe der Kosten der Anbahnung steht in Abhingigkeit mit dem Umfang an
spezifischen Informationen fiir eine zukiinftige Geschiftsbeziehung. Die eine
erfolgreiche Geschiftsbeziehung charakterisierenden Faktoren sind der Preis, die
Qualitdt und die Zeit. Je geringer das Vertrauen in die Erfiillung dieser Faktoren durch
einzelne KNWU ist, desto grofer ist der Suchaufwand fiir AU nach einem Partner.

2. Kosten der Vereinbarung

Die Hohe der Kosten der Vereinbarung richten sich nach der Art und dem Grad der
Ausformulierung von Vertrdgen zwischen den Geschéftspartnern. Das Ziel der
Vereinbarung ist bei mangelndem Vertrauen, samtliche Eventualititen, welche in der
Geschiftsbeziehung auftreten konnen durch Vertragsklauseln vorab zu kldren. Oft wird
dabei das Misstrauen der Beteiligten noch gesteigert. Dies fiihrt dann, durch verstirkte
Kontrollen, zu erhohten Kosten wihrend der Vertragsdurchfiihrung.

3. Kosten der Durchfiihrung

Die Kosten der Durchfiihrung sind im Wesentlichen die Kontrollkosten, die durch die
Uberwachung der Einhaltung des Vertrages entstehen. Durch solche Kontrollen sollen
die Kosten, die aus dem opportunistischen Verhalten des Vertragspartners entstehen
konnen, minimiert werden. Unter Kosten der Durchfiihrung fallen aber auch jene
Kosten, die durch Nichterfiillung des Vertrages entstehen, so z.B. Kosten aus
rechtlichen Schritten gegen den Lieferanten oder den Abnehmer.

4. Kosten der Anpassung

Konnen wihrend des bestehenden Vertragsverhéltnisses Vertragsklauseln nicht erfiillt
werden, miissen diese modifiziert werden. Die aus den Verhandlungen resultierenden
Kosten sind die sog. Kosten der Anpassung. Unter Annahme, dass keiner der
Beteiligten opportunistische Ziele verfolgt, konnen durch einen vertrauensvollen
Umgang zwischen den Partnern aufwindige Vertragsverhandlungen vermieden werden.

114



5.5 Phase IV: Prozessorientierte Bewertung marktresponsiver Wertschopfungsketten

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass durch ein verbessertes Vertrauens-
verhéltnis in jeder Transaktionsphase der zeitliche und somit der finanzielle Aufwand
reduziert werden kann. Dabei wirkt sich ein einmal aufgebautes Vertrauensverhiltnis
nicht nur positiv auf einen Vertragsabschluss aus, sondern sorgt fiir dauerhafte Vorteile
in der Geschiftsbeziehung. Allerdings kann sich einmal missbrauchtes Vertrauen auch
dauerhaft nachteilig auf die Geschiftsbezichung auswirken. Welche Faktoren dieses
Vertrauensverhdltnisses beeinflussen kénnen, wird im folgenden Abschnitt beschrieben.

5.5.2.3 Kriterien der Bewertung

Fiir eine qualitative Bewertung der Leistungserstellung in Kompetenznetzwerken
miissen solche Kriterien einer potenziellen Geschéftsbeziehung identifiziert werden, die
Vertrauen direkt induzieren und somit die Hohe der Transaktionskosten mafigeblich
beeinflussen. In diesem Zusammenhang werden nachfolgend unterschiedliche
vertrauensbildende Faktoren als Elemente einer methodischen Bewertung bestimmt
und fiir ein strukturiertes Vorgehen in externe und interne Faktoren unterteilt (vgl.
Abbildung 40). Eine ausfiihrliche Beschreibung erfolgt im Anhang.

Kriterien zur Bewertung von Vertrauen

Externe Faktoren Interne Faktoren
* Prozess- = Company * Liefer- * Methoden- * Qualifizierungs-/
qualitit  Credibility  treue wissen Qualititsnachweis
. Unterlieferant
= Reputation = Personalstruktur/ * Prozess- 4
Qualifizierung wissen  Wissens-
transfer
= Kosten- = Produkt- « Information
offenlegung qualitit Softwaresystem/Kompatibilitiit

Abbildung 40: Faktoren zur Bewertung von Vertrauen
Externe Faktoren

Die externen Faktoren zur Bewertung von Vertrauen spiegeln den von der Umwelt
wahrnehmbaren Eindruck wieder, den ein Unternehmen nach auflen abgibt. Dabei
miissen die definierten Faktoren ohne spezielles, unternehmensinternes Wissen von
auflen, d.h. von potenziellen Partnern bewertbar sein.

Reputation

Die Reputation eines Unternehmens ist einer der Hauptfaktoren, die den Willen zur
Kooperation beeinflusst. In Abbildung 41 sind verschiedene Elemente zur Beein-
flussung einer entsprechenden Reputation dargestellt.
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Service
Fairness oder Offenheit T Finanzielle Ausstattung

. Reputation —» Unternehmenserfolg

/ N

Preis-/Leistungsverhdltnis

Produktqualitit

Zahlungsmoral

Abbildung 41: Elemente zur Beeinflussung der Reputation

Die Reputation baut sich iiber Erfahrungen oder Erfahrungsberichten auf. Sie stellt
einen Eindruck dar, den das Unternehmen ausstrahlt und ist somit die Summe aus
unterschiedlichsten Faktoren. Die Reputation wird unterstiitzend aufgebaut durch
institutionelle und produktbezogene Werbung. Eine weitere Moglichkeit bietet z.B. die
offene Kommunikation hoher innerbetrieblicher Werte, wie z.B. eine besonders
arbeitnehmerfreundliche Personalpolitik oder eine hohe Umweltfreundlichkeit bei der
Produktherstellung. Werbewirksames Sponsoring von anerkannten Institutionen oder
von geschitzten Personlichkeiten tragen ebenfalls zu einer guten Reputation bei, die
schlieBlich das Vertrauen in das Unternehmen nicht nur bei den Geschéftspartnern und
Kunden, sondern auch bei den Mitarbeitern manifestiert.

Company Credibility

Das Vertrauen in einen potenziellen Geschéftspartner erstreckt sich nicht nur in die
gepriiften, zertifizierten Bereiche hinein, sondern ist vielschichtiger und beinhaltet
weitere Gebiete, wie z.B. das personliche Vertrauen in den Représentanten der Partner-
firma, seine Mitarbeiter, seine finanzielle Bonitit, seine Redlichkeit oder seine Kom-
promissbereitschaft. In diesem Zusammenhang werden drei dieser Bereiche, die
Personal Credibility, Management Credibility, Financial Credibility, ndher erldutert.

1. Personal Credibility

Ein Unternehmen wird gepragt von seinen Mitarbeitern. Ein Faktor zur Bewertung ist
deshalb eine gewisse Kontinuitit in der personlichen Kontaktfiihrung mit den
Geschiftspartnern. Die Glaubhaftigkeit der Aussagen gegeniiber den Partnern, den
Firmenmitgliedern und den Medien ist sowohl fiir die zahlreichen Kontaktpunkte eines
Unternehmens als auch fiir den Personenkreis unabdingbar, die als offizielle
Reprisentanten angesehen werden. Dazu gehort auch, dass eventuell gemachte Fehler
oder Fehleinschitzungen schnell und riickhaltlos dargestellt und offen kommuniziert
werden. Wichtig ist dabei, dass das Verhaltensmuster der Personlichkeit weitgehend
konstant und kalkulierbar bleibt. Ein Risiko bei der Bewertung von Vertrauen besteht,
wenn ein personlicher Kontakt als wichtigster Bewertungsfaktor in den Vordergrund
gestellt wird und weitere Faktoren unberiicksichtigt bleiben.
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2. Management Credibility

Vom Management eines Unternehmens wird erwartet, dass Geschéftsprozesse sowohl
unternehmensintern als auch -extern zuverldssig und effizient mit entsprechenden
Ressourcen sichergestellt werden. Die eindeutige Definition einer internen Kunden-/
Lieferantenbeziechung zwischen den Unternehmensbereichen — wie es z. B. vom Total
Quality Management gefordert wird - ist ein Bewertungsfaktor zur Sicherstellung
effizienter Abldufe. Zur Management Credibility gehort aber auch, dass einerseits eine
kalkulierbare Konstanz im Handeln des Managements erkennbar ist, andererseits eine
Flexibilitdt erwartet wird, um gednderten Geschéftsbedingungen schnell reagieren zu
konnen.

3. Financial Credibility

Das Unternehmen muss auf einer von auflen erkennbaren, mittel- bis langfristig
gesicherten finanziellen Basis stehen. Zur Darstellung der Financial Credibility sind die
vom Unternehmen verdffentlichten Informationen, aber auch die Beurteilung durch z.B.
Analysten und Banken notwendig. Entsprechende Kennwerte sind exemplarisch in
Abbildung 42 aufgefiihrt.

Aktives und passives Betriebsvermogen Return on Investment

relativ zum Geschdftsvolumen T Investitionsvolumen
Verhdltnis von \

Eigen- zu Fremdkapital Financial
+« Credibility —

Investitionsquote

Abschreibungsvolumen

Eingerdumter Kreditrahmen . . .
/ \ relativ zum Betriebsvermdgen

Das Kurs-/Gewinn-Verhdltnis (KGV) Liquidititskennwerte
bei borsennotierten Unternehmen

Abbildung 42: Kennwerte zur Beurteilung der Financial Credibility

Neben den erwihnten Kennwerten konnen noch weitere Verfahren zur Bewertung der
Finanzsituation, wie z.B. das RATINGVERFAHREN BASEL II [vgl. TIETMEYER 2002],
Anwendung finden.

Kostenoffenlegung

Durch die Offenlegung der kalkulierten Kosten ldsst sich das Vertrauen in ein
abgegebenes Angebot erheblich steigern. Der Kunde ist dann in der Lage, den
Angebotspreis auf Basis der Kostenstruktur und -hohe zu analysieren und sich ein
aussagekriftiges Urteil liber die Angebotsqualitdt zu bilden. In der Praxis hat sich
gezeigt, dass aufgrund der unternehmerischen Tragweite einer Kostenoffenlegung
bereits ein Vertrauensverhéltnis zwischen den Partnern bestehen muss.
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Produktqualitiit

Die Qualitdt des Produktes oder der Dienstleistung ist ein ausschlaggebender Faktor
beim Aufbau eines Vertrauensverhdltnisses zwischen Kunden und Lieferanten. Die
Qualitdt einer zu erbringenden Leistung sollte in Kompetenznetzwerken aufgrund der
Qualifizierung der beteiligten Unternehmen [vgl. RUDORFER 2001] auf hochstem Niveau
sichergestellt sein und ein gewisses Maf} an Vertrauen in die KNWU erzeugen.

Prozessqualitiit

Zur Analyse der Qualitdt der Prozesse eignet sich die Zertifizierung nach ,,DIN/ISO
9000 [vgl. BRAUER 2002]. Sie beinhaltet die detaillierte Beschreibung und
Dokumentation der durchgefiihrten Qualititssicherungsmafinahmen. Eine Alternative zu
dem relativ kostenintensiven Zertifizierungsverfahren, v.a. fir KMU bietet die Kon-
formitétserklarung nach DIN 1SO 45014.

Liefertreue

Die Liefertreue stellt einen wichtigen Faktor zur Vertrauensbildung dar. Jedoch kann
i.d.R. nur durch Erfahrung objektiv beurteilt werden, ob zugesicherte Lieferungen zum
richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort, in der richtigen Menge eingehalten werden. Die
Liefertreue bei einem Erstkontakt einer Geschiftsbeziehung zu bewerten, ist aufgrund
der fehlenden eigenen Erfahrungen nur subjektiv mittels der kommunizierten Erfahrung
anderer Kunden des Unternehmens mdglich und deshalb mit einer gewissen
Unsicherheit behaftet.

Personalstruktur und Personalqualitiit

Die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens wird u.a. geprigt durch den effizienten
Einsatz von Ressourcen, v.a von seinen Mitarbeitern. Informationen iiber die Ressource
Mensch kénnen beim Kunden Vertrauen dorthin gehend induzieren, dass die geforderte
Ware oder Dienstleistung zur vollsten Zufriedenheit geliefert werden kann. Eng damit
verbunden ist die Qualifizierung der Mitarbeiter. Hohe Fluktuationsraten kénnen neben
einem schidlichen Aufenbild u.a. die kundenseitige Befiirchtung implizieren, dass
zukiinftiges, gemeinsam erarbeitetes Know How an Dritte abflieen und zum eigenen
Nachteil verwendet werden kann. Die Effizienz eines Unternehmens wird ebenfalls
gepragt durch schlanke Organisationsstrukturen und der klaren Zuordnung von
Kompetenzbereichen. Eine Transparenz iiber die Struktur gibt dem Kunden die
Sicherheit, bei Bedarf Informationen von der richtigen kompetenten Stelle zu erhalten.

Nach der Vorstellung der externen Faktoren werden nun die internen Faktoren zur
Bewertung des Vertrauens erlautert.

Interne Faktoren

Ein Vertrauensverhiltnis kann umso besser aufgebaut werden, je mehr Gelegenheit dem
Partner einrdumt wird, das Unternehmen und seine Menschen kennen zu lernen. Eine
Moglichkeit detaillierte Einblicke in ein Unternehmen zu erhalten, bieten die
anschliefend vorgestellten internen Faktoren.
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Prozesswissen

Ein vertrauensbildender Faktor ist die Offenlegung relevanter Unternehmensabliufe
und deren Schnittstellen. Durch die Prozessoffenlegung kann z.B. ein Lieferant seine
speziellen Stirken in einem Produktionsverfahren besser dem Kunden vermitteln und
somit Vertrauen schaffen. Auf der anderen Seite kann z.B. der Kunde erkennen, ob
Zielsetzungen eingehalten werden kdnnen.

Methodenwissen

Bei der Offenlegung von Methoden sind in erster Linie die eingesetzten Planungs-
methoden von Interesse. Eine gesteigerte Transparenz in der Planung fiihrt zu einem
groBBeren Vertrauen in den Partner. So erleichtert eine mit dem Partner abgestimmte
Auftragsplanung die Harmonisierung der Produktionsabldufe und hilft Bedarfs-
schwankungen frithzeitig zu erkennen bzw. zu vermeiden [vgl. Bull-Whip-Effekt LEE
1997, S.93FF.].

Wissenstransfer

Der weitreichendere Schritt nach der reinen Methodenoffenlegung ist der Methoden-
transfer und die Vereinheitlichung von Prozessen und Abldufen. Da bei diesem
vertrauensbildenden Faktor ein sehr tiefer Einblick in den eigenen Unternehmens-
prozess gewihrleistet werden muss, ist eine bereits existierende Vertrauensbasis unter
den Partnern notwendig. Zur intensiven Vertrauensbildung kann eine Unterstiitzung bei
der Einfithrung der neuen Methode durch den Partner erfolgen.

Qualifizierungs- bzw. Qualitits-Nachweis von Sublieferanten

In den unternehmensinternen Leistungserstellungsprozess werden i.d.R. Kaufteile oder
externe Leistungen integriert und sind somit ausschlaggebend fiir die Qualitidt und den
Preis der erzeugten Leistung. Eine entsprechende Dokumentation der Qualifikation und
der gelieferten Qualitdt von Sublieferanten seitens des Kooperationspartners tragt zur
Steigerung des Vertrauensverhéltnisses bei.

Informationen iiber die eingesetzte Softwaresysteme und Durchfiihrung von
Kompatibilititstests

In der Praxis werden zur Unterstiitzung von Wertschopfungsprozessen Software-
systeme, wie z.B. ERP-/PPS-Systeme, PDM- oder CAD-Systeme eingesetzt. Um
Vertrauen beim Kunden aufzubauen, sollten Informationen tiber die beim zukiinftigen
Geschiftspartner eingesetzten Systeme und deren Kompatibilitdt bereitgestellt werden.
So konnen bei einer zukiinftigen Zusammenarbeit Informationen bei Kompatibilitét der
Systeme relativ einfach ausgetauscht und aufgrund des geringen Aufwandes in der
Kalkulation beriicksichtigt werden. Bei inkompatiblen Systemen sollten entsprechende
Schnittstelleninformationen zur aufwandsarmen Kommunikation angeboten werden.
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Die vorgestellten externen und internen Faktoren bilden die Grundlage der Methode zur
Bewertung der marktresponsiven Wertschopfungskette, die im folgenden Abschnitt
erldutert wird.

5.5.2.4 Methode zur Bewertung von Vertrauen

Ziel der Methode ist die aufwandsarme und aussagekriftige Bewertung von Vertrauen
in einen potenziellen, zukiinftigen Geschéftspartner. Der Grund hierfiir liegt in der
Unterstiitzung der Entscheidungsfindung in der Phase der Auftragsvergabe seitens des
AU iiber rein quantitative, monetire Bewertungsfaktoren hinaus. Der subjektive
Vertrauenseindruck in einen Kooperationspartner (KNWU) ist von entscheidender
Bedeutung in der Phase der Bewertung der erhaltenen Angebote. Eine transparente
Methode kann diesen Bewertungsprozess entscheidend beeinflussen.

Zur iibersichtlichen Anwendung der Methode wird diese in sechs Schritte untergliedert
und anschlieend kurz erldutert (vgl. Abbildung 43).

1. Festlegung von Art und Umfang der Geschiftsbeziehung (kurz-/langfristig)

2. Identifizierung und Bereitstellung notwendiger Informationen zur Faktorgliederung

3. Festlegung der firmeninternen Multiplikatoren (FIM)

4. Beschreibung der Einzelfaktoren und Bewertung der Erfiillungsgiite

S. Berechnung der Vertrauenswerte (V-Werte)

6. Vergleich der unternehmensspezifischen Berechnungen

Abbildung 43: Vorgehensweise zur Bewertung von Vertrauen in zukiinftige
Geschiftsbeziehungen

Ausgehend von Art und Umfang der Geschiéftsbeziehung (kurz-/langfristig) werden
Informationen fiir die einzusetzenden internen und externen Faktoren zur Bewertung
des Vertrauens gesammelt. Der Firmeninterne Multiplikator (FIM) reprasentiert die
individuelle Einschitzung der Wichtigkeit des jeweiligen Bewertungsfaktors. Damit soll
dem bewertenden Unternehmen (AU) die Moglichkeit gegeben werden, durch Variation
des Wertes Auf- bzw. Abwertungen des Bewertungsfaktors vorzunehmen.
Anschliefend wird die erzielte Erfiillungsgiite jedes einzelnen Bewertungsfaktors
ermittelt und die entsprechenden Vertrauenswerte (V-Werte) berechnet. Abgeschlossen
wird die Methode mit einem Vergleich des vorhandenen Vertrauenspotenzial zwischen
den bewerteten potenziellen Geschéftspartnern (KNWU).
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Kernelement der Methode ist somit die Nutzwertanalyse, die in Tabelle 9 exemplarisch
am externen Faktor Reputation dargestellt ist. Eine ausfiihrliche Abbildung und
Beschreibung aller Elemente der Methode ist dem Anhang zu entnehmen.

Gliederung (Einzelfaktoren Kurzfristige Langfristige\Erfiillungs- FIM [V-Wert
der Faktoren Geschiifts- |Geschifts- |giite
beziechung  |beziehung
Externe
Faktoren
\Reputation
Bekanntheit in 8 9 1,0 0,5 | 4,00
\Fachkreisen
\Bekanntheit in der 8 5 0,4 0,5 1,60
Offentlichkeit
Qualitdtsruf in 6 8 0,4 0,6 | 1,44
\Fachkreisen
Qualitdtsruf in der 3 5 1,0 0,5 1,50
Offentlichkeit
Serviceleistung 5 5 0,1 0,5 0,25
Unternehmens- 1 5 0,6 04| 0,24
erfolg und Identitdt

Tabelle 9: Ausschnitt der Tabelle zur beispielhaften Bewertung von Vertrauen

In den Zeilen der Tabelle sind alle Faktoren entsprechend Kapitel 5.5.2.3 beschrieben
und aufgelistet, die den individuellen Vertrauenseindruck eines Unternehmens
beeinflussen. In den Tabellenspalten sind die Gewichtung der Geschiftsbeziehung, der
jeweilige Erfiillungsgrad, der Firmeninterne Multiplikator (F/M) und die
Vertrauenswerte (V-Werte) aufgetragen. Die Zeilen werden in Gliederungsbereiche
(z.B. Reputation) und Einzelfaktoren hierarchisch unterteilt nach den jeweiligen
Bereichen. Den Gliederungsbereich abschlieBend wird die Summe aller V-Werte in
Abhingigkeit der Einzelfaktoren eingetragen.

In den Gewichtungsspalten werden die geplanten potenziellen Geschiftsbeziehungen,
hier unterteilt in lang- und kurzfristige Ausrichtung, mit einer entsprechenden
Gewichtung eingetragen. Dabei steht z.B. der Wert 0 fir: ,,Dieser Faktor ist fiir die
vorliegende Art der Geschdfisbeziehung entweder unwichtig oder trdgt nicht zur
Vertrauensbildung bei“. In der ersten Gewichtungsspalte soll der Vertrauenswert fiir ein
Unternehmen ermittelt werden, mit der eine kurzfristige Geschiftsbeziehung aufgebaut
werden soll. Im Rahmen dieser Arbeit wird eine kurzfristige Geschéftsbeziehung als
»einmalige Abwicklung eines einzelnen Geschdftes innerhalb eines engen Zeitfenster
definiert und ist deshalb speziell fiir Kompetenznetzwerke von Bedeutung. Eine
langfristige Geschiftsbeziehung in der zweiten Gewichtungsspalte wird definiert als
Hrepetitive gemeinsame Abwicklung von Auftrdgen iiber einen ldngeren Zeitraum*, wie
z.B. von mindestens 6 Monaten.
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Die Erfiillungsgiite in der fiinften Spalte stellt den Grad der Erfiillung des Einzelfaktors
dar. Die Einzelfaktoren wurden in Kapitel 5.5.2.3 bereits beschrieben. Der Wertebereich
fir die Erfiillungsgiite ist dabei von 0 bis 1 mit einer Abstufung von 0,1 dargestellt.
Dabei steht der Wert 1,0 fiir eine optimale Erfiillung des Faktors zur Bildung von
Vertrauen. Der Wert 0,0 steht fiir die mangelhafte Erfiillung bzw. einer Nichteignung
des Faktors. So ist zum Beispiel beim Faktor 1S0 9001 eine 1,0 einzutragen, wenn das
Unternehmen 150 9001 zertifiziert ist und eine 0,0 wenn keine 150 9001 Zertifizierung
vorliegt. Bei den meisten Faktoren gibt es feinere Abstufungen. Welche Werte fiir
welchen Erfiillungsgrad eingefiigt werden konnen, ist im Anhang detailliert beschrieben
(vgl. Anhang). Dabei handelt es sich um Vorschldge und Richtwerte, bei denen nicht fiir
jeden Wert der Erfiillungsgiite eine genaue Beschreibung vorliegt. Falls keine der
Beschreibungen mit den entsprechenden Werten der Erfiillungsgiite die Situation in
einem Unternehmen genau beschreibt, kann auch zwischen den angegebenen Werten
interpoliert werden. Die Auflistung der Einzelfaktoren erhebt keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit und kann durch den Anwender bei Bedarf um weitere Faktoren
inklusive einer Skalierung des Erfiillungsgrades ergéinzet werden.

Der Wertebereich des FIM in der sechsten Spalte ist von 0,0 bis 1,0 mit einer Abstufung
von 0,1 definiert. Als Standardwert sollte man den Wert 0,5 verwenden. Bei der
Hervorhebung eines Faktors sollte der FIM erhoht, bei einer Abwertung verringert
werden. Da der FIM-Wert eine individuelle Beurteilung der Wichtigkeit durch
Unternehmen darstellt, sollte er durch einen verantwortungsvollen Personenkreis
bestimmt werden. Der FIM-Wert kann fiir jeden Faktor einzeln oder fiir einen ganzen
Gliederungsbereich, wie z.B. der Reputation, festgelegt werden.

Der Vertrauenswert (V-Wert) je Einzelfaktor k ist das Produkt aus Gewichtung,
Erfillungsgiite und FIM bezogen auf den jeweiligen Einzelfaktor 4.

V —Wert, = Gewichtung, * Erfiillungsgiite, * FIM

Der Vertrauenswert gibt Auskunft iiber das individuell bewertete Vertrauen der
Einzelfaktoren und ermdglicht mittels Addition tber alle Gliederungsbereiche
Aussagen iber das Vertrauenspotenzial VP eines Unternehmens gegeniiber seinem
potenziellen Kooperationspartner.

Vertrauenspotenzial VP = z V —Werte,
1

Anhand der vorgestellten Methode kann eine Bewertung des vorhandenen Vertrauens-
potenzial in eine zukiinftige Geschéftsbeziehung fiir ein beliebiges Unternehmen
durchgefiihrt werden. Die Aussagefahigkeit ist im hohen MaBe abhingig vom
Informationsumfang und dem Grad der Informationsqualitit als Basis der
durchzufiihrenden Bewertung. I.d.R. finden nicht alle vorgestellten Bewertungspunkte
bei der Erhebung und der Durchfilhrung Anwendung. Der Anteil an verwendbaren
Bewertungspunkten sollte aber stets so grof} sein, dass sinnvolle Aussagen, unter
Ausschluss subjektiver individueller Empfindungen, abgeleitet werden konnen.
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Die Integration dieser Bewertungsmethode in den Entscheidungsprozess zur
Auftragsvergabe des AUs wird im folgenden Abschnitt vorgestellt.

5.5.3 Integration der beiden Bewertungsverfahren zur
Auftragsvergabe

Ausgangspunkt der quantitativen Bewertung der Leistungserbringung in
marktresponsiven Wertschopfungsketten sind die abgegebenen Angebote der KNWU je
angefragter Kompetenz in den entsprechenden Wertschopfungsstufen. Das AU ist auf
Basis monetdrer Angebotspreise in der Lage, alternative marktresponsive Wert-
schopfungsketten zu gestalten und zu kalkulieren. Der Gesamtpreis fiir alle angefragten
Leistungen ermittelt das AU, wie in Abschnitt 5.5.1 beschrieben, durch Addition der
jeweiligen Angebotspreise in den entsprechenden Wertschopfungsstufen.

1. Bewertung der
Angebotspreise

Marktresponsive WSK

S Ses ST
3 3

KNWU 1

KNWU 2

. KNWU 3
2. Bewertung des Vertrauens

o VP KNWU 1
VP KNWU 2
VP KNWU 3

Abbildung 44: Integrierte Bewertung auf Basis der Prozessbausteine

Zusitzlich kann das AU zur Entscheidungsunterstiitzung der Auftragsvergabe alle
potenziellen Kooperationspartner in den Kompetenznetzwerken (KNWU) hinsichtlich
des vorhandenen Vertrauenspotenzials durch Anwendung der vorgestellten Methode im
Prozessbaustein ,,Bewertung der Geschdftsbeziehung* bewerten (vgl. Abbildung 44).
Das in Phase II erarbeitete Prozessmodell ermdglicht dabei eine einfache und aufwands-
arme Anwendung und Integration der Methode in den gesamten Bewertungsprozess.

Die Methode zur Bewertung des Vertrauenspotenzials in eine zukiinftige
Geschiftsbeziehung wird dann eingesetzt, wenn unbekannte Geschéftspartner
Leistungen tiber Kompetenznetzwerke anbieten oder hinsichtlich einer Anfrage mehrere
konkurrenzfahige, sprich mit &hnlichen Angebotspreisen versehene Angebote vorliegen.

Nach Durchfiihrung der Methode konnen die ermittelten Vertrauenswerte (V-Werte) der
potenziellen Kooperationspartner durch direkte Vergleiche der Einzelbereiche oder
mittels eines einzigen Vergleichs iiber alle Gliederungsbereiche hinweg
(Vertrauenspotenzial VP) zur Entscheidungsfindung eingesetzt werden.
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In Abhingigkeit von der Bedeutung der monetéiren und der Bewertung der subjektiven
Kriterien kann das AU auf Basis einer individuellen Gewichtung der Ergebnisse der
beiden Methoden eine Entscheidung hinsichtlich der Auftragsvergabe zugunsten eines
KNWU fillen. Neben einer individuellen Gewichtung kann das AU auch die Methodik
des vereinfachten Multikriterienmodells einsetzen [vgl. GHANDFOROUSH 1988].

Ergebnis von Phase IV ist die Auftragserteilung an KNWU durch das AU. Zur
reaktiven Kontrolle der marktresponsiven Wertschopfungskette wird ein operatives
Controllingsystem aufgebaut und in der folgenden Phase V vorgestellt.

5.6 Phase V: Das operative Controlling in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken

In Phase V wird ein operatives Controllingsystem fiir die Dauer der marktresponsiven
Wertschopfung entwickelt, das die Grundlage eines Reaktionsmusters fiir die beteiligten
Unternehmen (AU, KNWU) zur effektiven, kurzfristigen Anpassung der markt-
responsiven Wertschopfungsprozesse an unvorhergesehene Ereignisse bildet.

Durch die zunehmende Anzahl von Elementen und Beziehungen in marktresponsiven
Wertschopfungsketten steigt die Komplexitit der Managementaufgaben. Zusitzlich
wichst die Dynamik im Umfeld der Unternehmen (vgl. Abschnitt 1.1). Ein operatives
Controllingsystem muss deshalb sicherstellen, dass sich alle Akteure wihrend der
Wertschopfung dem Umfeld situativ anpassen und miteinander kommunizieren konnen.

Ziel der marktresponsiven Wertschopfung ist fiir alle Beteiligten die wirtschaftliche und
schnelle Leistungserbringung. Um das Ziel einer reaktionsschnellen marktresponsiven
Wertschopfung zu erreichen, miissen im Rahmen eines operativen Controlling
Methoden definiert werden, mit deren Unterstiitzung konkrete Leistungsziele
vorgegeben, Handlungsempfehlungen operationalisiert und zugehdrige Mallnahmen
abgeleitet werden konnen.

Eine wirtschaftliche Wertschopfung ist ohne ein addquates Messsystem nicht durchzu-
fithren [vgl. HORVATH 1994, S. 4], weshalb beim Controlling marktresponsiver Wert-
schopfungsprozesse die Erfassung quantitativer Prozessgrofien im Mittelpunkt steht.

In den folgenden Abschnitten werden ausgehend vom Modell des operativen
Controlling in Kompetenznetzwerken dessen Elemente detailliert beschrieben.

5.6.1 Das Kybernetische Modell als Basis

Alle Aktivititen der marktresponsiven Wertschopfung, abgebildet in den
Prozessbausteinen, miissen fiir ein operatives Controlling permanent erfasst, bewertet
und definierten Soll-Anforderungen gegeniibergestellt werden. Veranderungen im
Netzwerkumfeld bzw. im Wertschopfungsprozess miissen sofort erkannt und deren
Auswirkungen auf das Netzwerk analysiert werden. um bei den Handlungsspielraum
iiberschreitenden, unzuldssigen Abweichungen schnell zu reagieren und addquate
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Korrekturmafinahmen einzuleiten. Das operative Controlling hat somit die Aufgabe,
Methoden und Instrumente zu entwickeln, die fiir eine schnelle Anpassung der
Wertschopfungsprozesse an ein dynamisches Marktgeschehen geeignet sind. Die
wirtschaftliche Realisierung einer kurzen Reaktionszeit steht somit bei den Aufgaben
des operativen Controlling in Kompetenznetzwerken im Vordergrund.

Zur methodischen Unterstiitzung der Akteure (AU, KNWU) fiir das operative
Controlling der Wertschopfung wird das Kybernetische Modell angewendet [vgl. MALIK
2000]. Jedes Modell ist, wie in Kapitel 5.3 beschrieben, ein geordnetes Ganzes, das aus
Teilen besteht, die zueinander und zum Gesamten in sinnvollem Zusammenhang stehen,
und die untereinander und mit der Umwelt in bestimmter, definierter Art und Weise
interagieren. Die Lehre von der Regelung und Steuerung von Systemen ist die
Kybernetik [vgl. ULRICH 1984, S. 49r.]. Der Begriff ,,Kybernetik* steht fiir die
allgemeine, formale Wissenschaft von der Struktur, den Relationen und dem Verhalten
dynamischer, insbesondere komplexer Systeme, die gewisse allgemeine Eigenschaften
und Verhaltensweisen realer Systeme aus den verschiedensten Bereichen der
Wirklichkeit widerspiegeln [vgl. MALIK 2000]. Die allgemeine Kybernetik gewinnt
Erkenntnisse aus realen Systemen, abstrahiert daraus gewisse Modelle (kybernetische
Systeme), die dann theoretisch und unabhéngig von der konkreten Anwendung
untersucht werden. AbschlieBend gibt sie die neu gewonnenen Einsichten als
Verbesserung an die Anwendungen zuriick. Das operative Controlling in Kompetenz-
netzwerken ist somit die Anwendung der Kybernetik auf Systeme (Abbildung 45).

AU Regler Messsystem
AU Polaritdtsprofil
Kennzahlen
Regelstrecke
Auftrags- Individuelles
. eges e — —_— O —p
initiierung Produkt,
Marktresponsive Wertschopfungskette, Dienstleistung
KNWU Regler Messsystem
KNWU Polarititsprofil
Kennzahlen
Regelstrecke
Auftrags- Produkt
eingang_’._' — 0—> Dienstleistung
fiir das AU
KNWU spezifischer Wertschopfungsprozes:

Abbildung 45: Das kybernetische Modell als Basis des operativen Controllingsystem
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Abbildung 45 zeigt das kybernetische Modell der marktresponsiven Wertschopfung, aus
dem die Rollen und Zustidndigkeiten im operativen Controllingsystem abgeleitet
werden. Ausgangspunkt dieses Verstindnismodells ist die Auftragsvergabe durch das
AU, d.h. der Produktionsstart zur kundenindividuellen Leistungserstellung des KNWU
(vgl. Ergebnis Phase 1V).

Das KNWU hat durch den Angebotspreis und der Zusage des Liefertermins die beiden,
meist vertraglich geregelten Hauptanforderungen an den Wertschopfungsprozess
festgelegt. Im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungserstellung im KNWU
(Regelstrecke) miissen alle Anforderungen bzw. Zielvorgaben mittels eines Mess-
systems permanent erfasst und bewertet werden (vgl. Abschnitt 5.6.3). Durch den Soll-
Ist-Vergleich greift das KNWU (Regler) bei Abweichungen oder Verdanderungen der
Leistungserstellung sofort regelnd durch addquate MaBnahmen ein, wie z.B. durch
personelle bzw. technologische Anderungen der Aktivitiiten in den Prozessbausteinen
bis hin zum vollstdndigen Ersetzen derselben (vgl. Abschnitt 5.6.4).

Auf der anderen Seite gestaltet das AU auf Basis der erhaltenen Angebote der KNWU
die marktresponsive Wertschopfungskette situativ entsprechend dem Auftragsfortschritt
(vgl. Abschnitt 5.3). Die marktresponsive WSK stellt die Regelstrecke im kyber-
netischen Modell dar. Beginnend bei der zur Leistungserstellung ablaufbedingt
festgelegten ersten Wertschopfungsstufe wird der Auftragsfortschritt der markt-
responsiven  Wertschopfungskette  entsprechend den  unternehmensspezifisch
festgelegten Anforderungen kontrolliert. Das AU als regelnde Instanz greift bei
Verinderungen der Soll-Ist-Anforderungen im Messsystem in den Leistungserstellungs-
prozess ein (vgl. Abschnitt 5.6.3). Bei unzuldssigen Abweichungen der Ist-Mess-
kriterien von den meist vertraglich geregelten Ziel-/Sollvorgaben muss das AU
MaBnahmen gegeniiber den leistungserbringenden KNWU ergreifen (vgl. Abschnitt
5.6.4). Diese konnen von Mahnungen iber Konventionalstrafen bis hin zum
vollstandigen Ersatz der KNWU in der marktresponsiven Wertschopfungskette reichen.

Der mittels Prozessbausteinen eindeutig definierte Leistungsumfang der Wertschopfung
ermdglicht dabei die strukturell einfache und flexible Austauschbarkeit der modular
aufgebauten Wertschopfungsprozesse. Die Gestaltung dieser MafBnahmen wird in
Abschnitt 5.6.4 detailliert beschrieben. Zur Messung der Abweichung der Soll-Ist-
Anforderungen im Leistungserstellungsprozess werden in den nachfolgenden
Abschnitten Methoden und Instrumente fiir einen anwenderfreundlichen operativen
Controlling-Einsatz in Kompetenznetzwerken erlautert.

5.6.2 Das Polarititsprofil als Instrument zum Soll-/Ist-Vergleich

Das Ziel eines reaktionsschnellen, operativen Controllingsystem ist es, die individuellen
Anforderungen (Ziel-/Sollvorgaben) quantifizierbar darzustellen, transparent mit den
Ist-MessgroBen zu vergleichen und bei Abweichungen einzuleitende Mafnahmen fiir
eine Entscheidungsfindung zu bewerten. Zur aufwandsarmen Unterstiitzung des
Controlling von Soll- und Ist-Messgrofen ist ein durchgéngige Methode notwendig, die
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sich auf gingige Bewertungs- und Entscheidungshilfsmittel stiitzt. Im Vordergrund
steht dabei die aufwandsarme und schnelle Anwendbarkeit der Methode zur Schaffung
von Transparenz in der Darstellung und zur leichten Durchfiihrung von Vergleichen.

HIRSCHBERG untersucht in diesem Zusammenhang unterschiedliche Bewertungs- und
Entscheidungsinstrumente, wie z.B. das Sdulendiagramm, den Entscheidungsbaum oder
das Polaritdtsprofil [vgl. HIRSCHBERG 2000, S. 88FF.]. Aufgrund der aufwandarmen und
transparenten Veranschaulichung skalierbarer Eigenschaften von beliebigen Objekten,
Systemen etc. sowie der Moglichkeit des direkten Vergleiches der einzelnen
Anforderungsmerkmale mit den realisierten Erfiilllungswerten wird im Rahmen dieser
Arbeit das Polaritdtsprofil als Darstellungs- und Bewertungsmethode eingesetzt (vgl.
Abbildung 46).

Ay Polarititsprofil

£ Anforderungs-
. merkmal A;

- A
i hoch

Merkmals-
ausprigung M;

Abbildung 46: Vergleich des Polaritditsprofils mit dem Leistungsprofil

Die Unternechmen (AU, KNWU) identifizieren und definieren anhand des
Polaritdtsprofils individuell ihre Soll-Anforderungen an die auszufithrenden
marktresponsiven Wertschopfungsprozesse. Den jeweiligen Zielvorgaben werden
Anforderungsmerkmale A; zugeordnet und klassifiziert. Fiir jedes Anforderungsmerkmal
A; miissen spezifische Merkmalsausprigungen M; festgelegt werden. Zu Bewertung der
Merkmalsausprigungen Mj; werden gewlinschte oder maximal erreichbare Grenzwerte
definiert. Fiir alle quantifizierbaren Grof3en erfolgt eine Normierung auf Kostenbasis,
d.h. der maximale Kostenwert jedes Kriteriums auf dem MaBstab ist gleich, um eine
optische Vergleichbarkeit der Kriterien zu erreichen. Qualitative Kriterien werden in
einem kontinuierlichen Malstab von niedrigen bis hin zur hohen Auspragung
dargestellt. Die Auswahl der jeweiligen Kriterien ist unternehmensspezifisch anpassbar,
weshalb das Polaritdtsprofil jederzeit um weitere Kriterien ergénzt werden kann.
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Mit Hilfe eines nachfolgend zu erarbeitenden Messsystems ermitteln die AU und
KNWU Ist-Merkmalsgréfien und visualisieren diese anhand des Leistungsprofils.
Mittels des Mustervergleichs durch die direkte Gegeniiberstellung der Ist-Merkmals-
grofien im Leistungsprofils mit den Soll-Merkmalsgréffen im Polaritdtsprofil werden
die Abweichungen visuell sichtbar. Bei Anforderungsmerkmalen, die den zuldssigen
Bereich iiberschreiten, miissen im Rahmen des operativen Controlling Entscheidungen
schnell getroffen und regelnde MafBnahmen zur Korrektur ergriffen werden (vgl.
Abschnitt 5.6.4). Zur Unterstiitzung einer schnellen Entscheidungsfindung bei
Abweichungen werden nach Vorstellung des zu erarbeiteten Messsystems Gestaltungs-
maBnahmen zur Steigerung der Reaktionsfahigkeit der Unternehmen abgeleitet.

5.6.3 Kennzahlen als Instrument des operativen Controlling

Die Fiille an anfallenden Daten wihrend der marktresponsiven Wertschopfung trigt zur

Verstarkung der Komplexitdt der Entscheidungssituationen bei gleichzeitiger
Verminderung der Transparenz und zur Verschlechterung der Operationalitit des
Controlling bei. Durch die Verwendung von Kennzahlen als Instrument des operativen
Controlling in Kompetenznetzwerken werden den Anwendern (AU, KNWU) aus der
Fiille an Daten nur dafiir aber Informationen zur

wenige, aussagekriftige

Entscheidungsunterstiitzung zur Verfiigung gestellt.

Die Messsysteme im kybernetischen Modell vergleichen, wie vorangehend beschrieben,
mittels des Leistungs- bzw. Polaritdtsprofils Ist- und Sollkriterien zur Abweichungs-
analyse und erlauben damit die Beurteilung der jeweiligen Prozessaktivitit. Die
Messgrofien miissen sich dabei sowohl auf die im Prozess begriindeten Einflussgrof3en
als auch auf die Prozessergebnisse und Zielvorgaben beziehen. Aus diesem Grund
werden Kennzahlen als Messgroflen zur Leistungsbewertung in Abhéngigkeit von den
jeweiligen Prozessbausteinen definiert. Die wichtigsten Elemente einer Kennzahl sind
dabei der Informationscharakter, die Quantifizierbarkeit und die spezifische Form der
Information [vgl. REICHMANN 1997, S. 19].

Aktuelle Ansiitze von Kennzahlensysteme

Unternehmens-

iibergreifende
Systeme

WEBER U.A. 1999;

WEBER U.A. 1999A;
SCC 2002

Produktions- und
Logistiksysteme

WIENDAHL 1999;
GOPFERT 2000;
LUZAK 2001;
ZAPFEL 2000

Traditionell K hl iitztes Sonstig
Controllin; Informationssystem
Performance
REICHMANN 1999; KNOLMAYER 2000; Measurement
HORVATH 1999; DELFMANN 2000; HOFFMANN 2000;
BECK 2001 BAUER 2002 NEELY 2000

Balanced Scorecard
KAPLAN U.A. 1996;
FRIEDAG 1999

Abbildung 47: Existierende Ansditze von Kennzahlensysteme

Zur Erhohung der Transparenz und zur einfachen Anwendbarkeit werden die
einsetzbaren Kennzahlen in einem individuell definierbaren Kennzahlensystem
strukturiert abgelegt.
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Der Aufbau des Kennzahlensystems orientiert sich dabei an der Struktur des
Prozessbaukastens. Zur konkreten Ausgestaltung dieser Kennzahlen kann teilweise auf
verschiedene Ansétze zurlickgriffen werden (vgl. Abbildung 47).

Auf Basis dieser Ansitze lassen sich fiir das operative Controlling marktresponsiver
Wertschopfungsketten folgende Kennzahlen - unterteilt in absolute und relative
anwenden, wie in Abbildung 48 dargestellt. Diese konnen individuell erweitert bzw. an
die jeweiligen Anforderungen auch hinsichtlich des Aufwands zur Erhebung der
Informationen unternehmensspezifisch angepasst werden.

Kennzahlen fiir das operative Controlling
ﬁgz‘:}l;;ﬁlen Kostengrifien Zeitgrifien
Beschaffungskosten Lieferzeit (time-to-customer)
Vertriebskosten Durchlaufzeit
Bestandskosten Bearbeitungszeit
Materialkosten Geistige und technische Riistzeit
Technikkosten Wartezeit
Direkte Kosten Transportzeit
Prozesskosten Liegezeit
Transportkosten Nacharbeitszeit
Personalkosten Abstimmungszeit
Qualititskosten Kontrollzeit
Planungs- /Steuerungskosten Dokumentationszeit
IT-Kosten ... Suchzeit ...
Relative Liefertreue Termintreue Umplanungshdufigkeit Zahlungsmoral
Kennzahlen Ausschuss-/Nacharbeitsquote Kundenzufiiedenheit Rentabilitit ...

Abbildung 48: Das Kennzahlensystem als Instrument des operativen Controlling

Die Kennzahlen werden definiert tiber absolute Grofen, wie Kosten und Zeiten, und
relative Groflen, wie z.B. die Rentabilitit. Die Kostengrofien einer marktresponsiven
Wertschopfung, unterteilt in AU und KNWU, werden bestimmt iiber die entstehenden
direkten Kosten und Prozesskosten jeder einzelnen Aktivitit im Prozessbaustein,
ermittelbar im Rahmen einer durchzufiihrenden Zwischen- bzw. Nachkalkulation.
Zielvorgabe ist der abgegebene Angebotspreis.

Im Rahmen der dynamischen Auftragskalkulation werden anhand der konfigurierten
Wertschopfungskette die tatsdchlich entstehenden Ist-Kosten bzw. Ist-Zeiten den
kalkulierten Soll-Kosten und Soll-Zeiten in Abhédngigkeit der gewiinschten Granularitét
wiahrend der Auftragsbearbeitung in bestimmten Zeitintervallen ermittelt und
gegeniibergestellt. Die Kosten werden u.a. maB3geblich durch die jeweiligen Zeiten
beeinflusst, weshalb diese nachfolgend kurz beschreiben werden.
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Die Durchlaufzeit eines Auftrags umfasst die Zeitspanne von der Auftragserteilung
seitens des AU bis zur Ubergabe der gewiinschten Leistung bzw. des Produktes. Die
Gesamtdauer der marktresponsiven Wertschopfung ist dabei die Summe aller
beteiligten Prozessdurchlaufzeiten, hinterlegt in den integrierten Prozessbausteinen. Die
Zeitspanne, die das KNWU fiir die reine Bearbeitung einer Prozessaktivitit bendtigt,
wird als Bearbeitungszeit definiert. Ergdnzende Zeitanteile zur Auftragsdurchlaufzeit
neben der Bearbeitungszeit bilden die Nacharbeits-, Abstimmungs-, Kontroll-,
Dokumentations-, Suchzeiten-, sowie die geistigen und technischen Riistzeiten.
Inklusive der Warte-, Transport-, und Liegezeitanteile einer Leistung ausgehend vom
KNWU bis hin zum AU bestimmen diese Zeitanteile in ihrer Gesamtheit die Lieferzeit
einer beauftragten Leistung.

Die relativen KenngroBen dienen einer Nachbetrachtung der erstellten bzw. erhaltenen
Leistung und unterstiitzen somit den Aufbau von Erfahrung aller beteiligten
Unternehmen. Ausschlagend fiir die AU und KNWU ist die wirtschaftliche Vorteil-
haftigkeit einer Unternehmung in Form des Gewinns. Uber die Rentabilitit der
marktresponsiven Wertschopfung findet dieser neben den Kosten Beriicksichtigung im
operativen Controllingsystem. Ausschlaggebend fiir den nachhaltigen Erfolg einer
marktresponsiven Wertschopfungskette ist neben der Lieferzeit v.a. die Liefertreue und
die Kundenzufriedenheit.

Fiir zukiinftige Auftrige iiber Kompetenznetzwerke muss fiir alle Prozessbeteiligten,
neben dem Messen und Bewerten der erbrachten Leistungen, zum Erfahrungsaufbau
eine kontinuierliche Verbesserung der durchgefiihrten Prozesse installiert werden, um
einerseits flexibel auf sich permanent dndernde Anforderungen reagieren zu konnen und
andererseits vorhandene Kompetenzen weiter aufzubauen.

Nachdem mit dem Kennzahlensystem Messgrofen fiir den Soll-/Ist-Vergleich definiert
wurden, werden nachfolgend Gestaltungsmanahmen zur Unterstiitzung einer
reaktionsschnellen Entscheidungsfindung fiir die AU und KNWU bei Abweichungen im
marktresponsiven Wertschopfungsprozess erlautert.

5.6.4 Gestaltungsmafinahmen zur Reaktion auf Verinderungen

Fiir ein schnelles Reagieren bei unzuldssigen Verdnderungen im marktresponsiven
Wertschopfungsprozess miissen den beteiligten Unternehmen Gestaltungsmafinahmen
fiir eine Neu- bzw. Umgestaltung der Wertschopfung zur Verfiigung gestellt werden mit
dem Ziel, Schwachstellen zu beseitigen und Verbesserungspotenziale auszuschopfen.
Dabei sind die auswihlbaren Gestaltungsalternativen entsprechend der Situation
individuell zu bewerten und die Alternative mit dem hochsten Zielerfiillungsgrad
auszuwahlen. Zusitzlich ist die grundsitzliche Anwendbarkeit der MaBinahme zu
iiberpriifen, d.h. es gilt festzustellen, ob mit der Mainahme nicht gegen unternehmens-
spezifische Restriktionen verstolen wird. Es ist davon auszugehen, dass diese Schritte
nicht einmalig durchlaufen werden, sondern einen iterativen Prozess darstellen. In den
folgenden Abschnitten werden die genannten Schritte erldutert.
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5.6.4.1 Generierung von Gestaltungsalternativen

Eine Gestaltungsalternative beschreibt eine alternative Form eines marktresponsiven
Wertschopfungsprozesses gegeniiber seiner aktuellen Situation. Die Gestaltungs-
alternative ist Ergebnis des Einsatzes von mindestens einer Gestaltungsmafinahme. Eine
Gestaltungsmafinahme wiederum ist eine einzelne konkrete Verdnderung des durchzu-
filhrenden Prozesses, die auf der Prozessbaustein- bzw. Prozessaktivitdten- Ebene
vorgenommen wird. Da bei der marktresponsiven Wertschopfung an verschiedenen
Stellen des Prozessmodells Modifikationen vorgenommen werden konnen, kann eine
Gestaltungsalternative mehrere gestalterische Maflnahmen umfassen. Eine Unterteilung
erfolgt in struktur- und variablenverdndernde Maflnahmen.

In Anlehnung an MALONE und EVERSHEIM betreffen strukturverindernde Mallnahmen
die Struktur eines Prozesses, d.h. seine Prozessbausteine und deren Anordnung [vgl.
MALONE 1993, EVERSHEIM 1997; EVERSHEIM 1999] (vgl. Abbildung 49). Durch diese
konnen im Bedarfsfall auch mehrere Teilprozesse gleichzeitig umgestaltet werden.
Variablenverindernde Mallnahmen konzentrieren sich auf einzelne Prozessbausteine
sowie deren Aktivititen, indem sie die Hohe der Variablen der Kosten- und
Erloskennzahlen beeinflussen (vgl. Abbildung 50). Die Prozessstruktur bleibt von
diesen MaBinahmen unberiihrt, weshalb die Folgen variablenverdndernder Mafinahmen
nicht {iber das marktresponsive Prozessmodell ersichtlich werden (vgl. Abschnitt 5.3).
Beide Maflnahmenklassen tangieren jedoch stets die Gesamtprozesskosten und/oder die
Prozesserlose, wodurch die Wirkung aller MaBnahmen anhand des Kosten- und
Erlésmodells nachvollziehbar und bewertbar wird.

DO
DT

eliminieren/ integrieren/
addieren DXQD modularisie ren

Prozessbaustein

s | PO | st T )

Wiederholhdiufigkeit DD
Reihen fol,
parallelisieren DD%D eéliniil; :nge D@D
subs tituie ren DD%D neuer Prozess D

Abbildung 49: Strukturverdndernde Gestaltungsmafinahmen
[in Anlehnung an EVERSHEIM 1999]
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In Abbildung 49 ist fiir jede strukturverdndernde Mafinahme im marktresponsiven
Wertschopfungsprozess die direkte Auswirkung auf das Prozessmodell dargestellt [vgl.
EVERSHEIM 1997; EVERSHEIM 1999]. Abbildung 50 veranschaulicht die Wirkung
variablenverdndernder Gestaltungsmafinahmen im Prozess. Wie bereits beschrieben,
konnen dabei MaBinahmen zur Beeinflussung der Prozessmenge, der Prozesskosten, der
Prozesserlése und der Inanspruchnahme eines Prozessbausteins ergriffen werden.

DQDD’ Prozessbaustein D%
Nr. [PB |PM |IA | PKo | PE Nr. [PB |PM |IA [ PKo|PE
300 25
Beeinflussung der Prozessmenge Beeinflussung der Prozesserl dse
eines Prozessbausteins eines Prozessbausteins
Nr. [PB |PM |IA [ PKo|[PE Nr. [PB |PM |IA | PKo| PE
550 15
Beeinflussung der Prozesskosten Beeinflussung der Inans pruchnahme
eines Prozessbausteins der Ressourcen eines Prozessbausteins

Abbildung 50: Variablenverdndernde Gestaltungsmafinahmen

Dieser unternehmensneutral definierte Katalog von struktur- und variablenverdndernden
MafBnahmen bietet den partizipierenden Unternehmen Hinweise auf geeignete
Reaktionsmafinahmen im Rahmen eines operativen Controlling. Die Mafnahmen
konnen bezogen auf den marktresponsiven Wertschdpfungsprozess oder auch bezogen
auf einen Teilprozess untereinander einfach kombiniert werden und erhdhen dadurch
eine aufwandsarme reaktive Anwendung. Dabei ist zu beachten, dass sich die
Wirkungen unterschiedlicher Mallnahmen nicht gegenseitig aufheben oder sich nicht
untereinander ausschliefen. Die Auswirkung von Mafinahmen und die Anwendbarkeit
von Gestaltungsalternativen werden nachfolgend beschrieben.
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5.6.4.2 Bewertung und Auswahl von Gestaltungsalternativen

Bei der Auswahl von Gestaltungsmafinahmen und zur Bildung von Gestaltungs-
alternativen sind deren Auswirkungen auf das vorhandene Bewertungsgeriist des
marktresponsiven Wertschopfungsprozesses zu beriicksichtigen. Dies bedeutet, dass
stets diejenige Gestaltungsmafinahme fiir eine Gestaltungsalternative in Betracht
kommt, die den hochsten individuell definierten Zielerreichungsgrad im Vergleich zu
anderen, cbenfalls anwendbaren Mafnahmen aufweist. Das Ziel der jeweiligen
Gestaltungsmafinahme ist abhéngig von der festgestellten Abweichung der definierten
Anforderung im Polaritdtsprofil. Es gilt also die Maflnahmen danach zu beurteilen,
welchen Effekt diese auf die Ergebnisédnderung der Prozessaktivititen bewirkt.

Die Vorstellung, tiber ein Entscheidungsmodell eine optimale Gestaltung eines markt-
responsiven Wertschopfungsprozesses zu ermitteln, erscheint aufgrund des erheblichen
Zeitaufwands fiir marktresponsiven Wertschopfungsprozesse als nicht durchfiihrbar.
Dazu miissten in  einer  vollstindigen = Enumeration alle  mdglichen
Gestaltungsalternativen fiir einen Prozess durch Kombination von anwendbaren
Gestaltungsmalinahmen generiert werden [vgl. GAITANIDES 1994]. Statt der
Formulierung eines Entscheidungsmodells zur Prozessoptimierung sind Verfahren
einzusetzen, die nicht zwingend zu der optimalen Lésung flihren, jedoch unter Einsatz
der Informationen in den Prozessbausteinen und der Betrachtung der Kosten und Erlose
schnell praktikable Losungen liefern.

Nach Anwendung der Gestaltungsalternative ist zu dokumentieren, aus welchen
GestaltungsmaBnahmen sie sich zusammensetzt und welche Verdnderungen diese in der
marktresponsiven Wertschopfung bewirkten. So kann Erfahrung unternehmensintern
bei den KNWU und unternehmensiibergreifend bei den AU aufgebaut werden und bei
zukiinftigen Wertschopfungsprozessen Berlicksichtigung finden. Das operative
Controlling der marktresponsiven Wertschopfungsprozesse dient damit nicht nur der
Aufdeckung von Verbesserungspotenzialen, sondern auch der Initiierung von
Weiterentwicklungsmafinahmen. Diese miissen natiirlich nicht erst dann ergriffen
werden, wenn Abweichungen von den Zielgroen diagnostiziert werden.

Ergebnis von Phase V ist der Abschluss der marktresponsiven Wertschopfung seitens
der KNWU in Form der Ubergabe bzw. Ubermittlung der beauftragten Leistung an das
AU, sowie die Bezahlung der Leistung nach Erhalt seitens des AU. Mit Hilfe dieser
Methodik zum dynamischen Kostenmanagement in Kompetenznetzwerken sind nun
AU als auch KNWU in der Lage, kurzfristig auf Marktbedarfe situativ zu handeln, die
individuelle marktresponsive Wertschopfung transparent und modular zu gestalten,
hinsichtlich Kostenkriterien zu bewerten und bei Verdnderungen schnell und
aufwandsarm im Rahmen eines operativen Controlling zu reagieren. Im folgenden
Abschnitt wird die Methodik des dynamischen Kostenmanagement mit den jeweiligen
Phasen kurz zusammengefasst.
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5.7 Zusammenfassung

In Kapitel 5 wurde eine Methodik zum dynamischen Kostenmanagement in kompetenz-
zentrierten Unternehmensnetzwerken fiir produzierende Unternehmen erarbeitet und
beschrieben. Das Konzept der Methodik zur Gestaltung, Bewertung und zum
Controlling marktresponsiver Wertschopfungsketten basiert auf einem flinfphasigen
Vorgehensmodell, das sich an den Problemlosungszyklus des Systems Engineering
anlehnt. Ausgehend von einer konkreten Anfrage bzw. einem Kundenwunsch (AU)
wird, unter Beriicksichtigung der spezifischen Unternehmens- und Marktsituation, mit
Hilfe eines Prozessmodells auf Basis von Prozessbausteinen eine marktresponsive
Wertschopfung modular und fiir alle Beteiligten (AU, KNWU) transparent gestaltet.
Das Prozessmodell dient einerseits der dynamischen Auftragskalkulation und
andererseits der Bewertung der Leistungserstellung bei den partizipierenden
Unternehmen mittels der in den Prozessbausteinen hinterlegten Informationen. Im
Rahmen des operativen Controlling gewéhrleistet das beschriebene Prozessmodell eine
wirtschaftliche Analyse der Kosten und Erlése im Betrieb. Dadurch bietet sich die
Maglichkeit, nach Auftragsbeendigung auf Basis von Erfahrung zukiinftig wettbewerbs-
sichernde Kostenstrukturen zu erkennen und zu erschlieBen. Durch die Integration des
Bewertungs- und Controllingsystem in das dynamische Kostenmanagement wird ein
geschlossener Zyklus beginnend bei der Anfrage seitens des AU bis hin zur
Auslieferung der gewiinschten Leistung seitens des KNWU tiiber Kompetenznetzwerke
realisiert. Die modular aufgebaute Wertschopfung, die strukturierte und transparente
Bewertung sowie die Anwendung von vordefinierten Reaktionsmustern in Form des
MalBnahmenkatalogs ermdoglichen fiir AU und KNWU eine permanente, reaktive
Adaption der marktresponsiven Wertschopfung an sich dndernde Anforderungen aus
dem turbulenten Unternehmens- bzw. Marktumfeld. Die vorgestellte Methodik tragt
somit maligeblich bei, die Reaktions- und Wandlungsfahigkeit bei kleinen und mittleren
produzierenden Unternchmen zu steigern.
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6.1 Werkzeuge zur Unterstiitzung der marktresponsiven Wertschopfung

6 Exemplarische Anwendung der Methodik

In diesem Kapitel soll die praktische Anwendbarkeit dargestellt und untersucht werden.
Dazu wird zunidchst ein Werkzeug vorgestellt, das die beschriebene Methodik
unterstiitzt. AnschlieBend wird die Methodik des dynamischen Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken exemplarisch fiir ein AU und ein
KNWU in den Kompetenznetzwerken RP-Net.de und Produktionsnetz.de angewendet.

6.1 Werkzeuge zur Unterstiitzung der marktresponsiven
Wertschopfung

Zur Unterstiitzung der Methodik wurde, fiir alle partizipierenden Unternehmen
anwendbar, das Softwarewerkzeug KomKaB (Kompetenznetzwerke-Kalkulation-
Bewertung) entwickelt. Ziel war es, den Prozessbaukasten als Bibliothek in Form einer
Datenbank zum strukturierten Ablegen der Prozessbausteine umzusetzen und daran ein
Werkzeug fiir die Prozessvisualisierung (Auswihlen, Einfiigen und Andern der
Prozessbausteine) sowie fiir die weitestgehend automatisierte Kalkulation bzw.
Bewertung der Leistungserstellung in marktresponsiven Wertschopfungsketten
anzubinden. In Abbildung 50 sind die Anforderungen an das zu entwickelnde
Softwarewerkzeug dargestellt.

Benutzerfreundliche
Programmoberfliche  Kompatibilitiit,
Erweiterbarkeit, Anpassbarkeit

\
Flexible A d fii
exibie . anen ung M ~ + Datenbankanbindung, offener Zugriff
unterschiedliche Prozesse KomKaB
el

Netzwerkfihigkeit P N ¥~ Hoher Verbreitungsgrad

Schnelle Anderung der Niedrige Hardware-Anforderungen
Darstellungsarten und Bewertungsregeln

Durchgiingigkeit der Daten

Abbildung 51: Anforderungen an das Softwarewerkzeug

Die MS Datenbanksysteme und Visualisierungssoftware bieten zum einen eine gute
Moglichkeit Informationen strukturiert in Bibliotheken abzulegen, sowie zum anderen
einfache und tibersichtliche Abbildungen von Prozessen und Aktivititen zu realisieren.
Durch die weite Verbreitung der Softwaresysteme in der Praxis und die durchgéngige
Bedienungsstruktur der Programme ist es fiir den Anwender relativ einfach, den
Umgang zu erlernen. Zudem besteht die Mdglichkeit, die Softwareprogramme aufgrund
der Kompatibilitdt untereinander oder auch mit Tabellenkalkulationswerkzeugen zur
Bewertung zu verkniipfen.
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Exemplarische Anwendung der Methodik

Als Datenbank wurde ACCESS® gewiihlt, da es ein relationales Datenmodell aufweist
und beziiglich der Problemstellung addquat anzuwenden ist. Die Hauptaufgabe von
Datenbanksystemen ist die strukturierte Verwaltung von Informationen und ermdglicht
dem Benutzer eine definierte Datenablage und -abfrage sowie deren Dokumentation.

I I I I I I
| Pro zessbereich || Aktvititencluster || Aktivititen || Input || Ressourcen || Output || Methoden |

| Bemgsgrofie | | Art der Ressource | | Inanspruchnahme || Direkte Kosten | | Pro zesskosten |

| Menge | | Dauer | | Gesamtkosten |

Abbildung 52: Datenmodell des Prozessbaukastens

In der Datenbank sind alle Prozessbausteine des Prozessbaukastens mit den
entsprechenden  definierten  Informationen  abgelegt und konnen  mittels
anwenderfreundlichen Eingabemasken um neue unternehmensspezifische Prozess-
bausteine erweitert werden (vgl. Abbildung 52).

Zur Visualisierung der Prozessbausteine und zur Gestaltung der marktresponsiven
Wertschdpfungskette wird VISIO® eingesetzt (vgl. Abbildung 53).
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Abbildung 53: Prozessbausteine und Informationen hinterlegt in Eigenschaften

Dieses Grafikprogramm ermdglicht die einfache und flexible Modellierung von
Prozessabldufen (vgl. Abschnitt 5.3) sowie die Anbindung an die Datenbank. Aufgrund
einer in VISIO® bereits vordefinierten Syntax fiir Symbole, die beliebig kombiniert und
erweitert werden koénnen, ist es moglich, das Werkzeug fiir verschiedene
Prozessdarstellungen einzusetzen.
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6.1 Werkzeuge zur Unterstiitzung der marktresponsiven Wertschopfung

Um die Informationen in den Prozessbausteinen darzustellen, werden in VISIO® so
genannte Benutzerdefinierte [Eigenschaften festgelegt. Diese Eigenschaften sind
Textfelder, deren Struktur je nach Prozessbaustein und Anwendungsfall frei definiert
werden konnen. In der Prozess-Darstellung werden diese, wie in Abbildung 53
ersichtlich, entsprechend den Informationen in den definierten Prozessbausteinen in
Eingabefenstern bestimmt. Um die Eigenschaften der verschiedenen Prozessbausteine
abzurufen, muss das Symbol des entsprechenden Bausteins angewidhlt werden. In
Abbildung 53 werden exemplarisch die im Prozessbaustein /nnerbetriebliche Lagerung
hinterlegten Informationen entsprechend den definierten Datenbankfelder visualisiert.
Zur Darstellung der Materialfliisse zwischen den einzelnen Prozessschritten werden die
Prozesse in Abhéngigkeit der -einzusetzenden Transporteinheiten miteinander
verbunden. Zusétzlich werden die Verbinder mit Buchstaben gekennzeichnet, um den
jeweiligen Transporttyp darzustellen. Im Beispiel steht das ,,M* fiir Transport der
Bauteile in Magazinen.

Von besonderer Bedeutung fiir eine unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit ist die
HTML-Exportschnittstelle von VISIO®. Mittels dieses Formats kénnen die abgebildeten
Prozesse im Inter- oder Intranet allen Beteiligten zur Verfiigung gestellt werden, ohne
die Software im eigenen Unternehmen zu installieren (vgl. Abbildung 54).

3} Prozessbaustein_ibL3 - Microsoft Internet Explorer bereitgestellt von Lycos Europe

Adresse @ E:wb\ISTiKonzeptProzessbaustein_dateieniProzessbaustein_frames.htm
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Abbildung 54: Méglichkeit zur Visualisierung der marktresponsiven
Wertschopfungskette

Die AU konnen so allen KNWU die Abldufe der marktresponsiven Wertschopfungs-
kette zur Steigerung der Transparenz und zum besseren Versténdnis visualisieren. Eben-
falls sind die KNWU durch dieselbe Anwendung in der Lage, die unternehmensinterne
Leistungserstellung allen Bearbeitern transparent und eindeutig zu kommunizieren.
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Exemplarische Anwendung der Methodik

Zur besseren Darstellung der Informationen in den Prozessbausteinen kdnnen zusétzlich
Multimediainformationen hinterlegt werden (vgl. Abbildung 54). Auf diese Weise ist es
moglich, die Informationen, die auf einer abstrakten Ebene bereitgestellt werden, auf
die reale Ebene zu transferieren. Wie hier am Beispiel ersichtlich erkennen die
Mitarbeiter sofort an welchem Ort bzw. mit welchen Hilfsmitteln Bauteile in welchem
Zustand abgeholt werden kdnnen oder bereitgestellt sind.

Auf Basis der mit VISIO® gestalteten marktresponsiven Wertschdpfungskette
kalkulieren bzw. bewerten die Unternehmen (AU, KNWU) die jeweiligen Wert-
schopfungsprozesse unterstiitzt durch das entwickelte Werkzeug (vgl. Abbildung 55).
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Abbildung 55: Eingabemasken zur Bewertung der Wertschopfungsprozesse

Anhand der quantitativen und qualitativen Informationen in den Prozessbausteinen (vgl.
Abschnitt 5.4 und 5.5) werden die Kosten nach unternehmensspezifischer Eingabe
berechnet, unterteilt in Gesamtkosten eines Prozessbausteins und den Gesamtkosten der
marktresponsiven Wertschopfungskette differenziert nach Kosten fiir Mitarbeiter,
Technik, Material, Externe Dienstleistungen, die Konfiguration der Wertschopfungs-
kette und sonstige Kosten. Exemplarisch sind in Abbildung 55 verschiedene Masken fiir
den Prozessbaustein Handhabung und die berechneten Gesamtkosten dargestellt.

Das Softwarewerkzeug KomKaB mit seinen Elementen Datenbank-, Visualisierungs-
und Kalkulationswerkzeug ermdglicht eine einfache Auswahl, modulare Konfiguration,
flexible Erweiterung und Bewertung der im Rahmen dieser Arbeit definierten Prozess-
bausteine. Der Einsatz der Datenbank und die Visualisierung der Wertschopfung
gestattet eine effektive und effiziente Gestaltung und Abbildung der marktresponsiven
Wertschopfung.
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Die Unternehmen werden durch eine fundierte, modular aufgebaute und transparente
Kalkulation und Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung im Entscheidungs-
prozess unterstiitzt. Nach der Vorstellung des Softwarewerkzeugs erfolgt nun die
Verifizierung der Methodik anhand einer exemplarischen Anwendung.

6.2 Exemplarische Anwendung der Methodik

Die exemplarische Anwendung der Methodik fiir produzierende Unternehmen soll die
Vielfalt der Anwendungsfelder und den Nutzen in der Praxis verdeutlichen. Zur
besseren Veranschaulichung wird die marktresponsive Wertschépfung des AU auf zwei
Kompetenznetzwerke, das RP-Net und das Produktionsnetz, reduziert. Anhand des
Produktionsnetzes wird die innerbetriebliche, marktresponsive Wertschopfung
(KNWU) auf Basis von Prozessbausteinen gestaltet und entsprechend bewertet.

Ein Kunde (AU) benétigt fiir den eigenen Sonderbau in der Getriebe-Produktion
kurzfristig, d.h. innerhalb von drei Wochen, 50 qualitativ hochwertige Getriebegehéuse.
Die Konstruktion im eigenen Hause konnte das AU aufgrund freier Kapazitidten und
fritherer, dhnlicher Auftriage die Zeichnungen und Anforderungen an die Produktion
innerhalb weniger Tage erstellen. Jedoch soll das AU seinem Kunden bereits in zwei
Wochen wiederum einen Prototyp zur Uberpriifung der EinbaumaBe liefern. Aufgrund
der Kurzfristigkeit und der hohen Auslastung seiner bisherigen Lieferanten kann das
AU den Auftrag nur erfiillen, wenn schnell addquate und kompetente Lieferanten
gefunden werden.

6.2.1 Phase I: Umfeld- und Unternehmensanalyse

Im Rahmen einer Marktanalyse fiir potenzielle Lieferanten im Marktbereich
Prototypenbau und mechanische Bearbeitung ermittelt das AU die Kompetenz-
netzwerke RP-Net.de und das Produktionsnetz.de, die als elektronische Marktplitze
Kompetenzen von KMU im Bereich Prototypenbau mit verschiedenartigen Verfahren,
Zerspanung, Montage, Warmebehandlung, etc. anbieten. Ziel der im Netzwerk anbiet-
enden Unternehmen (KNWU) ist es, kundenindividuelle Produktionsdienstleistungen
internetbasiert in marktresponsive Wertschopfungsketten zu integrieren.

Mit Hilfe von standardisierten Formularen stellt das AU eine Anfrage fiir seine
gewlinschte Leistung iiber das Internet an die ausgewahlten KNWU (vgl. Abbildung
56). Dabei konnen auch Dateien beliebigen Formats, wie z.B. CAD-Zeichnungen, der
Anfrage angefiigt werden. Anhand der Vorgaben in den Formularen, wie z.B.
gewiinschter Liefertermin, Materialien, DIN-Normungen, etc. ist das KNWU in der
Lage, ein eindeutig festgelegtes Angebot individuell zu erstellen und ebenfalls mittels
definierter Formulare an das AU zu iibermitteln. Gewiinschte Leistungspakete seitens
des AU konnen in Abhéngigkeit der Kompetenzprofile zusammen oder einzeln bei den
KNWU angefragt werden.
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Exemplarische Anwendung der Methodik

Mit Hilfe des durchgingigen Einsatzes von elektronischen Medien und dem geringen
Riickfrageaufwand aufgrund der Formulare, konnen Effizienzsteigerungen im gesamten
Anfrage- und Angebotsprozess erzielt werden. Gleichzeitig hat das AU einen schnellen
Zugriff auf eine grole Anzahl konkurrierender Anbieter (KNWU).
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Abbildung 56: Formulare und Plantafeln zur Unterstiitzung

Nach Erhalt der Anfrage untersuchen die KNWU im Rahmen der Unternechmens-
analyse, wie in Abbildung 56 dargestellt z.B. mit Hilfe der elektronischen Plantafel im
Fertigungsleitstand, die aktuelle Kapazititsauslastung einzusetzender Ressourcen.

Zum Kapazititsabgleich werden die geplanten freien Kapazititen einsetzbarer
Ressourcen mit den Kapazititsanforderungen der Anfrage verglichen. Ein im
Produktionsnetz.de angefragtes KNWU ermittelt z.B., dass Drehkapazititen auf den
Bearbeitungszentren zwar zum Zeitpunkt der Analyse stark ausgelastet sind, jedoch im
Hinblick auf die zukiinftige Auftragslage freie Kapazititen aufweisen (vgl. Abbildung
56). Auch einzelne KNWU im RP-Net.de entscheiden sich aufgrund von freien
Kapazitdten und einsetzbaren Fertigungstechnologien zur Erstellung eines Angebots.

Ergebnis der Phase I ist eine der Marktsituation entsprechende Anfrage seitens des AU
an ausgewdhlte KNWU. Auf Basis dieser Anfrage treffen die KNWU eine
Entscheidung zur Erstellung eines Angebots.
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6.2 Exemplarische Anwendung der Methodik

6.2.2 Phase II: Prozessorientierte Gestaltung der Wertschopfung

Anhand der Zusage der KNWU zur Erstellung eines Angebots gestaltet das AU mit
Hilfe des Prozessbaukastens seine individuelle marktresponsive Wertschopfungskette,
beginnend bei der eigenen Konstruktion {iber den Prototypenbau hin zur mechanischen
Bearbeitung (vgl. Abbildung 61). Die angefragten KNWU wiederum konfigurieren die
unternehmensinternen, marktresponsiven ~ Wertschopfungsprozesse anhand  der
Leistungsanforderungen, definiert in den entsprechenden Anfrageformularen.

Zur Gestaltung der marktresponsiven Wertschopfungskette werden die in der
Datenbank abgelegten Prozessbausteine ausgewdhlt, in das Visualisierungswerkzeug
entsprechend der Wertschopfung eingefiigt und miteinander kombiniert. Die Daten
werden automatisch mit den vorab definierten Eigenschaften der jeweiligen
Prozessbausteine verkniipft. Das Besondere an der Datenbankanbindung ist dessen
Bidirektionalitit, d.h. bei Anderungen der Eigenschaften in der Visualisierung
verdandern sich auch die Daten in der Datenbank und vice versa.

In Abbildung 57 ist exemplarisch ein Teil der geplanten marktresponsiven
Wertschopfung zur Auftragsbearbeitung bei einem KNWU im Produktionsnetz
abgebildet. Ausgehend vom innerbetrieblichen Lager werden Bauteile in Magazinen
nach der Bereitstellung gehandhabt, zu einem Produktionsauftrag kommissioniert und
zur Bearbeitungsstation transportiert. Die bearbeiteten Teile werden anschliefend in
einem Puffer gelagert bevor der innerbetriebliche Transport die Teile in den
Warenausgang befordert. In dhnlicher Form gestaltet das AU seine marktresponsive
Wertschopfungskette wie vorher beschrieben beginnend bei der Konstruktion bis hin zu
den jeweiligen Stufen der Bearbeitung.

e 4 A =
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Innerbetriebl. Produktions- Kommissionierun Produktions-
Lager logistik Handhabung logistik
Iyl
M
(o] (ol
i 2 g B
i M’ @ M—’ Innerbetriebl. Produktions- M’
Bearbeitung Handhabung Lager logistik Warenausgang

Abbildung 57: Teil der marktresponsive Wertschopfungskette des KNWU

Die gestaltete Wertschopfungskette kann bei situativen Anderungen jederzeit
modifiziert werden. Nach der Gestaltung und Abbildung wird diese als HTML-Seite
exportiert und kann von allen Partizipierenden genutzt werden. Ergebnis von Phase 11
ist die gestaltete und transparent abgebildete unternehmensiibergreifende und -interne
marktresponsive Wertschopfungskette des AU und der KNWU.
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Exemplarische Anwendung der Methodik

6.2.3 Phase III: Prozessorientierte Bewertung seitens der KNWU

Die prozessorientierte Kalkulation der bendtigten Ressourcen zur marktresponsiven
Wertschopfung erfolgt anhand der in Phase II gestalteten Wertschopfungskette auf
Basis der definierten Prozessbausteine. Das KNWU ermittelt z.B. anhand von erstellten
Arbeits-, Montage- und Priifplanen alle zur Wertschopfung notwendigen Ressourcen
sowie die Dauer bzw. der Menge der Inanspruchnahme. Mittels unternehmens-
spezifischer Kostensétze berechnet das KNWU die Gesamtkosten je Prozessbaustein
unterteilt in direkte Kosten und Prozesskosten (vgl. Abbildung 58).

Die Gesamtkosten pro Prozessbaustein werden, wie in Abbildung 58 ersichtlich, mittels
der Maske Ergebnisse der einzelnen Prozessschritte in €/Bauteil separat ausgewiesen.
Die Summe aller Prozessbausteine ergibt die Gesamtkosten der marktresponsiven
Wertschopfung bei den KNWU, ausgewiesen in der Maske Endergebnis. Hier im
Beispiel bei einem KNWU in Hohe von 611,30 € pro Gehéuseeinheit. Zusitzlich
werden die Gesamtkosten fiir das Personal, Material, die Technik, u.a. aller
Prozessbausteine visualisiert. Diese Darstellung liefert wichtige Informationen fiir eine
Schwachstellenanalyse, um Verbesserungspotenziale bei eventuell nicht nachvollzieh-
baren Kosten in der marktresponsiven Wertschopfungskette, aber auch in den einzelnen
Prozessbausteinen aufzuzeigen und liefert somit wichtige Informationen fiir das spétere
operative Controlling.
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Abbildung 58: Prozessorientierte Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung
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6.2 Exemplarische Anwendung der Methodik

Den KNWU ist es freigestellt, den Prozessbaustein Teilnahme WSK mit entsprechenden
Transaktionskosten in die dynamische Auftragskalkulation zu integrieren. Auf jeden
Fall sollte das KNWU jedoch die Kosten der Teilnahme an den Kompetenznetzwerken
anteilsmdBig bei der Kalkulation beriicksichtigen. Unter Beriicksichtigung eines
Gewinnaufschlags bietet das KNWU nun seine Leistung zur marktresponsiven
Wertschdpfung zu einem wettbewerbsfahigen Preis an. Im Beispiel konnte das KNWU
unter anteilsméfBiger Hinzunahme der Netzwerkkosten in Hohe von 0,50 €/Bauteil dem
AU ein Getriebegehduse fiir 650,- € internetbasiert anbieten.

Ergebnis dieser Phase ist der verursachungsgerecht kalkulierte Angebotspreis fiir die
angefragten Leistungen. Dieser wird wiederum mittels Formulare dem AU iibermittelt.

6.2.4 Phase I'V: Prozessorientierte Bewertung seitens des AU

Das AU ist anhand der erhaltenen Angebotsformulare und den Angebotspreisen je
angefragter Leistung seitens der KNWU nun in der Lage eine prozessorientierte
Bewertung der marktresponsiven Wertschopfung durchzufithren. Durch den direkten
monetdren Vergleich der erhaltenen Angebotspreise der KNWU innerhalb einer
Wertschopfungsstufe konnen favorisierte KNWU bestimmt werden. Zusétzlich konnen
die im Rahmen der Marktanalyse erhaltenen Preisinformationen entsprechend den
Leistungsumféngen in Zielpreise je Wertschopfungsstufe bzw. Prozessbaustein
gespalten und den entsprechenden Angebotspreisen gegeniiber gestellt werden.

Aufgrund &dhnlichen bzw. fast identischen Angebotspreisen mehrerer KNWU im
Produktionsnetz entscheidet sich das AU, den Prozessbaustein Bewertung der
Geschiftsbeziehung einzusetzen (vgl. Anhang). Dem in Abschnitt 5.5.2.4 erarbeiteten
Vorgehen folgend, werden die KNWU F2, F4, F7 anhand ausgewihlter externen und
internen Faktoren sowie deren Erfiillungsgiite bewertet. Unter Hinzunahme des FIMs
werden die jeweiligen V-Werten nach Faktoren unterteilt ermittelt. Wie in Abbildung
59 ersichtlich, erhilt das KNWU F2 nicht nur das hochste Vertrauenspotenzial in der
Gesamtbewertung, sondern auch im direkten Vergleich der jeweiligen Faktoren.

Vertrauensbewertung Vertrauensbewertung Vertrauensbewertung
KNWU F2 KNWU F4 KNWU F7
Faktoren V-Wert Faktoren V-Wert Faktoren V-Wert
Reputation 28,93 Reputation 18,74 Reputation 24,26
Company Credibility | 87,44 Company Credibility| 78,36 Company Credibility | 83,71
Produktqualitit 19,39 Produktqualitit 15,98 Produktqualitiit 17,45
Prozessqualitiit 14,32 Prozessqualitit 11,54 Prozessqualitiit 13,76
Liefertreue 24,18 Liefertreue 19,74 Liefertreue 23,43
Gesamtbewertung 174,26 Gesamtbewertung 144,36 Gesamtbewertung 164,61

Abbildung 59: Die Nutzwertanalyse zu Bewertung des Vertrauens in KNWU
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Exemplarische Anwendung der Methodik

Das AU wihlt somit im Rahmen der Nutzwertanalyse den Lieferanten mit dem
hochsten Vertrauenswert aus und erteilt diesem den Auftrag zur Leistungserstellung, am
Beispiel das das KNWU P5 im RP-Net und KNWU F2 im Produktionsnetz (vgl.
Abbildung 61).

Ergebnis dieser Phase ist die internet- und formularbasierte Auftragsvergabe seitens des
AU an die ausgewihlten KNWU fiir alle angefragten Leistungsumfinge in kompetenz-
zentrierten Unternechmensnetzwerken.

6.2.5 Phase V: Operatives Controlling

Nach der Auftragserteilung beginnt fiir die partizipierenden Unternehmen (AU,
KNWU) wiahrend der Wertschopfung die Phase des operativen Controlling. In
Abhingigkeit des individuell erstellten Anforderungsprofils wird nun die Zielerfiillung
der jeweiligen Anforderungsmerkmale mit Hilfe der Kennzahlen und den Merkmals-
auspragungen in bestimmten Zeitabstdnden durch einen direkten Vergleich tiberpriift. In
Abbildung 60 ist exemplarisch das individuell erstellte Polaritétsprofil des KNWU F2
dem Leistungsprofil seiner aktuellen Wertschopfung gegeniibergestellt.

Beschaffungskosten
Lieferbestimmungen Transportkosten
(Zeit, Qualitiits- ~ P
anforderungen)
\ i ¢\ Leistungsprofil
o ",' /’ /,’Il
o 7
=K
Ressourcen- = : S
inanspruchnahme B . Prozesskosten
Polarititsprofil
Material- Direkte Kosten
kosten

Auslastung Bearbeitung

Abbildung 60: Das Polaritéits- bzw. Leistungsprofil des KNWU F2

Es wird ersichtlich, dass das KNWU F2 im Wertschopfungsprozess zum Betrachtungs-
zeitpunkt die kalkulierten Gesamtprozesskosten bereits iiberschreitet. Ursachen dafiir
sind die zu hohen Kosten in den Prozessbausteinen Transport und Beschaffung. Auch
die Materialien als Teil der direkten Kosten konnten nicht zum geplanten Preis
beschafft werden. Aufgrund der niedrigeren Auslastung als geplant in der Bearbeitung
und einer geringeren Ressourceninanspruchnahme von Betriebsmitteln kann das
KNWU F2 die zugesagten Lieferbestimmungen bisher noch erfiillen.

144



6.2 Exemplarische Anwendung der Methodik

Als GegenmafBinahme zur Reduzierung der Kosten muss das KNWU entsprechende
Gestaltungsalternativen anwenden, wie z.B. variablenverdndernde Malnahmen in Form
der Uberpriifung der Ressourceninanspruchnahme bzw. einer entsprechenden
Ressourcenreduzierung in den betroffenen Bereichen (vgl. Abschnitt 5.6.4.1).

Auf Basis des individuell erstellten Polaritétsprofils kontrolliert das AU ebenfalls die
marktresponsive Wertschopfungskette iiber den gesamten Leistungserstellungsprozess.
Bei unzulédssigen Abweichungen kommen wiederum die in Abschnitt 5.6.4.1 definierten
Gestaltungsmafinahmen zum Einsatz. Wie in Abbildung 61 dargestellt, konnte das AU
anhand der gestalteten Wertschopfungskette, beginnend bei der eigenen Konstruktion,
iber das KNWU P5 im RP-Net hin zum KNWU F2 im Produktionsnetz, bei
Abweichung speziell die strukturverdndernden MaBnahmen anwenden.

Fiir das operative Controlling des AU stehen die von den KNWU genannten
Liefertermine im Angebot primédr im Vordergrund. Durch die Angabe eines frithesten
und spitesten Endtermin eines jeden Lieferanten (KNWU) bei der Angebotsabgabe in
Phase IV ergeben sich Zeitfenster, innerhalb derer mit der nidchsten Wertschopfungs-
stufe begonnen werden kann. In Abbildung 61 ist exemplarisch die dadurch maximal
realisierbare Zeiteinsparung durch eine marktresponsive Wertschopfung gegeniiber der
bisherigen, konventionellen Wertschopfung dargestellt.

Zeiteinsparung durch marktresponsive WSK At

Start Flexibilitit  Puffer Ende|
AU

y
Konstruktion /
Ende

At
Prototypenbau |

¥
X YAt
Fertigung ‘—’% % Untern. 2

Start|  Flexibilitit _|Puffer
Konstruktion y AU ‘

Konventionelle
Supply Chain

Ende

« | Prototypenbau ’ KNWU P1

s
23 | | RP-Netde
I — KNWU P5

S
E5 | Fertigung vwy F1 )
S
§§ Produktionsnetz.de 2 Z KNW1 E‘

E— 2 kv rs I
)

Abbildung 61: Potenzielle Gestaltungsmaf3inahmen wdihrend der marktresponsiven
Wertschopfung bei unzuldssigen Soll-/Ist-Abweichungen
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Exemplarische Anwendung der Methodik

Das koordinierende AU ist in der Lage, bei unvorhersehbaren Ereignissen, wie z.B. bei
einer ausstehenden Lieferung eines KNWU zum zugesagten Liefertermin, ein
alternatives KNWU zu beauftragen. Im Beispiel konnte das AU nach Ausbleiben der
Lieferung von KNWU F2 nach einem fixierten Zeitpunkt durch Substitution nochmals
das KNWU F1 anfragen. In wie weit dieses dem erstgenannten Angebot folgen kann, ist
im Bedarfsfall zu priifen, da eventuell reservierte Kapazititen fiir andere Auftrige
bereits wieder freigeben wurden und Angebotspreise nicht mehr gehalten werden
konnen. Jedoch erlaubt die Vorselektion iiber das Kompetenznetzwerk dem AU eine
Vielzahl von alternativen Wertschopfungsketten zu erstellen, die ein Hochstmall an
Flexibilitat ermoglichen.

Ergebnis von Phase V ist die termingerechte Lieferung der beauftragen Leistungen der
KNWU an das AU. Die KNWU wird nach Leistungserhalt vom AU entsprechend des
geforderten Angebotspreises entlohnt. Der Prozess der marktresponsiven Wert-
schopfung ist damit fiir alle partizipierenden Unternehmen abgeschlossen.

Das Anwendungsbeispiel veranschaulichte die jeweiligen Phasen und Elemente der
Methodik des Kostenmanagements in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken.
Dabei wurden zur Unterstiitzung des Anwenders die entwickelten softwaretechnischen
Werkzeuge vorgestellt.

Im folgenden Kapitel soll nun die Methodik ausgehend von den definierten
Anforderungen in Abschnitt 4.2 hinsichtlich ihres Nutzens bewertet werden.
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7.1 Uberpriifung der an die Methodik gestellten Anforderungen

7 Bewertung des Nutzens der Methodik

Wie die in Abschnitt 2.5 vorgestellten Ergebnisse der durchgefiihrten Befragungen von
produzierenden Unternehmen und die Verifizierung der Methodik anhand der
exemplarischen Anwendung in Abschnitt 6.2 gezeigt haben, besteht grundsétzlich ein
Bedarf von Unternehmen an der Anwendung dieser Methodik. Léngerfristig entscheidet
jedoch die Erfiillung der in Abschnitt 4.2 definierten Anforderungen an das gesamte
Konzept, sowie der Nutzen der Methodik iiber den dauerhaften Einsatz und den Erfolg
der Methodik zur Erhhung der Wandlungsfahigkeit von produzierenden Unternehmen.

7.1 Uberpriifung der an die Methodik gestellten
Anforderungen

Zur Uberpriifung der Erfiillung der in Kapitel 4 definierten Anforderungen werden diese
orientiert an den vorgestellten Phasen der Methodik bewertet (vgl. Abbildung 62).

Methodik
Methodische Anforderungen

Allgemeingiiltigkeit, Anwendbarkeit, Reaktivitit,

Integrativitiit, Flexibilitit, Kompatibilitit
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sparente Gestaltung von Wertschiopfungsprozessen
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Aufwandsarme Erstellung und Aktualisierung

8

Bewertung von Wertschipfungsprozessen
Quantitative Bewertung monetirer und subjektiver Faktoren
Verursachungsgerechte Bewertung
Beriicksichtigung kurzfristiger Zeithorizont

gy
RERF

Aufwandsarme und nachvollziehbare Generierung

Controlling von Wertschopfungsprozessen
Prozessorientiertes, kurzfristiges Controlling M
Soll-Ist-Vergleiche (Mafigrofien, Kennzahlen)
Reaktionsmuster fiir Gestaltungsalternativen

HEE

Abbildung 62: Zusammenfassende Bewertung der Anforderungserfiillung

Die methodischen Anforderungen an die Methodik des dynamischen Kostenmanage-
ment in kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken werden durch die Anwendung
des Vorgehensmodells und deren Elemente erfiillt (vgl. Abschnitt 5.1.3). Die Methodik
ermoglicht allen partizipierenden Unternehmen situativ marktresponsive Wert-
schopfungsprozesse unter Einsatz von Prozessbausteinen modular zu gestalten und
transparent abzubilden (vgl. Abschnitt 5.3).
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Bewertung des Nutzens der Methodik

Das Bewertungssystem in Phase III und IV unterstiitzt die KNWU und AU, eine
verursachungsgerechte kurzfristige Bewertung monetérer und subjektiver Faktoren der
marktresponsiven Wertschopfung durchzufiihren (vgl. Abschnitt 5.4 und 5.5). Die in
Phase 1I bereits definierten Prozessbausteine gewéhrleisten dabei ein aufwandsarm zu
erstellendes und nachvollziehbares Kalkulations- bzw. Bewertungsschema. Mit Hilfe
definierter Kennzahlen und dem direkten Vergleich von Anforderungs- und
Leistungsprofilen kann im Rahmen des operativen Controlling die marktresponsive
Wertschopfung reaktionsschnell und flexibel gesteuert werden (vgl. Abschnitt 5.6). Das
entwickelte Softwarewerkzeug zur Unterstiitzung der Methodik erleichtert die
Anwendbarkeit und ist kompatibel mit konventionellen Systemen (vgl. Abschnitt 6.1).

Nach der Uberpriifung der Anforderungserfiillung werden abschlieBend der zu
erwartende Aufwand bei der Anwendung der Methodik den Nutzenpotenzialen der
erarbeiteten Methodik gegeniibergestellt.

7.2 Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Methodik

Die Ergebnisse der Befragungen in Abschnitt 2.5 zeigen bereits die Relevanz der
Methodik des dynamischen Kostenmanagement in kompetenzzentrierten Unter-
nehmensnetzwerken fiir produzierende Unternehmen.

Eine rein quantitative Bewertung der Methodik ist, wie bei vielen Methoden, jedoch
kaum realisierbar, da Kriterien wie Prozesstransparenz oder Reaktionsféhigkeit nicht in
monetiren GroBen fassbar sind. Dariiber hinaus macht eine quantitative, wirtschaftliche
Beurteilung des Methodeneinsatzes aufgrund der Abhéngigkeit der Bewertung von z.B.
UnternehmensgroBBe oder -struktur, Anzahl oder Komplexitit der Prozesse etc. nur
unternehmensspezifisch Sinn.

Nachfolgend wird der Nutzen der Methodik anhand der Aufwand-Nutzen-Betrachtung
allgemeingiiltig und anschliefend den jeweiligen Phasen zugeordnet, aufgezeigt (vgl.
Abbildung 63).

Der Aufwand zur Anwendung der Methodik wird unterteilt in den einmaligen Aufwand
zur Einfilhrung bzw. zur Gewihrleistung der Funktionsfahigkeit der Methodik und dem
Aufwand wihrend des Einsatzes. Die Einfithrung der Methodik bedarf bestimmter,
zumeist einmaliger Aufwendungen. Neben Mitarbeiterschulungen und den Kosten der
Netzwerkteilnahme miissen z.B. vorhandene Ressourcen und Aktivititen in die
entsprechenden Prozessbausteine eingepflegt werden. Die Aufwendungen dafiir lassen
sich je nach Umfang und Dauer unternehmensspezifisch ermitteln. Wahrend des
Einsatzes sind es v.a. Personalkosten, die die Hohe der Aufwendungen bestimmen.
Ebenfalls bendtigt die Pflege und Aktualisierung des unternehmensspezifischen
Prozessbaukastens und der Prozessbausteine inklusive der Softwarewerkzeuge
entsprechendes Mitarbeiter Know-how.
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7.2 Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Methodik

Aufwand Nutzen
Einmaliger Aufwand bei der Einfiihrung: Nutzen durch direkte Zeitverkiirzung:
Schaffung organisatorischer und Schnelle Allokation von Kooper partnern
hnisch Vor etzungen
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Unterneh sspezifischer A des
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Hn der 7oz Wertschipfungsprozesse
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Pr b ine an Anwendungsfall

Gestalten, Bewerten, Kontrollieren der Nutzen durch héhere Prozesssicherheit:

marktresponsiven Wertschopfungsprozesse Kenntnisse iiber Markt- und
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Erhohung der Bewertungstransparenz
Reduzierung des Riickfrageaufwands
Moglichkeit zum Aufbau von Erfahrung

Abbildung 63:Gegeniiberstellung von Aufwand und Nutzen der Methodik

Auf der anderen Seite bietet die Methodik erhebliche Nutzenpotenziale, die in die drei
Kategorien Schnelligkeit, Prozesssicherheit und Effizienzsteigerung unterteilt werden
(vgl. Abbildung 63). Die Kompetenznetzwerke ermdglichen den Unternehmen die
schnelle ErschlieBung neuer Kunden- und Anbieterkontakte (vgl. Abschnitt 2.2.2).
Durch Einsatz der internetbasierten, elektronischen Kommunikation der Anfrage- und
Angebotsprozesse konnen sowohl AU als auch KNWU deutliche Zeiteinsparungen
realisieren und den Aufwand fiir Riickfragen reduzieren. Die gesamten Aufwendungen
zur Anbahnung und Gestaltung von Transaktionen lassen sich durch den Einsatz der
Formulare und der softwaretechnischen Hilfsmittel erheblich senken. Potenzielle
Kooperationspartner kdnnen schneller und mit geringerem Aufwand gefunden und
Kooperationsbezichungen mittels einer einheitlichen Kommunikation effizienter
gestaltet werden.

Durch die prozessorientierte Bewertung der Inanspruchnahme der Ressourcen werden
die Kosten verursachungsgerecht in der dynamischen Auftragskalkulation
beriicksichtigt. Gleichzeitig ermdglicht die transparente Prozessdarstellung und Prozess-
bewertung Verbesserungspotenziale wahrend der Wertschopfung zu identifizieren und
Schwachstellen zu eliminieren. Die analytisch gewonnene hohere Transparenz der
modular aufgebauten Wertschopfung verbessert den Uberblick und fordert auch das
Verstindnis der Mitarbeiter fiir die Zusammenhidnge der Leistungserstellung. Die
gewonnenen Einsichten steigern das Reaktionsvermdgen bei unvorhergesehenen
Ereignissen.
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Bewertung des Nutzens der Methodik

Durch Kenntnis der aktuellen Markt- und Unternehmenssituation kdnnen Prozess-
alternativen situativ aufgezeigt und Kostensenkungen/-einsparungen sofort oder bei
zukiinftigen Wertschopfungsprozessen realisiert werden. Dabei fordert das strukturierte
und systematische Vorgehen der Methodik die Entscheidungssicherheit bei den
Unternehmen.

In Abbildung 64 ist die Kostenentstehung in der marktresponsiven Wertschopfung der
konventionellen =~ Wertschopfung  gegeniibergestellt, um daraus realisierbare
Nutzenpotenziale zu identifizieren.
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Abbildung 64: Gegeniiberstellung der Kostenentstehung im konventionellen und im
marktresponsiven Wertschdopfungsprozess

Wie bereits erldutert, konnen alle partizipierenden Unternehmen Transaktionskosten
bzw. den Aufwand fiir Riickfragen wihrend des Anfrage-/Angebotsprozesses senken.
Bei der Beeinflussung der direkten Kosten ergeben sich bei der marktresponsiven
Wertschopfung keine Unterschiede gegeniiber der konventionellen und werden deshalb
in Abbildung 64 als konstant eingezeichnet. Speziell die Prozessaktivititen in den
indirekten Bereichen, wie z.B. der Beschaffung oder der Logistik, konnen mit Hilfe der
Prozesskosten verursachungsgerecht bewertet und transparent darstellt werden.
Wihrend des Wertschopfungsprozesses konnen bei unzuldssig hohen Abweichungen
sofort Reaktionsstrategien im Rahmen des operativen Controlling eingesetzt und spitere
Kosten, z.B. fiir Nacharbeit, etc. vermieden werden (vgl. Abbildung 64). Durch Aus-
nutzung der erhohten Reaktionsfahigkeit der Unternehmen und den Flexibilitits-
potenzialen lassen sich Kosteneinsparungen in der marktresponsiven Wertschopfung
gegeniiber der konventionellen realisieren.
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7.2 Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Methodik

Unberiicksichtigt bei dieser Betrachtung ist jedoch das erhohte Risiko einer
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit mit wechselnden, héufig unbekannten
Geschiftspartnern. Das Risiko wird durch die Anwendung des Prozessbausteins
Bewertung der Geschidfisbeziehung minimiert (vgl. Abschnitt 5.5.2).

Nach der allgemeingiiltigen Gegeniiberstellung der Aufwendungen und Nutzen-
potenziale wird diese nun entsprechend den Phasen der Methodik durchgefiihrt:

Phase I: Zur Analyse der Unternehmenssituation kénnen die Beteiligten ohne groflen
Aufwand auf bereits installierte Methoden und Werkzeuge wie z.B. ERP- oder PPS-
Systeme zugreifen. Einzusetzende Formulare, Portfolios und Internetapplikationen
miissen zusitzlich unternehmensspezifisch entwickelt werden. Den Aufwendungen
stehen Nutzenpotenziale wie der Erweiterung der Marktprasenz oder der ErschlieBung
neuer Mirkte gegeniiber. Auch die aktuelle Uberpriifung der eigenen Marktposition
kann positive Effekte in der Preis- und Produktpolitik erzeugen.

Phase 1I: Die Definition und Gestaltung eines unternehmensspezifischen Prozess-
baukastens ist fir die Unternehmen ein einmaliger Aufwand. Bei zukiinftigen
Anwendungen kann dieser permanent als Basis mit geringerem Anderungs- bzw.
Pflegeaufwand dienen. Die Abbildung der marktresponsiven Wertschopfungskette
mittels Prozessbausteine bindet Personalkapazitit, kann aber durch die hohe
transparente  Gestaltung der Wirkzusammenhinge im Prozess und der sich
anschlieenden Prozessoptimierung mehr als ausgeglichen werden. Gleichzeitig
unterstiitzt die variable, modulare Vernetzung der Prozessbausteine die Prozess-
beschleunigung. Das flexible in die unternehmensspezifischen Abldufe integrierte
Prozessmodell dient neben der Transparenzsteigerung als Plattform, um im Sinne der
Reaktionsfihigkeit neue Prozesswege und deren Auswirkungen zu planen und zu
bewerten. Die angebotenen Werkzeuge zur Entscheidungsunterstiitzung beschleunigen
im Bedarfsfall eine effektive Problemlgsung.

Phase III: Die bereits gestalteten Wertschopfungsprozesse miissen mit Kosten-
informationen hinterlegt werden. Der Aufwand zur Identifizierung und Erstellung dieser
ist abhéngig vom Grad der gewiinschten Detaillierung und der Qualitit der vorliegenden
Kosteninformationen in den eingesetzten Kostenrechnungssystemen. Diesem Aufwand
steht die strukturierte, transparente und verursachungsgerechte Kalkulation und
Bewertung der Leistungserstellung mit einem aussagekréftigen und nachvollziehbaren
Preis gegeniiber.

Phase 1V: Der Unsicherheit bei unbekannten Geschiftsbeziehungen entgegenwirkend
kann aufwandsarm das vorhandene Vertrauen in einen potenziellen Kooperationspartner
methodisch bewertet werden. Dies induziert einerseits Aufwand, kann jedoch
andererseits mogliche ,,Uberraschungen im zukiinftigen, gemeinsamen Wert-
schopfungsprozess, wie z.B. Lieferverzug/-ausstand entgegenwirken und somit
erhebliche Kosten fiir z.B. Riicksprachen, Vertragsdiskussionen etc. einsparen.
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Bewertung des Nutzens der Methodik

Phase V: Die Erhebung von MaBgrofen und Kennzahlen in Rahmen des operativen
Controlling bedeutet zumeist einmaligen Aufwand und bei zukiinftigen Auftragen
Anpassungs- und Pflegeaufwand. Jedoch ermdglichen die transparenten Polaritéts- und
Leistungsprofile ein situatives, reaktives Steuern der Wertschopfungsprozesse sowie die
Ableitung von Gestaltungsmafinahmen zur Eliminierung erkannter Defizite wihrend der
Leistungserstellung. Mittels der Prozessbausteine als definierte, kontrollierbare
Wertschopfungsabschnitte lassen sich somit Planabweichungen schnell feststellen und
entsprechende Mafinahmen einleiten. Hiufig kommt ein Controlling in der Praxis, wenn
iiberhaupt bei KMU, wie die Befragungen gezeigt haben, erst nach der Leistungs-
erstellung in Form einer Nachkalkulation zum Einsatz, was hier nicht der Fall ist.
Aufwindige Nacharbeiten, unzufriedene Kunden oder unangepasste Gewinnspannen
sind bei diesem operativen, einfach anwendbaren Controlling-System nicht der Fall.

Die auftragsspezifische Ablage der prozessbausteinbasierten Wertschopfungsprozesse
samt Polaritits- und Leistungsprofil verursacht aufgrund der datentechnischen
Erfassung keinen weiteren Aufwand, tragt aber maf3geblich zum Erfahrungsaufbau im
Rahmen eines permanenten Lernprozesses fiir alle partizipierenden Unternehmen bei.
Auch durch den Erfahrungsriickfluss in die wieder verwendbaren Prozessbausteine lésst
sich eine stindige Verbesserung der Prozesse erzielen. Der unternehmensspezifische
Prozessbaukasten als Erfahrungsspeicher nimmt das gewonnene Wissen auf und stellt
die Ubertragbarkeit auf zukiinftige Aufgabenstellungen sicher. Die standardisierte,
strukturierte Abbildung von Prozessen erleichtert somit Vergleiche, die wiederum zur
standigen Verdnderung und dem permanenten Lernen beitragen.

Die Betrachtung der Potenziale, die die Bewertung in den einzelnen Phasen offen legen,
verdeutlichen den groBen Nutzen, den die Methodik fiir die partizipierenden
Unternehmen mit sich bringt. Die Erhéhung der Flexibilitdt und des Reaktions-
vermogens produzierender Unternehmen leisten somit einen entscheiden Beitrag zur
Realisierung des orgindren Unternehmensziels auch im turbulenten Umfeld langfristig
Gewinn zu erwirtschaften.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

8 Zusammenfassung und Ausblick

Die Turbulenzen des Unternehmensumfeldes, die sich in permanent &ndernden
Anforderungen der Kunden widerspiegeln, erfordern von Unternehmen einen
bestimmten Grad an Wandlungsfahigkeit, um flexibel in der Lage zu sein, schnell und
wirtschaftlich auf diese Herausforderungen zu reagieren.

Den Anforderungen entsprechend werden produzierende Unternehmen, speziell kleine
und mittlere Unternehmen, in Zukunft verstirkt unternechmensiibergreifende
Kooperationen zur Herstellung kundenindividueller Produkte aufbauen und
Wertschopfungsprozesse internetbasiert abwickeln. Den partizipierenden Unternehmen
bietet sich dabei die Chance, Wertschopfungsprozesse einer unternehmens-
iibergreifenden Produkterstellung effizienter und effektiver zu gestalten und damit
wirtschaftlicher in zunehmend wettbewerbsintensiven Mérkten zu agieren.

Das Organisationsmodell der marktresponsiven Wertschopfung auf Basis von
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken, sogenannten Kompetenznetzwerke
unterstiitzt produzierende Unternehmen diese Ziele zu realisieren. Jedoch stellt das
Organisationsmodell neue Anforderungen an das Management der partizipierenden
Unternehmen. Gerade fir die Gestaltung, Bewertung und das Controlling
unternehmensiibergreifender Wertschopfungsprozesse wurden bisher keine Losungs-
ansitze erarbeitet, was auch die vorgestellten Studien belegen. Die Analyse des Standes
der Forschung und Technik ergab Defizite, die den Handlungsbedarf zur Erarbeitung
dieser Methodik aufzeigen.

Ziel dieser Arbeit war es, eine Methodik fiir ein dynamisches Kostenmanagement in
kompetenzzentrierten Unternehmensnetzwerken zu entwickeln. Die Methodik basiert
auf einem in fiinf Phasen unterteilten Vorgehensmodell. Die einzelnen Phasen des
Modells sind wiederum durch systematische Hilfsmittel ergénzt. Mit Hilfe des
Prozessbaustein-Ansatzes sind die beteiligten Unternehmen (AU, KNWU) - die aktuelle
Unternehmens- und Umfeldsituation beriicksichtigend - in der Lage, marktresponsive
Wertschopfungsprozesse zu gestaltet und abzubilden. Die erarbeiteten, modular
aufgebauten Bausteine erlauben dabei eine flexible und situative Planung, Koordination
und Steuerung der Prozesse. Zur schnellen, aufwandsarmen Gestaltung, sowie zum
Aufbau von Erfahrung werden die Prozessbausteine in einem definierten
Prozessbaukasten abgelegt. Die Bewertung der Wertschopfungsprozesse erfolgt auf
Basis quantitativer, monetiren Messgrofen. Im Rahmen der dynamischen
Auftragskalkulation werden die Gesamtkosten je Prozessbaustein berechnet. Diese
setzen sich zusammen aus den direkten Kosten und den Prozesskosten der
marktresponsiven Wertschopfung. Die Auftragskalkulation wird zur Bewertung ergénzt,
um die Kosten der Teilnahme an Kompetenznetzwerken. Zur Reduzierung des Risikos
bei Kooperationen mit unbekannten Geschéftspartnern wurde eine Methode erarbeitet,
die systematisch das vorhandene Vertrauenspotenzial in eine unternehmens-
iibergreifende Geschéftsbeziehung quantifizierbar bewertet.
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Zusammenfassung und Ausblick

Die aus dem Rechnungswesen bekannten GroBlen wie Kosten, Zeiten oder Mengen
werden fiir die Bildung von Kennzahlen herangezogen und mit der Bewertung der
subjektiven Kriterien in das dynamische Kostenmanagement von marktresponsiven
Wertschopfungsprozessen integriert.

Durch Anwendung der Methodik lassen sich Angebotspreise zeitabhingig ermitteln,
Geschiftsbeziehungen individuell bewerten, Problem- bzw. Schwachstellen innerhalb
unternehmensiibergreifender Wertschopfungsprozesse im Rahmen eines operativen
Controlling identifizieren und mittels addquaten GestaltungsmafBinahmen beheben.

Zur Unterstiitzung der Methodik wurden das entwickelte Softwarewerkzeug ,,KomKaB*
und weitere Hilfsmittel vorgestellt, die eine selbstdndige, strukturierte und auftrags-
unabhédngige Anwendung der Methodik erlauben. Anhand eines Praxisbeispiels wurde
der Einsatz der Methodik exemplarisch dargestellt.

AbschlieBend erfolgte die Uberpriifung des Erfiillungsgrades der an die Arbeit
gestellten Anforderungen. Die Wirtschaftlichkeit der Methodik wurde im Rahmen der
Gegeniiberstellung des mit der Durchfiihrung der Methodik verbundenen Aufwands und
den Nutzenpotenzialen dargelegt. Dabei wurde ersichtlich, dass die Anwendung der
Methodik die Produktivitdt, Effizienz und insgesamt die Wandlungsféhigkeit von
produzierenden Unternehmen steigert.

Mittels der erarbeiteten Methodik wird eine an die Anforderungen neuer
Produktionskonzepte angepasste ,Navigation® im zunehmend turbulenten Umfeld
gewihrleistet. Denn nur wenn die Unternehmen die Herausforderung neue Wege zu
gehen offensiv annehmen und bereits heute entwickelte innovative Losungsansétze
einsetzen, konnen sie auch zukiinftig erfolgreich an unternehmensiibergreifenden
Wertschopfungsprozessen mit allen Vorteilen teilnehmen.

Das Ziel zukiinftiger Bemiihungen in der Forschung muss es sein Losungen zu finden,
wie sich der Zeitaspekt gerade auch bei einem kurzfristigen Zeithorizont in der
Kostenbewertung bei produzierenden Unternehmen abbilden lésst, ohne die langfristige
Existenz der Unternehmen zu gefdhrden. Weiter Handlungsbedarf liegt in der
unternehmensiibergreifenden, engen Koordination der Planung, Informationsversorgung
und Kontrolle von Aktivititen, da bisherige Ansitze eines Controlling in Netzwerken
nur unzureichend ausgestaltet sind. Die Gratwanderung zwischen Wertschopfungs-
partnerschaft und Wettbewerb, die wesentlich von den beteiligten Personen und deren
Einstellung bezliglich kooperativen Geschiftsbezichungen mit dem Ziel der
Realisierung einer win-win Situation abhéngt, stellt einen weiteren Schwerpunkt
zukiinftiger Arbeiten dar.
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10 Anhang
10.1 Formeln

Wie in Abschnitt 3.2.1.3 beschrieben, werden nachfolgend die entsprechenden Formeln
der jeweiligen Kalkulationsverfahren erlautert:

Divisionskalkulation
Einstufige Divisionskalkulation:

Stiickkosten k — Gesamtkosten der Periode

Anzahl der Leistungseinheiten der Periode

Mehrstufige Divisionskalkulation:

K
Stiickkostenk =k, +k,; +...+k, +——
xA

K
Stufe I: k, = M—'

I

_V kK,

Stufe I =k, i
1

Voo, ¥ky , +K
Stufe N: ky = N1 N TN

xN
dabei sind: k= Selbstkosten je Stiick;
K, = Verwaltungs- und Vertriebskosten
X4 = Ausbringungsmenge
ki ...ky = Herstellkosten je Stiick auf den einzelnen Stufen
M; ...My = Hergestellte Mengen der jeweiligen Stufe
K; ... Kn = Gesamtkosten der einzelnen Stufen ausschlief3lich
der Kosten der Vorstufen
Vi ... Vin = Vorproduktmengen der Stufen I ... N-1, die auf den

nachfolgenden Stufen II ... N weiterbearbeitet
werden

Aquivalenzziffernkalkulation

Formal ldsst sich das Verfahren der Aquivalenzziffernkalkulation wie folgt darstellen:

1. Schritt: Umwandlung aller unterschiedlichen Produkte mit Hilfe der

Aquivalenzzahlen in ein rechnerisches Einheitsprodukt. Dabei
gilt:

My =M, *4, +M,+A,++M, +4,
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mit:  Mgp = Gesamtmenge der rechnerischen Einheitsprodukte
My, ..., My = erzeugte Menge der Produkte 4, ..., N
Ay A= A}]uivalenzzahlen der Produkte A, ..., N
2. Schritt: Ermittlung der Kosten je Einheit des rechnerischen

Einheitsproduktes:
K
kpp =——
MEP

mit:  kgp = Kosten je Leistungseinheit des Einheitsproduktes
K = Gesamtkosten der Periode

3. Schritt: Ermittlung der Kosten je Einheit der einzelnen Produkte aus dem
Kostenwert kgpund den jeweiligen Aquivalenzzahlen:

ky =k *A4 e ky =kgp *A’V

mit:  ky, ..., ky = Kosten je Einheit der Produkte

Die differenzierte Zuschlagskalkulation

Die differenzierte Zuschlagskalkulation teilt die Gemeinkosten entsprechend ihrer
Einflussgrofe in mehrere Gemeinkostenarten auf. Die Kosten werden wie folgt
ermittelt:

My =M + Mg,

M, = Menge* — e
Mengeneinheit
M
M. =M. %2k
GK EK 100%

mit: Mg = Materialkosten; Mg = Materialeinzelkosten;
Mgk = Materialgemeinkosten;
Mgkz = Materialgemeinkostenzuschlagssatz
Fye=Fix + Foe + Sip

Fio=fu*t

_ FGKZ
FGK - FLK * 100%

mit:  Fx = Fertigungskosten; Frx = Fertigungslohnkosten,
fix = Lohnkostensatz [€/min oder €/h];
t = Stiickzeit [min oder h]
Fox = Fertigungsgemeinkosten,
Fokz = Fertigungsgemeinkostenzuschlagssatz
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Ser = Sondereinzelkosten der Fertigung (Vorrichtungen, etc.)

HK =M, +F,

mit:  HK = Herstellkosten

SK = HK + EKK + SEV +VV g,

mit: HK = Selbstkosten;
EKK = Entwicklungs- und Konstruktionskosten;
SEV = Sondereinzelkosten des Vertriebs
VVsk = Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten;

Kuppelproduktion

Fir Unternehmen mit Kuppelproduktion wie z.B. Sigewerke, Erdélproduzierern,
Kokereien, etc. sind spezielle Kalkulationsverfahren entwickelt worden [vgl. SEICHT
1993, Sp. 2410ff.]. Im Rahmen der Marktpreismethode werden die Kosten der
Kuppelproduktion nach dem Verhiltnis der fiir die einzelnen Produkte erzielbaren
Marktpreise verrechnet, wodurch letztlich alle Produkte die gleiche Gewinnspanne
haben.

Die Kostenverteilungsmethode nimmt ebenfalls eine Schliisselung der Kosten vor, sie
zieht jedoch nicht den Marktpreis, sondern andere Merkmalseinheiten wie z.B. die bei
der Kuppelproduktion von Koks und Gas in diesen beiden Produkten enthaltenen
Wairmeeinheiten heran.

KK - Z(PM' - KNi) * XNi

K. =
H XH

Abbildung 65: Kuppelproduktion
mit Kg = Gesamtkosten des Kuppelprozesses
Hg = Herstellkosten pro Einheit des Hauptproduktes
Xu=Menge des Hauptproduktes
Xni = Menge der Nebenproduktart i
Pni= Stiickpreis der Nebenproduktart i
Kxi= Weiterverarbeitungskosten pro Einheit der

Nebenproduktart i
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Bei der Restwertmethode wird schlielich eine Aufteilung in Haupt- und
Nebenprodukte vorgenommen.

1.

Schritt:
Subtraktion der Erldse aus dem Verkauf der Nebenprodukte von den
Gesamtkosten

K, = Gesamtkosten des Kuppelprozesses — Erlose der Nebenprodukte
mit K = Restkosten

Schritt:
Division der Restkosten durch die produzierte Menge des Hauptproduktes

KR
produzierte Menge des Hauptproduktes

HK =

mit HK = Herstellkosten

Schritt:
Berechnung der Selbstkosten aus Herstellkosten, Weiterverarbeitungskosten
und Vertriebskosten

SK = HK je LE + Kosten fiir Weiterverarbeitung und Vertrieb
mit SK = Selbstkosten

LE = Leistungseinheit

Zuerst ist hier der Deckungsbeitrag der Nebenprodukte durch die Gegeniiberstellung der
Nettoerlose und der den Nebenprodukten direkt zurechenbaren Kosten zu berechnen,
den diese zur Deckung der Gesamtkosten der Kuppelproduktion beitragen. Die
verbleibenden Kosten sind die Kosten des Hauptproduktes. Die Selbstkosten des
Hauptproduktes ergeben sich dadurch, dass zu den Herstellkosten je Leistungseinheit
die Kosten fiir die Weiterverarbeitung und Vertrieb des Hauptproduktes addiert werden.
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10.2 Beschreibung der einsetzbaren Prozessbausteine im
definierten Prozessbaukasten

Nr. Aktivitiitencluster | Aktivititen

1 PB: Forschung und Entwicklung

F1000 |PBS Forschung

F1100 |Forschung vorbereiten MaBnahmen zur Vorbereitung treffen
Ressourcen vorbereiten

F1200 |Forschung durchfiihren Forschung durchfiihren

F1201 Versuche durchfiihren

F1202 Analysen durchfiihren

F1203 Auswertung

F1204 Ergebnisdokumentation

F2000 |PBS Entwicklung

F2100 | Vorentwicklung durchfiihren Vorentwicklung

F2101 Konzepte entwickeln

F2102 Konzepte bewerten

F2103 Konzepte auswihlen

F2200 |Randbedingungen festlegen Lastenheft erstellen

F2201 Funktionen definieren

F2202 Geometrie bestimmen

F2203 Terminraster festlegen

F2204 Kostenabschétzung durchfiihren

F2205 Bezugsart festlegen

F2300 |Konstruktion anfertigen Konstruktion

F2301 Konstruieren

F2302 Anderungen einarbeiten

F2303 Fremdentwicklung vereinbaren

F2304 Fremdentwicklung betreuen

F2305 Fertigungs- und montagetechnische
Begutachtung

F3000 |PBS Prototypenbau

F3100 |Prototyp erstellen Prototypen erstellen

F3101 Prototypen erproben

F4000 |PBS Versuch

F4100 | Versuch durchfiihren Versuch durchfiihren

F4101 Funktionserprobung der Einzelteile

F4102 Dauerversuch der Einzelteile

F4103 Einbauversuche

F4104 Test der Komponenten

F4201 |Entwicklungsmanagement Entwicklungssteuerung

F4202 Zeichnungen verwalten

F4203 Anderungen koordinieren
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Nr. Aktivitiatencluster Aktivititen

F4204 Termin- und Kapazitdtsplanung

F4205 Terminverfolgung

2 PB: Beschaffung

B1000 | PBS Einkauf

B1100 |Beschaffungsprogramm festlegen Beschaffungsprogramm erstellen
(Produktionsmaterial)

B1101 Bestellmengen ermitteln

B1102 Duchschnittsverbrduche ermitteln

B1103 Bedarfsermittlung durchfiihren

B1104 Lagerbesténde priifen

B1105 Terminplanung grob

B1106 Anliefertermine bestimmen

B1107 Kapazititen reservieren (extern)

B1108 Beschaffungsplanungsangaben einholen

B1109 Bezugsartenanalyse durchfiithren

B1200 |Betriebsmittelbeschaffung Betriebsmittelbeschaffung

B1201 Fertigungsanforderungsprofil ermitteln

B1202 Kapazititen ermitteln

B1203 Bedarf an Betriebsmitteln ableiten

B1300 | Angebotsmanagement Angebote einholen

B1301 Markt analysieren

B1302 Wettbewerbsfahige Lieferanten auswéhlen

B1303 Vorgespréiche mit Lieferanten fithren

B1304 Referenzen iiber Lieferanten einholen

B1305 Ausschreibung bekannt machen

B1306 Angebote priifen

B1307 Kostenanalyse durchfiihren

B1308 Produktionsbedingungen priifen

B1309 Fertigungsverfahren priifen

B1310 Qualititswesen priifen

B1311 Logistiksystem priifen

B1312 Vertragsabschluss

B1313 Menge festlegen

B1314 Abnahmemenge je Zeitraum vereinbaren

B1315 GroBe der Ubernahmelose bestimmen

B1316 Preis abstimmen

B1317 Preis je Mengeneinheit bestimmen

B1318 Mengenzu- und abschlége vereinbaren

B1319 Rabatte/Skonti/Boni festlegen

B1320 Fracht/Verpackung/Zolle bestimmen

B1321 Termine/Terminrahmen setzen

B1322 Lieferzeiten festlegen

B1323 Termintreue bestimmen
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Nr. Aktivititencluster Aktivititen
B1324 Konventionalstrafen festlegen
B1325 Qualitdtsvereinbarungen treffen
B1326 Priifverfahren und Priifumfang vereinbaren
B1327 Priifdokumentation und Berichtswesen
festlegen
B1328 Produktionsvereinbarungen treffen
B1329 Fertigungsverfahren vereinbaren
B1330 Werkstoffe/Materialien festlegen
B1331 Gewihrleistungsanspriiche klaren
B1400 |Beschaffung durchfiihren Beschaffung durchfiihren
B1401 Bestellung veranlassen
B1402 Termine (fein) abstimmen
B1403 Anliefertermin vorgeben
B1404 Liefermenge bestimmen
B1405 Lieferzusage einholen
B1406 Zahlung durchfiihren
B1407 Ware annehmen
3 PB: Produktion
P1000 | PBS Bearbeitung
P1100 | Produktionsplanung Produktion leiten
P1101 Produktion strategisch planen
P1102 Personalbedarf planen
P1103 Betriebsmittel planen
P1104 Produktionsstruktur planen
P1105 Produktionsprogramm planen
P1106 Produktion operativ planen
P1107 Arbeitsausfiihrung planen
P1108 Termin- und
Kapazititsbelegung planen (grob)
P1109 Personalbereitstellung planen
P1110 Auftragsveranlassung
P1200 | Produkterstellung Produktion vorbereiten
P1201 Termin und Kapazitit planen
P1202 Durchlauf terminieren
P1203 Kapazititsbedarf planen und
Kapazitit terminieren
P1204 Reihenfolge der Auftrige planen
P1205 Arbeitsausfiihrung planen (AV)
P1206 Material bestimmen
P1207 Methode planen
P1208 Betriebsmittel auswéhlen
P1209 Arbeitsunterlagen erstellen
P1210 NC-Programme erstellen
P1211 Kosten (vor-)kalkulieren
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Nr. Aktivititencluster Aktivititen

P1212 Informationsfluss organisieren

P1213 Ablauf und Zeit planen

Pi214 Produkt herstellen

P1215 Fertigung steuern

P1216 Teile fertigen

P1217 Teile montieren

P1218 Betriebsmittel riisten

P1300 |Produktionssteuerung Produktion steuern

P1301 Bereitstellung steuern

P1302 Arbeitsvorbereitung durchfiihren

P1303 Produktion tiberwachen

P1304 Produktion sichern

P1113 Produktion kontrollieren

P1114 Auftrag tiberwachen (Riickmeldung)

P1115 Betriebsmittel iiberwachen

P1305 Produktionsrelevante Daten verarbeiten

P1306 Arbeitsunterlagen erstellen

P1307 Betriebsdaten erfassen

P1308 Daten verwalten/aufbereiten

P1309 Daten verteilen

P1310 Produktion unterstiitzen

P2000 |PBS Instandhaltung

P2100 |Instandhaltung durchfiihren Instandhaltung (intern)

P2101 Instandhaltungsauftrag annehmen

P2102 Instandhaltungsaufgaben tibernechmen

P2103 Instandhaltung durchfiihren

P2104 Betriebsdaten erfassen und riickmelden

P3000 | PBS Betriebsmittel-/

Werkzeugbau

P3100 |Betriebsmittel/Werkzeuge bauen Betriebsmittel/Werkzeug vorbereiten

P3101 Werkzeuge/Vorrichtungen/Messmittel
instandsetzen

P3102 Funktionstiichtigkeit tiberpriifen

P3103 Betriebsmittel/Werkzeug gestalten

P3104 Betriebsmittel konzipieren

P3105 Betriebsmittel konstruieren

P3106 Prototypen fertigen

P3107 Einsatzversuche durchfiihren

P3108 Anderungen mit Lieferanten abstimmen

P3109 Betriebsmittel fertigen

P3110 Hilfs- und Betriebsstoffe planen

P3111 Art der Betriebsstoffe feststellen
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Nr. Aktivititencluster Aktivititen

4 PB: Materialwirtschaft

M1000 | PBS Logistikmanagement

M1100 | Logistikplanung Transportsystemplanung

M1101 Materialflussstruktur planen

M1102 Behilterplanung

M1103 Transportmittelplanung

M1104 Transportorganisation planen

M1105 Lagerplanung

M1106 Lagerraumplanung

M1107 Lagerart festlegen

M1108 Lagergestaltung planen

M1109 Lagerversorgung planen

M1110 Kommissioniersysteme planen

MIl111 Bereitstellungskonzeption planen

M1112 Logistiksteuerung planen

MI1113 Lagersteuerung planen

Ml114 Buchungsabwicklung planen

MI1115 Transportmittelsteuerung planen

M1116 Kommissionierungssteuerung planen

M1117 Logistikdaten verarbeiten

MI1118 Logistikdaten erfassen

MI1119 Daten verwalten/aufbereiten

M1120 Daten verteilen

M2000 | PBS Produktionslogistik

M2100 |Produktionsversorgung Ver- und Entsorgung der Produktion

M2101 Bedarf feststellen und im Lager anfordern

M2102 Versorgung sichern/Reagieren bei Problemen

M2103 Bereitstellen und Abstimmen bei Neuteilen

M2104 Ver- und Entsorgung der Behilter am
Bereitstellplatz

M2105 Verteilen der Kleinteile/Beschicken der
Durchlaufregale

M2106 Hilfs- und Betriebsstoffe zum Zielort
transportieren

M2107 Leergut zum Leergutsammelplatz
transportieren

M3000 | PBS Wareneingang

M3100 | Wareneingang durchfiihren Warenannahme durchfiihren

M3101 Abruf der Anlieferungstransportmittel

M3102 Erfassung der Lieferpapiere

M3103 Entladen/Sichtpriifung

M3104 Fehlerhafte Ware reklamieren

M3105 Wareneingang bestitigen
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Nr. Aktivitiatencluster Aktivititen

M4000 | PBS Qualititssicherung

M4100 | Qualitétssicherung Qualitét sichern

M4101 Qualitdtssicherungs- und
Priifmethoden planen

M4102 Vor Produkterstellung Qualitét und
Zuverléssigkeit planen

M4103 Priifplane erstellen

M4104 Priifsystem planen

M4105 Priifgerdt planen

M4106 Qualitdtsinformationen erarbeiten

M4107 Qualitdtsdaten auswerten und analysieren

M4108 Qualitdtsdaten dokumentieren

M4109 Qualitdtskosten berechnen

M4110 Qualitdtstest ausfiihren

M4111 Toleranzen priifen

M4112 Material priifen

M4113 Muster und Prototypen priifen

M4114 Qualitdt iiberwachen

M4115 Wareneingangsqualitét priifen

M4116 Fertigung und Montage priifen

M4117 Warenausgang priifen

M4118 Priifmittel {iberwachen

M4119 Lieferantenauswahl und -betreuung

M4120 Lieferanten auswihlen

M4121 Qualititskonzept erarbeiten

M4122 Abnahmebestimmungen festlegen

M4123 Qualitédtssichernde Maflnahmen beim
Lieferanten duchfiihren

M4124 Priifmittel erstellen

M4125 Priifsysteme erstellen

M4126 Priifgerite erstellen

M4127 Qualitditssicherung steuern

MS5000 | PBS Innerbetriebliche Lagerung

M5100 | Innerbetriebliche Lagerung Teilevereinnahmung und Lagerung

M5101 Komplettierung

M5102 Einbuchen/Einlagern nach Prioritétsregeln

M5103 Lagern

M5104 Auslagern/Buchen/Abrufbeleg erstellen

M6000 | PBS Handhabung

M6100 | Handhabung Bauteile aus Vorrichtung/Puffer nehmen

M6101 In Behélter/Magazine einsetzen

M6102 Umpacken
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Nr. Aktivititencluster Aktivititen

M7000 | PBS Kommissionierung

M7100 | Kommissionierung Bauteile/ Behdltern auf Bereitstellfliche
abstellen

M7101 Produktions-/Transportlose zusammenstellen

M7102 Produktions-/Transportlose bereitstellen

M8000 | PBS Warenausgang

M8100 | Warenausgang durchfiihren Warenausgang

M8101 Bereitstellung der Fertigwaren

M8102 Ausbuchen der Fertigwaren bei Warenabgang

5 PB: Vertrieb

V1000 |PBS Auftragsmanagement

V1100 | Absatzplanung Absatz planen

V1101 Marktbedarf priifen

V1102 Wirkung der Produktgestaltung priifen

V1103 Qualitatswettbewerb verfolgen

V1104 Verkaufs- bzw. Umsatzstastiken fithren

V1105 Prognoseberechnungen durchfiihren

V1106 Langfristplanung nach Menge und
Kapazititen

V1107 Kontakt zur Produktion pflegen

V1200 | Absatzprogrammerstellung Absatzprogramm erstellen

V1201 Prognoseplanung

V1202 Mengenplanung

V1203 Absatz- und Produktionsprogramm
abstimmen (intern-extern)

V1204 Katalog erstellen

V1205 Lieferbedingungen erarbeiten

V1206 Preis gestalten

V1207 Produktionsprogramm vorbereiten

V1208 Entwicklungsprogrammerstellung freigeben

V1209 Beschaffungsprogramm freigeben
(Fremdbezug)

V1210 Produktionsprogrammerstellung freigeben
(Eigenfertigung)

V1300 [ Auftragsbearbeitung Auftragsbearbeitung veranlassen

V1301 Kundenauftrag annehmen

V1302 Auftrag steuern

V1303 Verpackung einlasten/Bilden von
Versandeinheiten

V1400 | Verkaufsabwicklung Erzeugnisse verkaufen

V1401 Verkaufsverhandlungen fithren

V1402 Kundenauftragsbearbeitung starten

V1403 Kundenauftrige verwalten

V1404 Produktbereitstellung veranlassen

V1405 Produktauslieferung veranlassen
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Nr. Aktivitiatencluster Aktivititen

V2000 | PBS Angebotserstellung

V2100 | Angebotserstellung Angebote erstellen

V2101 Angebote fiir Auftragsfertigung erstellen

V2102 Kundenkontakt herstellen

V2103 Angebote formulieren

V2104 Angebot unterbreiten

V2105 Angebote fiir kundenneutrale Fertigung
erstellen

V2106 Produktwerbung verbreiten

V2107 Kunden-/Héndlerakquisition

V2108 Lieferbedingungen/-preise
Sondervereinbarungen unterbreiten

V2109 Versandpapiere und Lieferschein erstellen

V3000 |PBS Kundendienst/Service

V3100 |Kundendienst/Service Kundendienst betrieben

V3101 Kunden beraten

V3102 Instandhaltung und Wartung planen (extern)

V3103 Instandhaltung und Wartung steuern (intern)

V3200 |Ersatzteilservice Ersatzteilwesen

V3201 Ersatzteilvereinnahmung

V3202 Lieferpapiere erfassen/Wareneingangsbelege
drucken

V3203 Neuteile zur Qualititspriifung steuern

V4000 | PBS Verpackung

V4100 | Verpacken Verpacken

V4101 Verpackung festlegen

V4102 Verpackungsplan erstellen

V4103 Steuerung zum Verpackungsarbeitsplatz

V4104 Arbeitsvorbereitung

V4105 Zusteuerung der vorbereiteten Packmittel

V4106 Verpackung veranlassen

V5000 |PBS Speditionslager

V5100 | Speditionslager Lagern

V5101 Komplettierung

V5102 Einlagerung, Zugangsbuchung

V5103 Lagern

V5104 Auslagern, Ausbuchen

V5105 Komplettierung

V6000 | PBS Distributionslogsitk

V6100 | Distributionslogsitk Warenversand

V6101 Versandadministration; Abwicklung

V6102 Transportieren

V6103 Versorgung sichern bei
Fehlteilen/Ausschuss/Nacharbeit
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Nr. Aktivititencluster Aktivititen

6 PB: Rechnungswesen

R1000 |PBS Fakturierung

R1100 |Rechnung erstellen Rechnung erstellen

R1101 Rechnung verschicken

R1102 Zahlungseinginge, Verbuchung und Mahnung

erstellen

R1200 |Finanzbuchhaltung durchfithren Finanzbuchhaltung fiihren

R1201 Biicher fiihren

R1202 Journal fithren

R1203 Lohn- und Gehaltsbiicher fiihren

R1204 Materialbiicher fithren

R1205 Anlagenbiicher fithren

R1206 Jahresabschluss erstellen

R1207 Bilanzen erstellen

R1208 Gewinn- und Verlustrechnung erstellen

R1209 Inventur durchfiihren

R1210 Revision durchfiihren

R1300 |Kosten-Leistungsrechnung Kosten und Leistungen errechnen
durchfiihren

R1301 Kosten und Leistungen planen

R1302 Kostenarten planen

R1303 Plankosten verrechnen

R1304 Leistungen planen

R1305 Erfolg planen

R1306 Kosten und Leistungen kontrollieren

R1307 Kosten erfassen

R1308 Istkosten verrechnen

R1309 Plan- und Istkosten vergleichen

R1310 Leistungen erfassen

RI1311 Plan- und Isterfolg vergleichen

R1312 Rechenschaft ablegen

7 PB: Externe Dienstleistungen

D1000 |PBS ED Logistik

D1100 |ED Logistik Externe Logstik

D1101 Transport durchfithren

D1102 Konsignationslagerung

D2000 | PBS ED Bearbeitung

D2100 |ED Bearbeitung Externe Bearbeitung

D2101 Spanende Bearbeitung

D2102 Oberflichenbehandlung

D2103 Montagetétigkeiten

D2104 Service- und Reparaturtitigkeiten

D3000 | PBS ED Entsorgung

D3100 |ED - Entsorgung Entsorgung
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Nr. Aktivitiatencluster Aktivititen

8 PB: Unternehmensleitung

U1000 |PBS Leitung

U1100 |Leiten Unternehmen leiten

U1101 Abteilung leiten

U1102 Gruppe leiten

U1200 | Statistiken erstellen Betriebliche Statistiken erstellen

U1201 Statistische Methoden planen

U1202 Statistikdaten erfassen

U1203 Statistikdaten verdichten

U1300 |Investitions-/Finanzierungsplanung |/nvestition und Finanzierung planen und
durchfiihren

U1301 Investitionsalternativen ermitteln

U1302 Investitionsbedarf ermitteln

U1303 Investitionsalternativen formulieren

U1304 Alternativen auf vorhandene Finanzmittel
abstimmen

U1305 Investition bewerten

U1306 Charakteristische Daten der Alternativen
ermitteln

U1307 Geeignetes Bewertungsverfahren bestimmen

U1308 Bewertung durchfiihren

9 PB: Personalwesen

‘W1000 | PBS Personalmanagement

W1100 | Personalplanung Personalbedarf planen bzw. steuern

WI1101 Erforderliche Qualifikation ermitteln

w1102 Anzahl des erforderlichen Personals ermitteln

W1103 Termin, Dauer, Ort des Personaleinsatzes

W1104 Personalstand abgleichen bzw. anpassen

W1105 Personalbeschaffung planen und steuern

WI1106 Personal innerbetrieblich beschaffen

W1107 Personal betriebsextern beschaffen

w1108 Personalbeschaffung steuern

W1200 | Personalentwicklung Personalentwicklung planen und steuern

W1201 Personalentwicklungsziele ermitteln

w1202 Personalentwicklungsbedarf ermitteln  und
planen

W1203 MaBnahmen zur Deckung des
Produktionsbedarfs planen

W1204 Ergebnisse der EntwicklungsmaB3nahmen
kontrollieren

W1205 Personalentwicklung durch Schulung und
Weiterbildung

WI1300 | Personalsteuerung Personaleinsatz planen und steuern

W1301 Mit anderen organisatorischen Funktionen

abstimmen
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Nr. Aktivitiatencluster Aktivititen

W1302 Arbeitsplatzbesetzung planen

W1303 Schichtwechseliibersicht erstellen

W1304 Auftragszuordnung gestalten

W1305 Aktuelle Daten der Personalwirtschaft
analysieren

W1306 Personalerhaltung planen und steuern

W1307 Leistungsangebot der Mitarbeiter bewahren

W1308 Arbeitszufriedenheit erhalten

W1309 Kontakt mit allen betrieblichen Bereichen
pflegen

WI1310 Personalstand fiihren

10 PB: Kompetenznetzwerk

K1000 |PBS Teilnahme WSK

K1100 | Transaktionen gestalten Suche nach geeigneten Partnern

K1101 Vorbereitung von Verhandlungen

K1102 Rechtsberatung

K1103 Entscheidungsvorbereitung,
Vertragsausfertigung

K1104 Uberwachung der Vertragseinhaltung

K1105 Schulungen; Vertragsanderungen

K1106 Vertragsaufhebung

K2000 | PBS Bewertung

Geschiiftsbeziehung
K2100 | Vertrauen bewerten Vertrauensanalyse durchfiihren
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10.3 Beschreibung der Einzelfaktoren und Bewertung der
Erfiillungsgiite zur Vertrauensbewertung

Bewertungsskala

| Erfiillungsgiite

Reputation

Bekanntheit in Fachkreisen:
Hier soll die Bekanntheit
bewertet werden, die das
Unternehmen in Fachkreisen
genieft. Mit der Bekanntheit
eines Unternehmens steigt die
Vertrautheit in die Marke.

Hoher Bekanntheitsgrad: Das Unternehmen ist Fachleuten bekannt,
auch denen, die noch nicht in Kontakt mit dieser Firma gekommen
sind. (Erfiillungsgiite: 1,0). Bekannt: Nicht alle Fachleute kennen das
Unternehmen bzw. Kenntnis iiber Namen ohne niaheren Hintergrund.
(Erfiillungsgiite: 0,5). Unbekannt: Das Unternehmen ist den meisten
Fachleuten unbekannt. (Erfiillungsgiite: 0,2)

Bekanntheit in der
Offentlichkeit: Je niher das
Produkt einer Firma am
Endverbrauchermarkt liegt,
desto wichtiger ist die
Bekanntheit in der
Offentlichkeit.

Einem Personenkreisen iiber das Anwendungsgebiet hinaus bekannt:
Auch Unbeteiligte kennen die Marke oder das Produkt.
(Erfiillungsgiite: 1,0) Wenige Personen auf3erhalb des
Anwendungsgebiets kennen die Firma. (Erfiillungsgiite: 0,4) In der
Offentlichkeit unbekannt: (Erfiillungsgiite: 0,0).

Qualitétsruf in Fachkreisen:
Hier wird bewertet wie der
subjektive Qualititsruf des
Unternehmens in Fachkreisen
ist.

Sehr gute Firma mit sehr guten Produkten: Ein hervorragender
Qualitétsruf, der das Vertrauen in die Firma und ihre Produkte erhoht.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Gute Firma mit meist guten Produkten. Eine
Firma, die bisher wenig fiir ihren Qualititsruf getan hat. Oder der Ruf
der Firma wurde durch Riickrufaktionen oder &hnliches geschidigt. Es
wird aber weiter Vertrauen darauf gesetzt, dass normalerweise gute
Produkte erzeugt werden. (Erfiillungsgiite: 0,4). Firma mit schlechten
Qualitétsruf: Die Firma oder ihre Produkte wird mit negativen
Erfahrungen assoziiert. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Qualitétsruf in der
Offentlichkeit: Dieser ist erst
von Interesse, sobald Produkte
direkt an Endkunden oder an
Hersteller von Endprodukten
geliefert werden

Sehr gute Firma mit sehr guten Produkten: (Erfiillungsgiite: 1,0). Gute
Firma mit meist guten Produkten: (Erfiillungsgiite: 0,4). Firma mit
schlechtem Qualitétsruf: (Erfiillungsgiite: 0,0).

Serviceleistung um das
Produkt: Wie empfindet der
Kunde den Service rund um
das Produkt.

Optimal: Der Kunde hat das Gefiihl, umfassende Unterstiitzung zu
erhalten, die fiir den optimalen Betrieb notwendig sind.
(Erfiillungsgiite: 1,0). MittelméBig: Der Kunde erkennt noch Liicken in
den Serviceleistungen. Er fiihlt sich aber nicht dadurch gestort.
(Erfiillungsgiite: 0,6). Schlecht: Der Service ldsst sowohl bei der
Reaktionsgeschwindigkeit wie auch beim Umfang zu wiinschen iibrig.
(Erfiillungsgiite: 0,1).

Unternehmenserfolg und
Identitdt: Wie bewertet der
Kunde den Erfolg des
Unternehmens subjektiv?
Personen vertrauen
erfolgreichen Unternchmen
leichter.

Extrem erfolgreiches Unternehmen: Der Kunde glaubt, das
Unternehmen sei iiberdurchschnittlich erfolgreich. (Erfiillungsgiite:
1,0). Erfolgreiches Unternehmen: Die Firma entwickelt sich positiv, ist
aber nur eine unter vielen. (Erfiillungsgiite: 0,6). Erfolgloses
Unternehmen: Die Entwicklung des Unternehmens liegt hinter den
Erwartungen zuriick. Es gibt erfolgreichere Firmen im gleichen

Segment. (Erfiillungsgiite: 0,2).
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Die Okologie der Firma und
deren Produkte soll bewertet
werden, wie sie durch

Fachkreise empfunden wird.

Bewertungsskala Erfiillungsgiite
Umweltfreundlichkeit: Okologisch hervorragend: Die Firma iibertrifft die Umweltstandards

des Durchschnitts und wird im Zusammenhang mit 6kologischen
Aspekten als Vorreiter angesehen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Okologisch
gut: Das Unternehmen erfiillt alle Umweltauflagen und vertritt diese
auch nach auBen. (Erfiillungsgiite: 0,8). Okologisch bedenklich: Die
Firma oder ihre Produkte werden als umweltschadlich betrachtet. Die
Akzeptanz dafiir ist gering. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Werbeprisenz und Sponsoring
in Fachkreisen: Je spezieller
ein Produkt ist und je weniger
es mit dem Endkunden direkt
in Kontakt kommt, desto
wichtiger ist die Werbung in
Fachkreisen.

Sehr gute Werbeprasenz: Auf allen wichtigen Fachmessen der Branche
ist die Firma prasent. Die Werbung der Firma ist oft in
Fachzeitschriften zu sehen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Gute Werbeprésenz:
Auf fast allen wichtigen Fachmessen ist die Firma anzutreffen. Die
Werbung in der Fachpresse ist eher gering. (Erfiillungsgiite: 0,6).
Schlechte/keine Werbeprisenz: Die Firma ist nur auf wenigen
Fachmessen vorhanden und wirbt nicht in der Fachpresse.
(Erfullungsgiite: 0,1).

Zahlungsmoral: Die
Zahlungsmoral einer Firma ist
in Fachkreisen ein wichtiger
Faktor. Bei dieser Bewertung
sind noch keine genauen
Nachforschungen bei Banken
notwendig, sondern lediglich
der subjektive Eindruck.

Sehr gute Zahlungsmoral: Alle Rechnungen werden fristgerecht
bezahlt. (Erfullungsgiite: 1,0). Gute Zahlungsmoral: Meist werden alle
Rechnungen fristgerecht bezahlt. Bei Versdumnissen wird spétestens
nach der ersten Mahnung die Rechnung beglichen. (Erfiillungsgiite:
0,6). Schlechte Zahlungsmoral: Ein Unternehmen zahlt grundsétzlich
zu spit. Ab und zu miissen rechtliche Wege eingeschlagen werden,
damit das Unternehmen seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommt.
(Erfullungsgiite: 0,1).

Kooperationsbereitschaft: Mit
diesem Punkt wird bewertet
wie leicht oder wie schwer es
ist, mit einem Unternehmen in
Kontakt zu kommen.

Hervorragend: Sofort nach der ersten Anfrage wird von der Firma
Kontakt aufgenommen um die Wiinsche und Anforderungen des
Kunden aufzunehmen und diesen zu beraten. (Erfilllungsgiite: 1,0).
Gut: Nach einer nur kurzen Wartezeit setzt sich der Vertrieb der Firma
telefonisch, per Email oder anderweitig mit dem potentiellen Kunden
in Verbindung und leitet dessen Wiinsche an die Fachbereiche weiter.
(Erfullungsgiite: 0,6). Ungeniigend: Es ist schwer mit dem Vertrieb
tiberhaupt ins Gespréch zu kommen, da die Verkaufsabteilung
unterbesetzt oder zu wenig fachkundiges Personal vorhanden ist.
(Erfullungsgiite: 0,1)

Sympathie-Wert: Dies ist einer
der schwerwiegensten, aber
leider auch subjektivsten
Punkte zur Ermittlung der

Sehr sympathisches Unternehmen: Eine Firma, ihre Produkte und ihre
Mitarbeiter werden als angenehm empfunden. Meist ist dies auch
damit verbunden, dass solch eine Firma als attraktive Arbeitsstétte
angesehen wird. (Erfiillungsgiite: 1,0). Sympathisches Unternehmen:

Firmenreputation. Es finden keine negative Assoziationen mit der Firma statt. Man
empfindet aber auch keinen besonderen Bezug zu dieser Firma.
(Erfullungsgiite: 0,5). Unsympathisches Unternechmen: Die Firma wird
als abweisend, etc. empfunden. Auf diese Firma wird nur
zuriickgegriffen, wenn keine andere liefern kann. (Erfiillungsgiite: 0,1).
Company Credibility

Unter Management Credibiltity wird das Auftreten der Firmenleitung mit der man in Verhandlungen
steht, bewertet. Die Bewertungskriterien sind dhnlich wie bei der Personal Credibility, konnen aber auf
die gesamte Firma im allgemeinem und auf die Fiihrung der Firma im Speziellen bezogen werden.

Zuverlassigkeit: Unter der
Zuverlassigkeit des
Managements versteht man
die Einhaltung von gemachten
Zusagen und die vollsténdige
Erfiillung der gestellten
Aufgaben.

Immer: Das Management und die Firma kann immer die gemachten
Zuagen einhalten. Die an das Management gestellten Aufgaben werden
immer nach besten Wissen und Gewissen bearbeitet. (Erfillungsgiite:
1,0). Meistens: Bis auf wenige Ausnahmen konnten alle Aufgaben
erfiillt werden. Zusagen wurden nicht vollstindig eingehalten.
(Erfiillungsgiite: 0,6). Selten: Meistens konnten die gestellten
Aufgaben nicht zufriedenstellend geldst werden. Viele der
Versprechungen wurden gebrochen. (Erfiillungsgiite: 0,1).
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Bewertungsskala

Erfiillungsgiite

Angemessenes Verhalten:
Wihlt die Unternehmens-
fithrung stets die richtigen
Umgangsformen mit ihren
Kunden.

Immer: Die Unternehmensfiihrung findet stets die richtigen
Umgangsformen und die richtige Ausdrucksweise. Der Kunde hat stets
das Gefiihl, dass seine Anliegen eine hohe Bedeutung fiir die Firma
haben. (Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens: Von wenigen Ausnahmen
abgesehen schafft es das Unternehmen, die richtigen Umgangsformen
mit seinen Kunden einzuhalten. (Erfillungsgiite: 0,7). Selten: Die
Firma &uBert offen Desinteresse an einem Kunden oder vergreift sich
im Ton bei der Zusammenarbeit. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Fairness: Die Fairness eines
Unternehmens oder dessen
Managements lésst sich nur
durch eine langerfristige
Beobachtung der
Geschiftsbeziehungen mit
dem Unternehmen beurteilen.

Immer. Ein Unternehmen versucht immer, fiir alle am
Geschiftsprozess Beteiligten eine optimale Lsung zu erreichen.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens: Ein Unternehmen verhalt sich nicht
immer allen Partnern gegeniiber fair. (Erfullungsgiite: 0,5). Selten: Ein
Unternehmen versucht, die meisten Geschiftsbeziehungen einseitig zu
ihren Gunsten zu beeinflussen oder auszuniitzen. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Kulanz: Die Kulanz einer
Firma wird im Umgang mit
Problemen des Partners
deutlich.

Kulantes Unternehmen: Vertragsabweichungen zu seinen Ungunsten
werden zeitweise in Kauf genommen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Inkulantes
Unternehmen: Vertragsabweichungen werden nicht toleriert.
(Erfiillungsgiite: 0,0).

Informationsoffenheit: Hier
soll bewertet werden, wie die
Informationspolitik eines
Unternehmens gefiihrt wird.

Das Unternehmen informiert immer sofort alle beteiligten
Unternehmen, sobald Probleme vorliegen, welche die
Geschiftsbeziehungen storen, Liefertermine unmdglich machen oder
die gewiinschte Leistung nicht in der vereinbarten Spezifikation
erlauben. (Erfiillungsgiite: 1,0). Das Unternehmen teilt Probleme an
seine Partner nur mit, wenn deren Auswirkungen bald bemerkbar sein
werden oder eine explizite Anfrage durch den Kunden besteht.
(Erfiillungsgiite: 0,5). Probleme werden nur mitgeteilt, wenn sich deren
Auswirkungen nicht mehr verheimlichen lassen. Bis zu diesem
Zeitpunkt versucht man, die Probleme zu verschleiern.
(Erfiillungsgiite: 0,0).

Erfolg: Anhand der Erfolges
kann erkannt werden, ob eine
Firma die richtigen Ziele mit
den richtigen Strategien
verfolgt. Mit dem Erfolg eines
Unternehmens ist auch dessen

langfristige Existenz gesichert.

Sehr erfolgreich: Die in das Unternehmen gesetzten Erwartungen
wurden immer voll erfiillt oder sogar iibertroffen. Auch die Kunden
des Unternehmens profitierten von der Zusammenarbeit die
Erwartungen iibertreffend. (Erfiillungsgiite: 1,0). Erfolgreich: Das
Unternehmen konnte die ihm gesetzten Ziele meist erreichen. Die
Ertragslage entspricht dem brancheniiblichen Durchschnitt.
(Erfiillungsgiite: 0,8). Erfolglos: Das Unternehmen konnte in der
letzten Zeit keines der ihm gesetzten Ziele erreichen. Die Ertragslage
ist unterdurchschnittlich. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Strategie-Kontinuitit: Unter
diesem Punkt soll bewertet
werden, wie genau sich ein
Unternehmen an seine
gesetzten Ziele halt.

Immer: Das Unternehmen hilt sich soweit wie moglich an seine
Strategien und Ziele. Abweichungen vom urspriinglichen Konzept
lassen sich immer logisch begriinden. (Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens:
In seltenen Féllen kommt es vor, dass Verinderungen in der
Unternehmensstrategie leichtfertig und unbegriindet gemacht werden.
(Erfiillungsgiite: 0,4). Selten: Die Unternechmensstrategie und die Ziele
werden oft willkiirlich gedndert. (Erfiillungsgiite: 0,1).
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Flexibilitdt: Die Flexibilitét
eines Unternehmens zeigt, wie
gut es sich auf gednderte
Marktbedingungen reagieren
kann.

Hoch: Ein Unternehmen schafft es immer, sich auf Verdnderungen
schnell einzustellen. Die Entscheidungen konnen stets logisch
begriindet werden. Die Kunden des Unternehmens profitieren von der
hohen Flexibilitét durch angepasste Produkte, Prozesse und
Dienstleistungen des Lieferanten. (Erfiillungsgiite: 1,0). Mittel: Ein
Unternehmen hat nur leichte Probleme, seine Strategie gednderten
Anforderungen anzupassen. (Erfiillungsgiite: 0,6). Gering: Ein
Unternehmen kann nur sehr schwer auf Verdnderungen reagieren.
(Erfiillungsgiite: 0,1).

Einigkeit des Managements:
Eine grofere Einigkeit bringt
in der Regel eine hohere
Produktivitit der Prozesse.

Einig: Die Fithrung eines Unternehmens kann sich meistens im
Konsens auf ein Ziel einigen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Kontrovers: Die
Fiihrung kann sich nur schwer auf gemeinsame Ziele einigen. In den
Entscheidungen gibt es immer klare Gewinner und Verlierer. Eine
unumschrinkte Unterstiitzung der Projekte findet meist nur verzogert
statt. (Erfiilllungsgiite: 0,4). Zerstritten: Machtkampfe innerhalb der
Fiihrung werden offen ausgetragen. Die Konsensbildung ist schwierig.
(Erfullungsgiite: 0,0).

Tarifpolitik: In diesem Punkt
soll bewertet werden, wie die
Tarifpolitik einzuschétzen ist.

Geringe Streikhédufigkeit: Durch eine sehr gute Verstindigung
zwischen Betriebsrat und Firmenleitung, sowie einer
unternehmensinternen Abstimmung der Tarife kommt es in der Firma
seltener zu Arbeitsniederlegungen als in der Branche iiblich.
(Erfullungsgiite: 1,0). Branche: Im Rahmen von Tarifaus-
einandersetzungen, kommt es zu Streiks oder Arbeitsniederlegungen.
Diese sind aber nicht auf das eine Unternehmen beschrinkt, sondern

treffen die Branche. (Erfiillungsgiite: 0,5).

Die Personal Credibility bezieh
Abwicklung des Kundenauftrag

t sich auf die Person oder Personengruppe, die direkt mit der
s betraut ist. Wurden bereits Geschéfte mit dem Unternehmen gefiihrt,

konnen die Erfahrungen aus fritheren Verhandlungen herangezogen werden. Handelt es sich um ein
neuen potenziellen Partner kann das Verhalten aus den Preisverhandlungen ein Mafstab sein.

Zuverlassigkeit: In diesem
Punkt soll bewertet werden,
wie zuverldssig gestellte
Aufgaben erfiillt wurden.

Immer: Die Kontaktperson hat ohne Ausnahme alle an ihn gestellten
Aufgaben bestmdglich erfiillt. Alle gemachten Versprechungen
wurden ohne Abstriche eingehalten. (Erfillungsgiite: 1,0). Meistens:
Die Kontaktperson hat bis auf wenige Ausnahmen die gestellten
Aufgaben bestmdglich abgewickelt. Sie konnte nicht alle gemachten
Versprechen einhalten. (Erfiillungsgiite: 0,6). Selten: Die gestellten
Aufgaben wurden nur in wenigen Fillen bearbeitet. Versprechen
wurden meist gebrochen. (Erfillungsgiite: 0,0).

Termintreue: Hier soll
bewertet werden, wie gut
Termine eingehalten wurden.

Immer: Die vorgegebenen Termine wurden immer eingehalten.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens: Termine wurden fast immer
eingehalten, die erfolgten Verzogerungen waren gering.
(Erfullungsgiite: 0,5). Selten: Termine wurden selten eingehalten. Die
Verzogerungen waren teils erheblich. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Angemessenes Verhalten: Das
Verhalten der Kontakt-
personen soll hierbei bewertet
werden.

Immer: Die Mitarbeiter haben stets kooperativ zusammengearbeitet.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens: Das Auftreten der Mitarbeiter war gut.
Nur bei sehr langem Nachfragen erschienen sie z.B. gelangweilt oder
genervt. (Erfiillungsgiite: 0,5). Selten: Das Benehmen war oft nicht der
Situation angemessen. Die Mitarbeiter vergriffen sich im Ton. Sie
behandelten ihre Gegeniiber nicht mit dem einem Kunden gegeniiber

angemessenen Respekt. (Erfiillungsgiite: 0,1).
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Fairness: Die Geschéftspartner
haben immer fair gehandelt
und nicht versucht ihre
personlichen Vorteile in den
Vordergrund zu stellen.

Immer: Die Mitarbeiter haben immer eine optimale Zusammenarbeit
der Firmen im Auge. (Erfiillungsgiite: 1,0). Meistens: Es wird nie
versucht, Versdaumnisse der anderen Seite zu seinen Gunsten
auszuniitzen. Allerdings hitten einige Teilbereiche des Geschifts noch
fairer durchgefiihrt werden konnen. (Erfiillungsgiite:0,5). Selten: Die
Mitarbeiter versuchten immer Schwichen und das Unvermogen der
anderen Seite voll zu ihren Gunsten zu niitzen. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Informationsoffenheit: Hier
soll bewertet werden, wie
offen die Mitarbeiter
Informationen und Hinweise
weitergegeben haben.

Informationen werden automatisch weitergegeben. Eine explizites
Nachfragen ist nicht notwendig. Der Lieferant weist von sich aus auf
Probleme hin. (Erfiillungsgiite: 1,0). Informationen werden nur auf
Nachfrage weitergegeben. Probleme oder Hinweise kommen immer
erst zur Sprache, wenn konkret nach diesen gefragt wird.
(Erfiillungsgiite: 0,4). Informationsverheimlichung. Informationen
werden trotz expliziter Nachfrage verheimlicht. (Erfullungsgiite: 0,0)

Personliche Erfolge: Hier soll
eingeschitzt werden welche
Erfolge der Partner bis jetzt
erzielt hat. Es lassen sich
daraus Erkenntnisse gewinnen,
ob er aus zuriickliegenden
Erfolgen in diesem
Geschiftsbereich niitzliche
Ansitze fiir die aktuelle
Geschiftsbeziehung beisteuern
kann.

Sehr erfolgreich: Der Partner kann bereits mehrere Erfolge auf diesem
Gebiet aufweisen. Die Erfolge wirkten sich auch giinstig auf seine
Kunden aus. (Erfiillungsgiite: 1,0). Erfolgreich: Der Partner kann alle
seine Ziele gemifB den Erwartungen erfiillen. Eine herausragende
Leistung die alle Erwartungen tibertroffen hitte, wurde noch nicht
erbracht. (Erfiillungsgiite: 0,6). Erfolglos oder unerfahren: Entweder
blieben die vom Partner bearbeiteten Geschéfte immer hinter den
Erwartungen zuriick oder es wurde noch nie ein dhnliches Projekt
durchgefiihrt, von dem eine Erfolgserwartung abzuleiten wire.
(Erfiillungsgiite: erfolglos: 0,1). (Erfiillungsgiite: unerfahren: 0,0).

Die Financial Credibility soll die finanzielle Leistungsfiahigkeit und Ausstattung der Firmen
uberpriifen. Haufig ist es schwierig an die notwendigen Informationen zu gelangen, sofern es sich beim
Partner nicht um eine AG handelt. Es besteht die Moglichkeit von professionellen
Bewertungsgesellschaften eine finanzielle Einschétzung iiber ein Unternehmen zu erhalten. Zusitzlich
konnen Informationen iiber das Schufa Register eingeholt werden. Da aber meist die notwendigen
Zahlen nur abgeschétzt sind, wird in der folgenden Betrachtung eine Bewertung - basierend auf
brancheniiblichen Schitzwerten - durchgefiihrt. Weitere Kennzahlen konnen im Rahmen des
Bewertungsverfahrens BASEL 1I fiir KMU abgeleitet werden.

Umsatzrendite: Die
Umsatzrendite ist der Quotient
aus Gewinn durch den
Umsatz. Dabei kann man aus
der Erfahrung folgende
Richtwerte feststellen. Fiir
eine Unternechmen aus dem
Bereich Maschinenbau sollte
durchschnittlich mit einer
Umsatzrendite von 5 Prozent
gerechnet werden. Im Bereich
Flugzeugbau liegt dieser bei
etwa 8 bis 10 Prozent. Im
Bereich Service/Entwicklung
liegen die Durchschnittswerte
bei 10 bis 15 Prozent.

Uberdurchschnittliche Umsatzrendite: Ein Unternehmen mit einer
tiberdurchschnittlichen Umsatzrendite steht finanziell auf einem
gesicherten Fundament. (Erfiillungsgiite: 1,0). Durchschnittliche
Umsatzrendite: Unternehmen mit einer durchschnittlichen
Umsatzrendite sind sichere Partner fiir einen Geschiftsabschluss.
Natiirlich darf auch hier nicht der Einfluss des Produktportfolios sowie
die Entwicklung der gesamten Wirtschaftslage unberticksichtigt
bleiben. (Erfiillungsgiite: 0,6). Unterdurchschnittliche Umsatzrendite:
Erreicht ein Unternehmen nur eine unterdurchschnittliche
Umsatzrendite bestehen Gefahren fiir die Zusammenarbeit.
(Erfiillungsgiite: 0,1).
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Investitionsquote: Anhand
dieser kann ersehen werden,
wie viel ein Unternehmen in
neue Betriebsmittel - bezogen
auf den Umsatz - investiert.
Dabei ist zu beriicksichtigen,
aus welcher Branche das
Unternehmen stammt. Ein
durchschnittlicher Wert fiir ein
Industrieunternehmen ist eine
Investitionsquote von 4,5% bis
5% vom Umsatz pro Jahr. Ein

Investitionsquote {iber dem Durchschnitt: Das Unternehmen legt stets
Wert auf neue Technologien oder erweitert die Kapazititen. Dies sind
gute Vorraussetzungen fiir eine langfristige erfolgreiche
Zusammenarbeit. Allerdings muss darauf geachtet werden, ob die
Investitionen durch Auflen- oder durch Innenfinanzierung finanziert
werden. Der Durchschnittswert fiir die Innenfinanzierung fiir alle
Unternehmensbranchen liegt zwischen 75 und 90 Prozent.
Unterschreitet eine Firma diesen Bereich deutlich, muss iiberpriift
werden ob nicht die Gefahr einer Uberschuldung des Unternehmens
droht. Die Investitionen liegen iiber den Abschreibungen.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Investitionsquote auf Hohe des Durchschnitts:
Die Firma entwickelt sich dem Gesamtmarkt entsprechend. Die

weiteres Erkennungsmerkmal
ist das Verhiltnis der
kumulierten Investitionen zu
den Abschreibungen. Fiir
einen gesicherten Fortbestand
sollten die Investitionen
groBer oder gleich den
Abschreibungen sein.

Investitionen liegen auf Hohe der Abschreibungen. (Erfiillungsgiite:
0,7). Investitionsquote unterhalb des Durchschnitts: Sollte die
Investitionsquote iiber eine lange Zeitspanne unterhalb des
Durchschnitts liegen, so droht das Unternehmen langfristig nur iiber
alte Anlagen und veraltete Produkte zu verfiigen. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Liquiditdtswerte: Sie geben eine Aussage iiber die vorhandenen liquiden Mittel eines Unternehmens
und dessen offene AuBenstinde. Man unterscheidet dabei zwischen der Liquiditit ersten, zweiten und
dritten Grades. Die Liquiditit ersten Grades wird auch Grad der Zahlungsbereitschaft genannt. Er wird
berechnet iiber den Quotient aus liquiden Mitteln und kurzfristigen Verbindlichkeiten. Der
Branchendurchschnitt liegt bei Maschinenbauunternehmen bei 10 bis 12 Prozent. Die Liquiditt
zweiten Grades ist der Quotient aus der Summe der kurzfristigen Mittel und den kurzfristigen
Forderungen einerseits und den kurzfristigen Verbindlichkeiten andererseits. Der Branchendurchschnitt
fiir Maschinenbauunternehmen liegt hier bei 80 bis 85%. Liquiditit dritten Grades ist der Quotient aus
dem Umlaufvermdgen und den kurzfristigen Verbindlichkeiten. Hier liegt der Durchschnitt fiir ein
Maschinenbauunternehmen bei 105 bis 115 Prozent. Es ist allerdings darauf zu achten, dass die
Liquiditéitswerte nur _die Abbildung der kurzfristigen Finanzierung sind.

Liquiditétswerte: Die Liquiditét liegt iiber dem Durchschnitt: Die Firma verfiigt tiber

Die Bewertungspunkte sind eine ausreichende kurzfristige Finanzierung, es besteht keine Gefahr
fiir alle Liquiditatsgrade einer Insolvenz resultierend aus fehlenden liquiden Mitteln.

identisch. (Erfiillungsgiite: 1,0). Die Liquiditét liegt im Bereich des
Durchschnitts: Die Firma verfiigt zwar iiber eine gute Ausstattung mit
liquiden Mitteln. Allerdings nutzt sie ihr Kapital nicht optimal aus.
(Erfullungsgiite: 0,8). Die Liquiditét liegt unter dem Durchschnitt: Hier
besteht eine erhebliche Gefahr, dass das Unternehmen wegen einem
Mangels an liquiden Mitteln Insolvenz anmelden muss.
(Erfullungsgiite: 0,1).

Kreditrahmen: Der von Banken eingeraumte Kreditrahmen ist ein Indikator fiir die finanzielle Bonitét
eines Unternehmens. So beruhen Kreditzusagen auf der Analyse der Firma. Auch bei diesem Punkt
muss der eingerdumte Kreditrahmen bezogen auf das Eigenkapital der Firma gesehen werden, um
aussagekriftige Werte zu erhalten. Werte dazu sind normalerweise nicht verdffentlicht. Sie hiingen ab
von der jeweiligen Branche und Grofie des Unternehmens und von den Anforderungen des
Kreditgebers. Als Beispiel fiir ein mittelstandisches Unternehmen der Automobilzulieferindustrie mit
etwa 30 bis 40 Millionen Euro Umsatz und einem EBIT von 5 bis 7 Prozent ist ein Kreditrahmen von
10 Millionen Euro als durchschnittlich zu betrachten. (Erfullungsgiite: 0,5)
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AuBenstinde im Verzug:
Anhand dieses Wertes kann
sowohl die Zahlungsmoral
sowie die finanzielle
Ausstattung mit liquiden
Mitteln beurteilt werden.

Keine AuBenstinde im Verzug: Das Unternehmen hat eine
hervorragende Zahlungsmoral. Ausreichend liquide Mittel sind
vorhanden. (Erfiillungsgiite:1,0). Weniger als 5 Prozent: Ein Wert
zwischen 0 und 5 Prozent Verzugsumme lésst auf eine ungeniigende
Sorgfalt im Unternehmen schlieen (Erfiillungsgiite: 0,8). Mehr als 5
Prozent: Befindet sich ein Unternehmen mit mehr als 5 Prozent seiner
AuBenstiande im Riickstand, so muss man von einem
Liquiditétsengpass und einer drohenden Insolvenz ausgehen.
(Erfiillungsgiite: 0,2).

Die Fremdkapitalquote ist der
Prozentsatz des Fremdkapitals
am Gesamtkapital der Firma.
Zur Zeit liegt der Durchschnitt
fiir die Fremdkapitalquote in
deutschen Maschinenbau-
firmen bei etwa 70 Prozent.

Fremdkapital kleiner als 50 Prozent: Das Unternehmen steht unter
keinem oder nur sehr geringen Einfluss der Kapitalgeber. Man kann
davon ausgehen das die strategische Ausrichtung durch die
Unternehmensfiihrung durchgefiihrt wird. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Fremdkapital zwischen 50 und 70 Prozent: Es besteht die Moglichkeit
das die Kapitalgeber versuchen, auf den Entscheidungsprozess
einzuwirken. (Erfiilllungsgiite: 0,5). Fremdkapital grofier als 70
Prozent: Hier besteht die Gefahr das die Kapitalgeber massiv in den
Entscheidungsprozess eingreifen. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Zahlungsmodalititen: Weit
gefasste Zahlungsfristen sowie
die Moglichkeit der
Ratenzahlung sagen aus, dass
beim Lieferanten ausreichend
Geldmittel vorhanden sind,
um fiir den Kunden giinstige
Konditionen zu erméglichen.

Giinstige Zahlungsmodalitéten: Das Unternehmen raumt grofie
Zahlungszeitraume ein. Die Bezahlung in Raten ist moglich. In diesem
Fall rdumt der Lieferant dem Abnehmer einen Lieferantenkredit ein.
Dies zeigt, dass das Vertrauensverhiltnis von beiden Seiten
entgegengebracht wird. (Erfiillungsgiite: 1,0). Ungiinstige
Zahlungsmodalititen: Das Unternehmen rdumt nur sehr kleine
Spielraume bei der Bezahlung der Waren oder Dienstleitungen ein.
Dies deutet darauf hin, dass sich der Lieferant wegen der eigenen
finanziellen Lage die Gewidhrung eines Lieferantenkredites nicht
leisten kann oder dass der Lieferant dem Kunden nicht vertraut.
(Erfiillungsgiite: 0,4).

Wachstum: Es gibt viele
Faktoren das Wachstum einer
Firma zu beurteilen. Diese
Faktoren sind die Zahl der
Angestellten, das
Eigenkapital, der Umsatz und
der Gewinn etc.

Wachstum tiberdurchschnittlich: Der Umsatz sowie der Gewinn eines
Unternehmens steigen iiberdurchschnittlich an. Das Unternehmen hat
dadurch eine gesicherte Stellung am Markt. (Erfiilllungsgiite: 1,0).
Wachstum durchschnittlich: Die Steigerung von Umsatz und Gewinn
entspricht dem Branchendurchschnitt. Auch hier kann man von einer
gesicherten Existenz des Unternehmens ausgehen. (Erfiillungsgiite:
0,5). Wachstum unterdurchschnittlich oder inhomogen: Die Steigerung
von Gewinn und Umsatz liegt unter dem Branchendurchschnitt oder
Gewinn und Umsatz entwickeln sich hochst unterschiedlich. In beiden
Fillen sollte eine genaue Finanzanalyse des Zulieferers vorgenommen
werden. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Das KGV steht fiir das Kurs-
Gewinn-Verhiltnis bei einer
Aktiengesellschaft. Mit dem
KGYV lisst sich eine
eingeschrinkte Aussage iiber
die Qualitét eines
Unternehmens aussagen.

KGYV verharrt auf eine konstanten Wert fiir langere Zeit. Hier kann von
einer gesunden Entwicklung von Aktienkurs und Gewinn gesprochen
werden. (Erfiillungsgiite: 1,0). KGV stiegt stark an: Die Kurse
entwickeln sich besser als die Gewinne. Hier besteht die Gefahr, dass
die Aktienkurse nicht durch einen Anstieg im Gewinn zu rechtfertigen
sind. Die Anleger hoffen, dass sich das Unternehmen in der Zukunft so
gut entwickeln wird, dass die hoheren Aktienkurse gerechtfertigt sind.
Werden diese Erwartungen nicht erfiillt, so ist mit Kursstiirzen zu
rechnen. Dadurch wird es fiir das betroffene Unternehmen schwer
neues Kapital am Kapitalmarkt zu erhalten. (Erfiillungsgiite: 0,5).
KGYV sinkt stark: Sinkt das KGV stark ab, wird es fiir die Firma
schwieriger neues Kapital am Kapitalmarkt zu erhalten
(Erfiillungsgiite: 0,1).
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Die Offenlegung von Kosten kommt meist dann zur Anwendung, wenn bereits ein gewisses Mal} an
Vertrauen zwischen den Partnern geschaffen ist. So ist zum Beispiel die Erfiillung der Fairnessfaktoren
eine zwingende Vorraussetzung fiir die Offenlegung von Kosten. Da es vielen Unternehmen
widerstrebt, absolute Kosten zu nennen, besteht in der Bekanntgabe der relativen Kostenverteilung eine
Moglichkeit anhand der Kostenstruktur die Preisfindung zu kommunizieren.

Offenlegung von Kosten: Ein
Unternehmen hat zumindest
die relative Kostenzu-
sammensetzung offengelegt.

Kosten offengelegt: (Erfiillungsgiite: 1,0). Keine Offenlegung der
Kosten: Dies fiihrt meist zu Misstrauen beim Verhandlungspartner, da
er nicht ausschlielen kann, dass er moglicherweise einen weit
iiberhdhten Preis bezahlt. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Offenlegung des
Kalkulationsschemas macht
nur Sinn, wenn entweder
relative oder absolute Kosten
offengelegt wurden.

Kalkulationsschema offengelegt: Sinnvolle Offenlegung falls relative
oder absolute Kosten bekannt gemacht worden sind. (Erfiillungsgiite:
1,0). Keine Offenlegung des Kalkulationsschemas.
(Erfullungsgiite:0,0).

Eine hohe Qualitiit der Produkte wirkt sich positiv auf den Ruf einer Firma und damit auf das
Vertrauen in das Unternehmen aus. Dabei steht natiirlich das Gefiihl des Kunden, ob seine
Anforderungen an das Produkt erfiillt worden sind im Vordergrund.

Grad der Erfiillung der
Kundenforderungen: Unter
diesem Begriff lassen sich alle
Qualitidtsmerkmale
subsumieren. Hier soll
bewertet werden, wie gut die
Produkte in Funktionalitét,
Optik, Haptik und in der
Anwenderfreundlichkeit den
Kundenwiinschen ent-
sprechen.

Kundenwiinsche voll erfiillt: Die Wiinsche der meisten Kunden
werden durch die Produkte voll abgedeckt. Dadurch wird nicht nur das
Vertrauen in das Produkt, sondern auch in die Herstellerfirma
gefordert. (Erfiillungsgiite: 1,0). Kundenwiinsche teilweise erfiillt: Die
Kunden sehen die meisten Forderungen an das Produkt als erfiillt an,
wiinschen aber in Teilbereichen noch Verbesserungen.
(Erfullungsgiite: 0,7). Kundenwiinsche nicht erfiillt: Die Kunden sind
mit den Produkten nicht zufrieden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Lebensdauer der Produkte:
Vor allem in der
Produktionsgiiterindustrie ist
die zugesagte Einsatzdauer
von hoher Wichtigkeit.

Die Produkte erfiillen immer die vorgegebene Mindestlaufzeit und
konnen auch iiber diese hinaus verwendet werden. (Erfiillungsgiite:
1,0). Die Produkte erreichen immer die Mindestlaufzeit, sollten dann
aber zligig ausgewechselt werden um Ausfélle zu vermeiden.
(Erfullungsgiite: 0,8). Die Produkte erreichen meistens die
Mindestlaufzeit. Es sind aber Ausfille vor dem Ablauf der
Mindestlaufzeit bekannt. (Erfillungsgiite: 0,4).

Reparaturfreundlichkeit und
Ersatzteilverfiigbarkeit.

Hohe Reparaturfreundlichkeit: Die Reparatur kann vom eigenen
Personal durchgefiihrt werden. Die Ersatzteilbeschaffung geht schnell,
ist preiswert und die Ersatzteile sind vorritig. Der Austausch von
Einzelteilen oder kleinen Modulen ist moglich. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Reparaturfreundlich: Die meisten Reparaturen konnen vom eigenen
Personal durchgefiihrt werden. Allerdings ist Spezialwerkzeug
notwendig. Die Ersatzteilbeschaffung ist ziigig und Ersatzteile sind
mindestens bis zum Ende der garantierten Laufzeit vorhanden.
(Erfiillungsgiite: 0,6). Geringe Reparaturfreundlichkeit: Die Produkte
lassen sich nur durch den externen Kundendienst reparieren. Es kann
zu Engpiéssen in der Versorgung kommen. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Anlieferungszustand: Hier
wird bewertet in welchem
Zustand das Produkt
angeliefert wird.

Fehlerfrei und einsatzbereit: Das Produkt weist keine
Transportschdaden auf und kann ohne groBere Vorbereitungen
verwendet werden. (Erfillungsgiite: 1,0). Fehlerfrei: Das Produkt wird
ohne Transportschiden angeliefert. Um das Produkt zu verwenden,
miissen erst Montageschritte durchgefiihrt werden, oder das Produkt
muss zur Weiterverwendung in ein Ordnungssystem eingelegt werden.
(Erfullungsgiite: 0,5). Mangelhaft: Das Produkt wird mit
Transportschiden angeliefert. (Erfiillungsgiite: 0,1).
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Die Prozessqualitiit bewertet, wie gut die Prozesse strukturiert, gesteuert und dokumentiert sind und
wie klar die Kompetenzverteilung ist. Dies ldsst sich am leichtesten durch eine ISO 9000 Zertifizierung
nachweisen. Als Auswahlmoglichkeiten stehen nur die Optionen JA oder NEIN zur Verfiigung, da
entweder die Zertifizierung erteilt oder nicht erteilt ist. Ist das Zertifikat vorhanden ist die
Erfiillungsgiite 1,0; fehlt das Zertifikat ist die Erfiillungsgiite 0,0.

Die ISO 9000 Zertifizierung
stellt einen Standard zur
Qualitétssicherung dar. Die
ISO 9000 Zertifizierung
verfiigt tiber 3 verschiedene
Stufen, welche die
verschiedenen zu
kontrollierenden Bereiche
umfasst.

Die ISO 9001 Zertifizierung ist das umfangsreichste Zertifikat. Es
umfasst die Entwicklung, die Produktion und den Vertrieb. ISO 9001
Zertifizierungen sind vor allem fiir langfristige Geschéftbeziehungen
wichtig, in denen komplexere Produkte mit eigener Entwicklung
zugeliefert werden sollen. Die ISO 9002 umfasst die Bereiche
Produktion und Vertrieb. ISO 9002 Zertifizierungen sind fiir
langfristige Geschiftsbeziehungen, in denen einfachere Bauteile
zugeliefert werden wichtig. Die Entwicklungsarbeit ist bei diesen
Produkten einfacher oder wird vom Abnehmer beigesteuert. Die ISO
9003 Zertifizierung umfasst nur den Bereich Vertrieb. Zu diesem
Bereich gehort auch die Endkontrolle der Produkte. Die ISO 9003
Zertifizierung ist fiir kurzfristige Geschiftsbeziehungen oder eine
einmalige Lieferung geeignet. Es handelt sich dabei um einfache oder
standardisierte Produkte.

ISO 45.014

Fiir viele kleine Unternehmen ist eine ISO 9000 Zertifizierung zu
kostspielig und wird daher oft vermieden. Ein Ausweg ist eine
Verpflichtungserkldrung nach ISO 45.014. In dieser Erklarung
verpflichtet sich das Unternehmen, alle durch die ISO 9000 geregelten
Arbeiten streng nach dieser Norm durchzufiihren. Dem abnehmenden
Unternehmen wird dabei das Recht eingerdumt, durch Kontrollen die
Einhaltung dieser Regelungen zu iiberpriifen.

Mit Hilfe der Liefertreue soll festgestellt werden, ob sich ein Unternehmen an die gestellten
Lieferbedingungen halten kann, was sich nur anhand von Erfahrungswerten belegen lésst. Falls zu

einem Unternehmen noch keine oder eine nur sehr kurze Lieferantenbeziehung besteht, ist man auf die
Erfahrungswerte Dritter angewiesen. Dabei ist allerdings auch zu beriicksichtigen in welchem Kunden-
Lieferanten-Verhéltnis die Firmen im Vergleich zum eigenen Kunden-Lieferanten-Verhiltnis stehen.
So kénnen die Erfahrungswerte zwischen einem GrofBabnehmer und einem Lieferant nur bedingt auf

das Verhiltnis zwischen einem Kleinabnehmer und einem Lieferanten iibertragen werden.

Termine eingehalten: In
diesem Punkt wird bewertet in
wie vielen Fillen die maximal
vorgegebene Abweichung
vom Liefertermin iiber-
schritten wurde.

Nie: Alle Lieferungen erreichten den Abnehmer innerhalb der
maximalen Abweichung vom vereinbarten Liefertermin.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Selten: Bis auf wenige Ausnahmen erreichten
die Lieferungen innerhalb der maximal vereinbarten Abweichung den
Kunden. (Erfiillungsgiite: 0,7). Ofters: Die maximale Abweichung
wird oft iiberschritten, es kommt zu erheblichen Stérungen im
Produktionsprozess. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Mengen eingehalten: Werden
vereinbarte Mengen nicht
eingehalten, fiihrt dies meist
zu Komplikationen in der
Produktion und zu einem
erhohten Verwaltungs-
aufwand.

Immer vollstindig: Die Lieferungen waren stets vollstindig. Die
Frachtpapiere stimmten immer mit der Liefermenge tiberein.
(Erfiillungsgiite: 1,0). Geringe Abweichungen: Nur geringe
Abweichungen zu den Frachtpapieren waren festzustellen. Dabei
handelt es sich um zufillige Fehler, die eine geringe Streuung
aufweisen. (Erfiillungsgiite: 0,2). Grole Abweichungen: Es ist mit teils
erheblichen Abweichungen von der Bestellmenge und den
Frachtpapieren zu rechnen. (Erfiillungsgiite: 0,0).
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Bewertungsskala

Erfiillungsgiite

Fehlerfreiheit der Produkte:
Kann sichergestellt werden,
dass die gelieferten Produkte
immer den Qualitéts-
anforderungen entsprechen, so
konnen ausgiebige Eingangs-
kontrollen im Wareneingang
eingespart werden. Natiirlich
muss erst durch Erfahrung
nachgewiesen werden, dass
der Lieferant in der Lage und
Willens ist, die geforderten
Qualitétskriterien einzuhalten.

Qualitdtsvorgaben werden immer eingehalten: Kann ein Lieferant
nachweisen, dass die von ihm gelieferten Produkte stets die
Qualitéitsvorgeben erfiillen, so kann das volle Einsparungspotential
durch Wegfall der Eingangskontrolle genutzt werden. Leider lésst sich
die Erkenntnis, ob ein Unternehmen diesem Anspruch geniigt nur
durch Erfahrung mit diesem erhalten. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Qualitdtsvorgaben konnen sehr selten nicht eingehalten werden: In
diesem Grenzgebiet ist es schwierig eine Handlungsempfehlung
abzugeben. Es hingt davon ab mit welchen Konsequenzen im Falle des
Versagens des Bauteils gerechnet werden muss. (Erflillungsgiite: 0,4).
Des ofteren konnen Qualititsvorgaben nicht eingehalten werden: Hier
muss je nach Sicherheitsrelevanz weiterhin eine Eingangspriifung
aufrecht erhalten werden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Lieferbereitschaft: Unter
diesem Punkt wird bewertet
wie flexibel der Lieferant auf
Anderungen der Bedarfs-
mengen reagieren kann.

Stindige Verfiigbarkeit: Der Lieferant kann eine dauerhafte
Lieferbereitschaft garantieren. (Erfiillungsgiite: 1,0). Kurze
Reaktionszeiten: Der Lieferant kann innerhalb einer definierten
Zeitspanne immer den Nachschub fiir seine Produkte garantieren.
(Erfiillungsgiite: 0,7). Keine garantierte Lieferbereitschaft: Der
Lieferant kann keine Lieferzeiten bei spontanen Bestellungen
garantieren, da die Lieferzeit von der momentanen Auftragslage des
Unternehmens abhéngt. (Erfiillungsgiite: 0,1)

erfolgreich durchzufiihren.

Mit Hilfe der Personalstruktur und Qualifizierung soll festgestellt werden, ob der Lieferant
personalseitig {iber ausreichende Kapazititen und {iber genug Fachwissen verfiigt, um den Auftrag

Ausbildungsstand: Hier wird
der Ausbildungsstand der
Mitarbeiter untersucht.

Ausreichend Fachwissen vorhanden: Das Unternehmen verfiigt iber
ausreichend Fachkrifte. (Erfiillungsgiite:1,0). Kein ausreichendes
Fachwissen vorhanden: Im Unternehmen sind nicht ausreichend
Fachkrifte vorhanden. (Erfullungsgiite: 0,0).

Weiterbildungsmafinahmen:
Wegen des schnellen
Fortschritts in allen Bereichen,
muss fiir ein ausreichendes
Maf an Weiterbildungs-
mafBnahmen gesorgt werden.

Weiterbildungssystem vorhanden: Es werden regelmafig Schulungen
fiir die Mitarbeiter angeboten. (Erfiillungsgiite: 1,0). Keine
WeiterbildungsmaBinahmen vorhanden: In der Firma fehlt das Angebot
von Schulungen, die Mitarbeiter verharren auf ihrem Wissensstand.
(Erfiillungsgiite: 0,1).

Fluktuationsrate: Unter der
Fluktuationsrate versteht man
die Personalwechsel-
héufigkeit. Hierdurch wird ein
Wissensaustausch zwischen
Unternehmen moglich, der
sowohl positiv als auch
negativ sein kann.

Geringe Fluktuationsrate: Der Personaldurchsatz im Unternehmen ist
klein. Mit dem Vorteil, dass Fachwissen im Unternehmen gehalten
wird und wichtige Erkenntnisse aus der Entwicklung nicht an Dritte
weitergegeben werden. (Erfiillungsgiite: 1,0). Hohe Fluktuationsrate:
Das Unternehmen erhilt zwar stéindig ein Innovationspotential von
AuBen, ein eigener Erfahrungsstamm lésst sich aber nur schwer
aufbauen. Zu dem ist Gefahr sehr grof, dass Entwicklungen und
Informationen an Dritte weitergegeben werden. (Erfiillungsgiite: 0,5).

Die Bewertung des Prozesswissens, wie gut das Unternehmen seine Prozesse beherrscht. Und ob
spezielle Féhigkeiten in der Firma vorhanden sind.

Prozesssicherheit: Werden die
Kernprozesse sicher
beherrscht?

Die Kernprozesse sind sicher: Das Unternehmen beherrscht die
Kernprozesse und stellt eine hohe Verfiigbarkeit seiner Produkte
sicher. (Erfiilllungsgiite: 1,0). Die Kernprozesse sind weitgehend
sicher: Das Unternehmen verfiigt tiber ein ausreichendes Fachwissen
iiber die Kernprozesse. Etwaige Ausfille konnen abgefangen werden.
(Erfullungsgiite: 0,8). Die Kernprozesse konnen nicht sichergestellt
werden: Es kann zu grofieren Problemen in den Kernprozessen
kommen, die bis auf den Kunden durchschlagen.
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Erfiillungsgiite

Notfallprozeduren: Es ist von
hoher Wichtigkeit fiir
Ausnahmefille Notfallplédne
zur addquaten Reaktion zu
haben.

Notfallpldne vorhanden: Treten Ausnahmefille auf, ist klar definiert
mit welchen MaBnahmen dagegen vorzugehen ist. Die Kompetenzen
sind dabei im voraus klar verteilt und der Plan ist schriftlich
dokumentiert. (Erfiillungsgiite: 1,0). Keine Notfallpline vorhanden:
Entweder sind keine oder unzureichende Notfallplédne vorhanden. Im
Falle einer Ausnahme kann kaum mit einer zufriedenstellenden
Losung innerhalb kurzer Zeit gerechnet werden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Geeignete Schnittstellen zu
eigenen Prozessen: Dies ist
zwar ein Punkt, der nicht
direkt zum Prozesswissen
gezihlt werden kann, er leistet
aber einen wichtigen Beitrag
zu einer erfolgreichen
vertrauensvollen
Zusammenarbeit.

Viele kompatible Schnittstellen vorhanden: Durch eine dhnliche
Strukturierung der Prozesse und das Setzten von Meilensteinen wird es
moglicht ohne grole AnpassungsmafBinahmen den vom Zulieferer
begonnenen Prozess in die eigene Firma einzugliedern und vice versa.
Damit ermdglicht man hohes Maf an Flexibilitdt. (Erfiillungsgiite:
1,0). Einige kompatible Schnittstellen im Prozess vorhanden: Durch
eine dhnliche Struktur der Arbeitsprozesse ist an einigen Stellen der
Ubergang der Arbeiten zwischen den Unternechmen erleichtert. Eine
Reduzierung der Schnittstellen verringert die Flexibilitéit beim
Austausch der Aufgaben. (Erfiillungsgiite: 0,6). Keine kompatiblen
Schnittstellen vorhanden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Vor allem in kleineren Firmen ist Methodenwissen noch ein Problemfeld. So ist der Einsatz von z.B.
Entwicklungsmethoden, wie Nutzwertanalysen oder einer FMEA eher selten und bietet daher noch oft
Verbesserungspotenziale. Das Vertrauen in ein Unternehmen wird gestérkt wenn durch gut strukturierte
Prozesse alle in Frage kommenden Losungsmethoden bedacht werden.

Mit Prognosemethoden
versucht man zukiinftige
Entwicklungen abschitzen
(z.B. das Szenario-
management).

Prognosemethoden vorhanden: Das Unternehmen versucht durch
Anwendung geeigneter Methoden alle Eventualititen der Zukunft
vorherzusehen und die Firma und ihre Produkte optimal darauf
vorzubereiten. (Erfiilllungsgiite: 1,0). Keine Prognosemethoden
vorhanden: Es findet entweder keine oder nur eine unstrukturierte
Zukunftsanalyse statt. Dadurch konnen Verdnderungen der Mirkte und
der Technologie meist erst spit erkannt werden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Entwicklungsmethoden: Sie
haben die Aufgabe, den
Prozess der Ideenfindung, der
Losungsbewertung und
Losungsauswahl zu
strukturieren.

Entwicklungsmethoden vorhanden: Es kann von einem gut
strukturieren Losungsprozess ausgegangen werden, der alle moglichen
Losungsansitze berticksichtigt. (Erfiillungsgiite: 1,0). Keine
Entwicklungsmethoden vorhanden: Es ist zwar Moglich, dass ein
Unternehmen durch Zufall die optimale Losung realisiert, es kann aber
nie ausgeschlossen werden, dass es andere und auch bessere
Losungsansitze gibt. (Erfiillungsgiite: 0,2).

Der Wissenstransfer bietet die Moglichkeit, die beim Lieferanten und beim Abnehmer verwendeten
Methoden und Prozesse zu vereinheitlichen. Dies wird natiirlich erst dann méglich, wenn bereits ein
Grundvertrauen geschaffen worden ist und beide Partner davon ausgehen konnen, dass keiner der
Beteiligten das Wissen ausschlieBlich fiir seinen Vorteil nutzt.

Ratschlidge werden
angenommen: Die erste Stufe
des Wissenstransfers ist die
Annahme von Ratschlagen.

Ratschlédge werden angenommen: Ein gutes Zeichen, dass sich ein
Vertrauensverhaltnis aufbaut. (Erfillungsgiite: 1,0). Ratschldge werden
nicht angenommen: Werden Ratschldge ohne ersichtlichen Grund
zuriickgewiesen, so entsteht meist Misstrauen, da der Beratende glaubt,
dass vor ihm der Grund der Ablehnung absichtlich verheimlicht wird.
(Erfiillungsgiite: 0,0).
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Erfiillungsgiite

Methoden werden tiber-
nommen:

Methoden werden iibernommen: Hier liegt eine breite Vertrauensbasis
vor, da vertraut wird, dass Methoden nicht zum Nachteil anderer
eingesetzt werden. Zum anderen muss der Methodenannehmende
darauf vertrauen, dass eine langfristigere Geschiftsbeziehung entsteht,
weil er sich durch die Ubernahmen der Methoden in eine gewisse
Abhéngigkeit zum Methodenherausgeber begibt. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Methoden werden nicht ibernommen: Wird die Ablehnung nicht
begriindet, so glaubt der Abnehmer, dass geheimgehaltene Kriterien
vorliegen, welche die Ablehnung rechtfertigen oder dass der Lieferant
unlogisch handelt. Kann die Ablehnung einer Methodeniibernahme
logisch begriindet werden, darf die Ablehnung nicht zu Ungunsten des
Methodenannehmenden gewertet werden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Feedback tiber die Methoden-
verwendung: Die hochste
Stufe des Wissenstransfers ist
der Erhalt von Feedback.

Man erhilt ein Feed Back: Dadurch bildet sich groes Vertrauen
zwischen den Partnern, da es zeigt, dass sich der Partner aktiv mit den
Methoden befasst und Interesse an einer erfolgreichen
Zusammenarbeit hat. Es wird auch eine gemeinsame Verbesserung der
Methoden moglich. (Erfiillungsgiite: 1,0). Kein Feed Back durch den
Partner: In dieser Situation ist es schwer abzuschétzen, ob das
ausreichende Interesse auf Seiten des Partners geboten ist.
(Erfullungsgiite: 0,0).

mehrere Unternehmen, so ist es

Qualifizierungs-/Qualititsnachweis von Sublieferanten: Erstreckt sich die Wertschopfungskette auf

natiirlich fiir den Abnehmer interessant, alle am Prozess beteiligten

Firmen zu kennen, um sich ein Bild tiber die Leistungsfahigkeit der Prozesskette zu machen.

Die Wertschopfungskette
nachvollzogen werden: Durch
die enge Verkniipfung der
Produktionsprozesse wirkt
sich der Ausfall eines
Kettengliedes negativ auf die
gesamte Kette aus.

Die Produktionskette kann vollstindig nachvollzogen werden: Der
Abnehmer kann liickenlos alle Prozessschritte und die daran
beteiligten Unternehmen nachvollziehen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Die
Produktionskette kann fiir alle wichtigen Baugruppen nachvollzogen
werden: Es werden zwar nicht alle Prozessbeteiligten genannt, aber fiir
kritische Bauteile ldsst sich die Prozesskette liickenlos nachvollziehen.
Dabei sind kritische Bauteile solche, fiir deren Produktion spezielles
Wissen vorliegen muss, oder solche die sicherheitsrelevante Aufgaben
erfiillen oder solche deren Fehlen den gesamten Produktionsprozess
unterbrechen wiirde. (Erfiillungsgiite: 0,6). Die Produktionskette last
sich nur liickenhaft nachvollziehen: Es kann nicht fiir alle Produkte die
Kette liickenlos nochvollzogen werden. (Erfiillungsgiite: 0,1).

Sublieferanten werden vom
Zulieferer tiberwacht, sofern
diese nicht iiber eine ISO 9000
Zertifizierung verfiigen.

Gute Uberwachung der Sublieferanten: Der Zulieferer iiberwacht
samtliche Unternechmen, die an der Herstellung kritischer Bauteile
beteiligt sind, sofern diese Firmen nicht iiber eine ISO 9000
Zertifizierung verfiigen. (Erfiillungsgiite: 1,0). Stichprobenpriifung der
Sublieferanten: Der Zulieferer versucht durch sporadische Kontrollen
den Qualitétsstand sowie die Verldsslichkeit der Produktionsanlagen
zu priifen. Damit erhilt er zwar einen Eindruck iiber die momentane
Lage im Unternehmen, er kann daraus die durchgéngige Qualitéit im
Unternehmen aber nur schwer abschétzen. (Erfiilllungsgiite: 0,5). Keine
Priifung der Sublieferanten: Der Zulieferer fiihrt keinerlei Kontrollen
beim Sublieferanten durch. (Erfillungsgiite: 0,0) .
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Qualitdt von Ausgangs-
materialen und Halbzeugen
nachvollziehbar.

Die Herkunft aller kritischen Materialien und Halbzeuge ist bekannt:
Der Abnehmer kann die Herkunft der Materialen und der Halbzeuge
nachvollziehen und sofern notwendig die Qualitét von einer
unabhidngigen Stelle priifen lassen. (Erfillungsgiite: 1,0). Die Herkunft
der meisten Materialien l4sst sich nachvollziehen: Fast fiir alle
kritischen Produkte ist die Herkunft bekannt. (Erfiillungsgiite: 0,6). Die
Herkunft der meisten Materialen ist nicht bekannt: Entweder wird es
vom Lieferanten abgelehnt, die Materialquellen zu nennen, oder die
Quellen werden so hidufig gewechselt, dass eine Kontrolle oder
Uberwachung der Produkte oder Lieferfirmen nicht moglich ist.
(Erfiillungsgiite: 0,0).

Information Softwaresysteme/Kompatibilitéit: Die meisten Geschéftsprozesse werden in der Praxis
iiber EDV Systeme abgewickelt werden. Die Ausstattung der Firmen mit Hard- und Software spielt
dabei eine wichtige Rolle. Von Interesse ist bei einer engen Verflechtung der Geschéftsprozesse die
Kompatibilitit der vom Zulieferer und der vom Abnehmer verwendeten Hard- und Softwaresysteme.

Systeme: Dadurch ist ein
leichter und effektiver
Austausch von
Konstruktionsdaten moglich.

Kompatibilitdt des PPS- Kompatibilitdt der PPS Systeme vorhanden: Entweder wird vom

Systems. Zulieferer ein PPS System vom selben Hersteller verwendet oder es ist
durch die Verwendung von geeigneten Schnittstellen mdglich, Daten
zwischen den beiden Systemen auszutauschen. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Kein kompatibles PPS System vorhanden: (Erfiillungsgiite: 0,4).

Kompatibilitit der CAD Kompatibilitit des CAD Systems vorhanden: Leider ist dies meist nur

bei Produkten des selben Softwareherstellers moglich. Es stellt aber
den effektivsten Weg des Datenaustausches dar. (Erfiillungsgiite: 1,0).
Beide CAD Systeme sind zu einer gemeinsamen Schnittstelle
kompatibel: Beide System verfiigen iiber einen geeigneten Prozessor,
um die Daten in ein Schnittstellenformat iibersetzen und
riickiibersetzen zu konnen. (Erfullungsgiite: 0,6). Es besteht keine
Kompatibilitdt zwischen den CAD Systemen: Der Austausch der
Daten ist dabei nur iiber eine 2D Zeichnung méoglich, die dann erneut
manuell und zeitaufwendig im zweiten CAD System modelliert
werden muss. Diese Methode sorgt fiir Verzégerungen im
Entwicklungsprozess, ist fehleranfillig und muss fiir jede Anderung
am Produkt manuell nachgezogen werden. (Erfiillungsgiite: 0,0)

Ein PDM System stellt die
Konsistenz der
Produktstruktur sicher;
ermoglicht die Ableitung
aktueller Stiicklisten und stellt
sicher, dass keine
Inkonsistenzen in den Daten
vorhanden sind.

Ein PDM System ist vorhanden: Das PDM System ist erfolgreich
eingefiihrt und in Verwendung. (Erfillungsgiite: 1,0). Es ist ein PDM
System vorhanden welches nicht von den Mitarbeitern unterstiitzt wird
oder es ist kein PDM System vorhanden: Ein PDM System lebt von
der Unterstiitzung durch die Mitarbeiter. Da Registrierungsvorgiange
im PDM System einen Mehraufwand bedeuten, werden sie oft von den
Mitarbeitern vermieden. (Erfiillungsgiite: 0,0).

Ausstattung mit CNC
Maschinen: Auch dieser Punkt
gehort zum Bereich Hard- und
Software und bildet einen der
Kernpunkte, um die
Leistungsfahigkeit der
Produktion zu bewerten. Nur
wenn CNC Maschinen sowie
CNC-basierte Mess- und
Priifmittel vorhanden sind, ist
cine direkte Ubersetzung der
CAD Daten in ein CNC
Steuerprogramm moglich.

Die Fertigung und Priifung findet ausschlieBlich auf CNC basierter
Hardware statt: Hier kann eine gleichbleibende Qualitét der Produkte
gewihrleistet werden. Die Ubersetzung der CAD Daten ist einfach und
schnell. (Erfiilllungsgiite: 1,0). Im Maschinenpark sind altere
Betriebsmittel vorhanden: Eine kontinuierliche Qualitét ist nicht
sichergestellt. Die aufwendige Ableitung einer 2D
Konstruktionszeichnung ist notwendig. (Erfiillungsgiite: 0,1).
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