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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
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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.].



1.1 Kompetenz und Kooperation — neue Wege der industriellen Wertschopfung

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].

Kooperationsgriinde

Verringerung des Risikos  Sonstige
3% 2%  Konzentration auf Kern-

Fehlendes 10% kompetenzen &
Know-How L 5
2 nd Entwicklung
2% 2 }
2 oVertrieb
eitsplanung Ei“kaufSerwce
Distrib.logistik O
23% '_%ﬂ g Teilefertigung
Fehlende Technologie 30% -8 | Montage
Ausgleich von Kapazitiitsengpissen s
8! 1P g niedrig Chancen hoch

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].



Einleitung und Zielsetzung

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.





