
��������	�
������

��������

���������	
�����

	
������������������
�
�
�����

����������
������������������

��������������������

���
���������

������������������	������

���������������
����



��������	�
���������


���������������������������������	���������
���������
��������������
���������������������������������

������	�	�
������

����� !�����"�� ��	��#������$������
����������������������������
�����������������	�������������������
���������������%��
&

"���"���������
'��������(�! )��������������

)������'������������������!�
'���������

���"���"����������
'����������''���

*�	'����+�"���������,��������,�������������,�-../

"������ ����� ��� ����
������'���� 	�������� "��� �������

�	��������$����,� ���
�����������������0
�������	,����
1���������,�����)�����������2

�'���	��,�����������	�
�
���� 3���������������� ����� ���'������ ��	�� ���� ���
43��������	� ���"��������
����	���'�	���
'��
��,������
��
���������	��������5��������	,����
���'���

(�36��	�����7��
������5��'�	�#�
7�� -../

�4�1�8 98/: ..8; :

!���������#�����6

7��
������5��'�	�#�
7,��������
��'�+�.9<=-;;;</ ..� ���>+�.9<=-;;;</ ./



Geleitwort des Herausgebers

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

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

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

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

Gunther Reinhart
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Unternehmensnetzwerke zur Steigerung der Reaktionsfähigkeit 1

1� Einführung

1.1� Unternehmensnetzwerke zur Steigerung der
Reaktionsfähigkeit

Die Einschätzbarkeit der Marktsituation ist deutlich zurückgegangen, da die Ge-
schwindigkeit sowie der Grad der Veränderung des unternehmerischen Umfeldes zu-
genommen haben (REINHART 1999A, S. 14; WARNECKE 1999, S. 7; MILBERG 2000,
S. 313). Indizien für die Veränderungen sind beispielsweise eine ständige Verkürzung
der Time-to-Customer oder auch eine generell steigende Variantenanzahl durch die
zunehmende Individualisierung der Produkte (REINHART U.A. 1999, S. 20; siehe
Abbildung 1).
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Abbildung 1: Auswirkungen der Kundenorientierung

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

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

higkeit eines Unternehmens dar (REINHART U.A. 1999), die es ihm ermöglicht, sich an
das turbulente Umfeld zu adaptieren (HIRSCHBERG 2000, S. 7).
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Eine Möglichkeit für Unternehmen, die Reaktionsfähigkeit zu steigern, besteht darin,
mit anderen Unternehmen zu kooperieren: „Wer alleine arbeitet, addiert. Wer zusam-
menarbeitet, multipliziert!“ (MILBERG 2000, S. 315).

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

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

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

(QWZLFNOXQJ )HUWLJXQJ 0RQWDJH 9HUWULHE
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Abbildung 2: Elektronische Unterstützung unternehmensübergreifender Geschäftspro-
zesse
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Die Abwicklung von unternehmensübergreifenden Produktionsaufträgen mit Hilfe von
Internettechnologien setzt jedoch voraus, dass die bisherigen Abläufe überdacht wer-
den, um die Vorteile einer durchgängigen elektronischen Unterstützung von Ge-
schäftsprozessen nutzen zu können (SCHEER U.A. 2000, S. 19). Internetbasierte Unter-
nehmensnetzwerke stellen neue Anforderungen an die verschiedenen Bereiche produ-
zierender Unternehmen. Unternehmen müssen sich deshalb auf die neuen Aufgaben
vorbereiten, um Netzwerke zur Herstellung kundenindividueller Produkte effizient und
effektiv nutzen zu können.

1.2� Zielsetzung

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

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

sen bei der Entscheidung, in ein Kompetenznetzwerk einzutreten (siehe Abbildung 3). 
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Abbildung 3: Spannungsfeld von Anreizen und Hemmnissen beim Netzwerkbeitritt (in
Anlehnung an RUDORFER U. SCHLIFFENBACHER 1999, S. 53f)

                                             

1 Kompetenznetzwerke: kompetenzzentrierte Unternehmensnetzwerke wie bspw. Produktionsnetz.de und RP-
Net.de (vgl. Abschnitt 2.4.4)
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Einerseits können sich an Kompetenznetzwerken beteiligte Unternehmen beispiels-
weise stärker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und ihre Kapazitätsauslastung
optimieren, indem sie ihre Fähigkeiten in unternehmensübergreifende Wertschöp-
fungsketten integrieren2. Andererseits sind die eigenen Kompetenzen häufig nicht de-
tailliert genug bekannt, um zu entscheiden, welche Leistungen sich sinnvoll in einem
Kompetenznetzwerk platzieren lassen (RUDORFER 1999A, S. 1-9). Des Weiteren stellt
das Organisationsmodell eines Kompetenznetzwerks spezielle Anforderungen an die
teilnehmenden Unternehmen. Deren Erfüllung ist von den Unternehmen bisher nur
schwer einschätzbar und dem entsprechend ist der mit einem Netzwerkbeitritt verbun-
dene Aufwand schwierig zu beurteilen. Schließlich halten die Bedenken hinsichtlich
der Effizienz einer unternehmensübergreifenden Auftragsabwicklung Unternehmen
von einem Netzwerkbeitritt ab.

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

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

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

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

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

                                             

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

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

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

Für die Lösung der in Kapitel 2 identifizierten Probleme werden in Kapitel 3 vorhan-
dene Ansätze untersucht, die einen Beitrag zur erfolgreichen Vorbereitung und Wei-
terentwicklung von Unternehmen in Netzwerken leisten können. Eine Analyse der An-
sätze deckt Defizite im Hinblick auf eine Unterstützung bei der Integration von Unter-
nehmen in Kompetenznetzwerke auf.



Einführung6

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

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

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

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

Kapitel 8 fasst schließlich die wesentlichen Aspekte der Arbeit zusammen und be-
schreibt zukünftige Entwicklungen sowie mögliche Handlungsfelder.




