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Was der TCW-report"Flexible Personalstrukturen" leistet 

Die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen im dynamischen Um­
feld einer Net Economy erfordert neben einem auf die Unter­
nehmensstrategie abgestimmten Einsatz der e-Business- Bausteine 
e-Procurement, e-Manufacturing, e-Sales und e-Logistics eine hohe 

Anpassungsfähigkeit der Arbeits- und Organisationsstrukturen. 

So eröffnet der Einsatz von e-Procurement, e-Sales und e­
Logistics Potentiale zur Senkung von Einstandspreisen, Bestands­
kosten und Transaktionskosten sowie zur Reduzierung der Liefer­
zeiten. Es lassen sich neue Kunden- und Marktsegmente erschlie­
ßen und die Prozessqualität verbessern. 

Voraussetzung für die Realisierung dieser Potentiale ist eine Neu­
gestaltung von Strukturen und Prozessen. Diese kann je nach Stra­

tegie und angestrebtem e-Business Level von der Optimierung der 
Liefer- und Leistungsbeziehung bis zur völligen Neustrukturierung 
der Unternehmen entlang der Wertschöpfungskette reichen. Inner­
halb der Unternehmensnetzwerke entstehen neue Strukturen, Hier­
archien lösen sich auf, bereichs- und unternehmensübergreifende 
virtuelle Teams finden sich zusammen. Der Report zeigt Gestal­
tungsmöglichkeiten für Arbeits- und Organisationsstrukturen in e­
Business Networks von Teleworking und flexibler Arbeitszeit­
gestaltung bis zur Koordination von e-Lancern auf. 

Die Autoren: 

Prof. Dr. Claudia Brumberg 
Fachbereich Wirtschaft mit Schwerpunkt Logistik 
Hochschule für Angewandte Wissenschaften Hamburg 

Dr. Anna Hüttemann 
Unternehmensgruppe Kandaouroff, 
Datteln 



Der Weg zur e-Business Excellence führt über die Veränderungs­

bereitschaft der Mitarbeiter, deren Qualifizierung und die Akquisi­
tion und Integration von High Skill Potenzials. Die Funktionen des 
Human Ressource Management im e-Business sind vor diesem Hin­
tergrund Akquisitionsfunktion, Qualifikationsfunktion, Wissens­
managementfunktion, Coachingfunktion und Kulturfunktion. Der 
Report thematisiert Aufgaben und Instrumente eines Human Res­

source Management im e-Business. FaHbeispiele erfolgreich agie­
render Unternehmen sind integriert. In dem Report sind Ergebnis­
se eines an der Hochschule für Angewandte Wissenschaften Ham­
burg von den Autorinnen durchgeführten Forschungsprojekts inte­
griert. 
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Welche Entwicklungstendenzen kennzeichnen die 
Net Economy? 

Entwicklung und Einsatz von Internet-Technologien zur Informa­
tion, Kommunikation und Transaktion im B2B- und B2C- Bereich 
revolutionieren momentan die Unternehmenspraxis wie kaum eine 
technologische Entwicklung zuvor. Prozesse werden um ein Viel­
faches beschleunigt, Stufen in der Wertschöpfungskette werden 
überflüssig, die Kundenreichweite steigt exponentiell und die Ver­
besserung des Kundenkontaktes wird aufgrund des steigenden 
Wettbewerbdrucks gleichzeitig so notwendig wie nie zuvor. 

Vier Entwicklungstendenzen kennzeichnen die Net Economy: 

• Globalisierung 

• Individualisierung 

• Markttransparenz und reduzierte Transaktionskosten 

• Wertschöpfungstiefe und Spezialisierung 

1 

Die Net Economy ... 

Q ... verändert die Spielregeln der Märkte völlig. 



ENTWICKLUNGSTENDENZEN IN DER NET EcoNOMY 

Wie verstärken die e-Technologien die Globalisierung? 

e-Business verstärkt die Tendenz der Globalisierung. Es entsteht 
eine Überbrückung von Raum und Zeit, Informationen und Daten 
sind gleichzeitig und sekundenschnell weltweit verfügbar. Die Kom­
primierung von Zeit und Raum mittels moderner Informations- und 
Kommunikationstechnologien ermöglicht netzwerkorientie.rte 
Geschäftsprozesse. Die Globalisierung der Märkte beinhaltet die 
weltweite Integration der Geschäftsabläufe, Etablierung integrier­
ter Operationen im Ausland, globale Suche nach strategischen Al­
lianzen und Kooperationspartnern. Hierbei sind e-Technologien der 
Schlüsselfaktor. Die Entwicklung der Informationstechnologie und 
der Telekommunikation ermöglicht die Entstehung globaler Netz­
werke innerhalb oder zwischen Unternehmensverbunden. Dies un­
terstützt die Realisierung von Zeit-, Kosten-, Qualitäts- und Innova­
tionsvorteilen sowie Skaleneffekten. Kosten- und ressourcenorien­
tierte, technologieorientierte und auf Markterschliessung ausgerich­
tete Standortstrategien lassen sich in weltweit operierenden Unter­
nehmensnetzwerken umsetzen. 

Um die hohen Wachstumspotenziale auf globalen Märkten zu 
nutzen, müssen Unternehmen globale Strategien erfolgreich umset­
zen. Dies erfordert ein Zusammenspiel von globaler Innovation und 
Integration sowie globaler Renditeführerschaft. Die drei entschei­
denden Faktoren sind in Anlehnung an das 3 S-Konzept Speed, 
Share und Scale. 
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e-Technologien ermöglichen durch Überwindung von 
Distanzen ... 

gleiche Zeit andere Zeit 

anderer Ort anderer Ort 

jederzeit überall 

gleiche Zeit andere Zeit 

--~·I __. 
gleicher Ort gleicher Ort 

(Quelle: Wildemann) 

G ... eine radikale Neugestaltung von Strukturen 
und Prozessen. 



ENTWICKLUNGSTENDENZEN IN DER NET ECONOMY 

Speed bildet die Basis für globale Innovationsführerschaft. 

Markttechnologien und Wettbewerbstrends auf den Weltmärkten 
müssen schnell erfasst und Innovationskapazitäten kurzfristig mo­
bilisiert werden, um Produkt- und Leistungsinnovationen zuerst auf 
den Markt zu bringen. 

Share auf Basis eines globalen Marktanteils ermöglicht globale 
Renditeführerschaft. 

Die führende Marktposition wirkt als strategische Barriere im 
Wettbewerb und schafft Erlösdifferenziale. 

Scale ist Basis globaler Kostenführerschaft. 

Unternehmen erzielen durch die globale Integration Skaleneffekte 
und erlangen durch die überlegene Stückkostenposition im Vergleich 
zum Wettbewerber Margen, die wiederum investiert werden kön­
nen. Hierdurch beschleunigen sich Speed, Share und Sc~le gegen­
seitig. Der strategieadäquate Einsatz von e-Technologien wirkt als 
Katalysator. 

Zu den Kernelementen einer globalen Unternehmensstrategie 
zählen Innovation, Konzentration auf die eigenen Stärken, globale 
Marktstrategien sowie die Fokussierung von Zeit- und Produkti­
vitätsvorteilen. Dies erfordert ein konsequentes Change Manage­
ment und ein auf virtuelle Unternehmen ausgerichtetes Human Res­
source Management. 
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Der strategieadäquate Einsatz von e-Technologien ... 

Scale, Scope 

Globale 
Integration 

(in Anlehnung an Berger) 

Globale 
Innovation 

Speed 

e-Tech­
nologien 

Share 

Globale 
· Renditeführerschaft 

Q ... wirkt als Katalysator für die Beschleunigung 
9 

von Speed, Share und Scale bei Global ~ 
Playern. ! 



ENTWICKLUNGSTENDENZEN IN DER NET EcoNOMY 

Welche Optionen eröffnete-Business zur kundenindividuellen 
Produktion? 

Die Wettbewerbssituation auf den Absatzmärkten ist durch eine 
zunehmende Individualisierung der Nachfrage gekennzeichnet. 
Diese charakterisiert sich auf den Konsumgütermärkten durch hy­
brides Kaufverhalten, steigende Qualitätsanforderungen und neue 
N achfragegruppen. Anspruchsvolle, informierte Kunden fordern 
maßgeschneiderte Produkte und Dienstleistungen. Auf B2B-Märk­
ten schlägt sich die Individualisierung in Form einer abgeleiteten 
heterogenen Nachfrage nieder. So erfordern kundenspezifische End­
produkte trotz Plattformkonzepten und Variantenmanagement kun­
denindividuelle Lösungen auf Komponenten- und Teileebene, so 
dass auch Zulieferanten maßgeschneiderte Produkte und Lösungen 
anbieten müssen. Geschäftsprozesse sind bei Sourcing Konzepten 
wie Single-Sourcing, System-Sourcing und Just In Time im 
B2B-Bereich individuell den Kundenanforderungen anzupassen. 
Vor diesem Hintergrund versagen die traditionellen generischen 
Wettbewerbsstrategien, eine Fokussierung auf Kostenführerschaft 
oder Differenzierung entspricht nicht mehr den Marktanforderungen 
einer Net Economy. 

Hybride Wettbewerbsstrategien wie die von Davis und Pine ent­
wickelte Strategie der Mass Customization tragen dieser Entwick­
lung Rechnung. Im Mittelpunkt steht eine kundenindividuelle Mas-
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e-Technologien sind Enabler für Mass-Customization ... 

lndividualisierungsgrad ... 
-,:::-
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( in Anlehnung an Kaluza) 

Q ... und gestatten erstmals die Umsetzung hybri- 1 
der Wettbewerbsstrategien. ~ 



ENTWICKLUNGSTENDENZEN IN DER NET EcoNOMY 

senproduktion, die Davis wie folgt charakterisiert: "Mass Custo­
mization of markets means that the same large number of customers 
can be reached as in mass markets of the industrial economy, and 
simultaneously they can be treated individually as in the customized 
markets of pre-industrial economies". Die Umsetzung der Mass 
Customization erfolgt mittels verschiedener Ansätze, welche die 
Individualisierung unter Einhaltung der Kostenrestriktion unterstüt­
zen. Dazu zählen neben modularen Produktarchitekturen, wie sie 
in Plattformkonzepten Anwendung finden, flexible Produktions­
technologien und modulare Fabrikstrukturen. Für eine konsequen­
te Umsetzung hybrider Wettbewerbsstrategien wie der Mass Custo­
mization sind Instrumente, die eine kundenspezifische Kommu­
nikations- und Produktstrategie unterstützen, erforderlich. Die auf 
die Wettbewerbsstrategie abgestimmte Nutzung der geeigneten 
e-Business Geschäftsmodelle über die gesamte Wertschöpfungskette 
vom Endkunden bis zum Zulieferanten ermöglicht eine gezielte 
Ermittlung von Kundenpräferenzen und deren Umsetzung in maß­
geschneiderte Produkte und Dienstleistungen. e-Business eröffnet 
somit erstmals die Möglichkeit einer kundenindividuellen Erstellung 
von Produkten und Dienstleistungen im Sinne eines Built-and 
Configure-to-Order und den Aufbau einer langfristigen individu­
ellen Beziehung zu jedem Abnehmer zu wettbewerbsfähigen Ko­
sten. 
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Zur Umsetzung hybrider Wettbewerbsstrategien ... 

lrtdMdUSll$.i:ert1ng ~--ffage 
Konsumgütermärkte: 
Wertewandel, hybrides Kauf­
verhalten, Qualitätsanforde­
rungen, neue Nachfragegrup­
pen. 
Buslness-to-Buslness­
Märkte: 
abgeleitete heterogene Nach­
frage, Trend zu Single Sourcing, 
Lieferantenintegration. 

U(IZUlantUO.bkett der 
IL--•:#""---,--'-'a• n-v:~,~•=•All:U:V.J1~-w.1 1:Ji 

In vielen Branchen befinden sich 
heute die Unternehmen in fortge­
schrittener Phase des Lebenszyk­
lus und besitzen so ähnliche 
Kostenstrukturen. Damit fehlen 
signifikante neue Kostensenkungs­
potenziale. 

Hybride Wettbewerbsstrategien 
- simultane 
- sequentielle 

tJnzulingHphkelt' der 
Dffferenzferur,g 

. ,-;,· . 

Neue Preis/Leistungsrelation: 
Abnehmer stellen bei günstigem 
Abnahmepreis relativ hohe An­
sprüche bzgl. Qualität, Service, 
Varietät oder Funktionalität bzw. 
bei ausgeprägter Differenzierung 
gewisse Mindestanforderungen 
an den Preis. 

moderne Produktionskonzepte 
- Plattformstrategien 

e-Business Anwendungsfelder 
- e-Procurement 

- flexible Produktionstechnologien - e-Manufacturing 
- modulare Fabrikstrukturen - e-Sales 

- e-Logistics 

( in Anlehnung an Piller/Sehader) 

i::::> ... ist die Kombination von e-Business und mo- " 
dernen Produktionskonzepten erforderlich. i 
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