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Vorwort

Yorwort

Die Globalisierung der Mérkte und die sich starker angleichenden Pro-
dukte sowie eine wachsende Markttransparenz als Folge des hohen Pro-
duktwissens fithren zu einem Anstieg der Homogenitat des Wettbewerbs.
Die damit verbundene, vom Kunden wahrgenommene Austauschbarkeit
der angebotenen Produkte stellt eine zentrale Herausforderung dar. Der
geringeren Alleinstellung threr Leistungsprogramme versuchen viele
Unternehmen dadurch zu begegnen, dass sie sich gegentiber Wettbe-
werbern durch neue innovative Serviceleistungen differenzieren. Durch
das Hinzuftigen von Serviceleistungen konnen die angebotenen Pro-
dukte individualisiert und mit einem Alleinstellungsmerkmal versehen
werden. Ein Leistungsbiindel aus Produkt und Service eroftnet fiir die
Unternehmen dabei nicht nur Wachstumschancen, sondern ermoglicht
auch eine stiarkere Kundenbindung,

Neben den Produktinnovationen wird in zunehmendem Male der
zusétzliche Serviceantell vom Kunden als echter Wertbeitrag und damit
als deutlich erkennbarer und nachhaltiger Zusatznutzen erachtet. Folg-
lich miissen Unternehmen ihr Produkt- und Servicemanagement kon-
tinuierlich verbessern, um im Kosten-, Zeit- und Qualitatswettbewerb
bestehen zu konnen. Vor diesem Hintergrund besteht das Anliegen des
Buchs darin, dem Leser aus einer managementorientierten Perspek-
tive Methoden und Vorgehensweisen zur Ausgestaltung von Produkten
und Serviceleistungen bereitzustellen. Es erfolgt eine Auseinander-
setzung mit grundlegenden Strategien des Servicemanagements, also
mit aktuellen Servicekonzepten, zukiinftigen Entwicklungstrends und
effizienten Instrumenten. Zudem werden Konzepte und Fallstudien
dargestellt, die in konsequente Handlungsanleitungen zur Gestaltung
der Produkt- und Serviceentwicklung munden. Die Handlungsanlei-
tungen zeigen auf, wie bezahlbare und einen Kundennutzen erzeu-
gende Produkte und Serviceleistungen entwickelt und produziert wer-
den konnen. Daran schlieBen sich Vorschlage zur Wertgestaltung von
Service- und Produktnetzwerken an. Neben den Anséatzen zur flexiblen
Ausgestaltung von Unternehmensnetzwerken sowie zur Starkung der
Innovationsfahigkeit werden fir die zeit-, komplexitéts- und wissens-
orientierten Aufgaben des Produkt- und Servicemanagements erprobte
Konzepte, Instrumente und Methoden erarbeitet, die durch Fallbei-
spiele und Unternehmensstudien verdeutlicht werden. Hierbei liegt der
Schwerpunkt auf der Steigerung der Zeiteffizienz in Forschung und
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Entwicklung durch Just-in-Time-Prinzipien und Simultaneous Enginee-
ring, der Beherrschung von Komplexitat durch Variantenmanagement
und Produktordnungssysteme, die Nutzung von Kundenwissen in der
Entwicklung sowie der nachhaltigen Absicherung geistigen Eigentums
vor Produktpiraterie.

Die in dem Buch vorgestellten Inhalte bauen auf Forschungsergebnis-
sen und Industieprojekten auf, die in den letzten Jahren vom Verfas-
ser durchgefiihrt wurden. Mein besonderer Dank gilt allen beteiligten
Unternehmen und Mitarbeitern fiir ihre tatkraftige Unterstiitzung.

Dieses Buch widme ich meinen Tochtern Daniela und Ricarda.

Miunchen, im Juni 2007 Horst Wildemann
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Innovation und Kundennihe

1  Serviceleistungen als Basis des
zukiinftigen Unternehmenserfolgs

1.1  Innovation und Kundennihe: Erfolgsfaktoren

Die Situation des Industriestandorts Deutschland 1st durch eine in vie-
len Branchen nach wie vor unbefriedigende Kostenposition gekenn-
zeichnet. Hinzu kommt der zunehmende Konkurrenzdruck in ange-
stammten Geschéften wie Fahrzeug- und Maschinenbau, eine in fast
allen Bereichen veranderte Produktgestaltung mit tendenziell geringe-
rem Anteil der Hardware an der gesamten Wertschopfung sowie eine
zunehmende Bedeutung der Kombination von austauschbarem Produkt
und intelligenter Dienstleistung. Es setzt sich zunehmend die Erkennt-
nis durch, dass eine allein auf Kostensenkung ausgerichtete Rationali-
sierungsstrategie ebenso wenig Erfolg versprechend ist, wie eine ein-
seitige Innovationsoffensive, um Produkte in immer kirzeren Zyklen
auf den Markt zu bringen. Vielmehr kommt es auf die Kombination von
Leistungssteigerung und rationellem Einsatz der Ressourcen an, also
einem Mix aus Kostensenkung und Steigerung der Marktleistung, um
Positionen erfolgreich verteidigen und neue Wachstumsfelder belegen
zu konnen.

In den vergangenen Jahren haben die Unternehmen ihre Fertigungsab-
laufe unter die Lupe genommen, thre Organisationen gestraftt, die Sorti-
mente bereinigt und die Komplexitat reduziert. Der Mitarbeiter gewann
wieder an Bedeutung als Problemloser. Die Autonomie der Fithrungs-
krafte wurde vergroBert, die Motivation verbessert und die Produktivitat
teilweise erheblich gesteigert. Das Redesign von Geschéftsprozessen
und die Vermeidung von Verschwendung und Blindleistung gelang in
vielen Fallen mit zum Teil tberwéltigendem Erfolg. Viele Unternehmen
geraten im Rahmen von Reengineering- und Downsizing-Projekten an
die Grenzen, bei denen die Grundlagen der unternehmerischen Aktivi-
tat in Frage gestellt werden.

Es gibt nur eine begrenzte Anzahl von Prozessen fiir ein Reengineering
und nur eine begrenzte Anzahl von abbaubaren Stellen. Schnelle Orga-
nisations- und Verhaltensanderungen brauchen jedoch eine Vision. Eine
bessere Systematik, mehr Kompetenz und Effizienz in Produkt und Pro-
zessgestaltung sind alleine noch kein Garant fiir wirtschaftlichen Erfolg.
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Es geht vielmehr darum, Zwangsbriiche mit der Vergangenheit hervor-
zurufen: Kennzeichen eines wirklich erfolgreichen Unternehmens ist
die Bereitschaft, auch das aufzugeben, was in der Vergangenheit zum
Erfolg gefithrt hat (vgl. Hammer/Champy 1994).

Kaum ein Unternehmen sieht sich nicht in der Situation, dass in anderen
Landern Wettbewerber mit hoherem Innovationsgrad oder geringeren
Kosten, schlechtestenfalls mit einer Kombination der beiden Vorteils-
merkmale, die Wachstumsmaoglichkeiten stark einschrianken. Wird die
Produktivitat tiber die Zeit aufgetragen und das erreichte Zielniveau mit
den Besten durch ein Benchmarking verglichen, stellen viele Unterneh-
men eine Differenz fest (vgl. Pryor 1989).

Diesen Unternehmen wird empfohlen, ihren Ist-Zustand kontinuierlich
zu verbessern, um das Niveau des Besten zu erreichen. Da sich diese
wiederum ebenfalls verbessern werden, bleibt die Differenz erhalten.
Die Bemiihungen um eine kontinuierliche Verbesserung stellt gegen-
tber dem besten Wettbewerber also eine Nachlaufstrategie dar. Ein
Uberholen, wenn iiberhaupt, ist erst durch eine Steigerung der Verande-
rungsgeschwindigkeit und damit des Anstiegs des Zielniveaus moglich.
Der durchschnittliche Produktivitatsfortschritt betragt 5 bis 8 % im Jahr.
Um eine Produktivitatsdifferenz von 30 bis 40 % bei einem doppelten
Produktivititsfortschritt von 10 bis 16 % aufzuholen, dauert ein Uber-
holen mehr als 6 Jahre. Erforderlich ist ein ,,Uberholen ohne Einzuho-
len” in kurzer Zeit. Dies erfordert Quantenspriinge in der Produktivi-
tatssteigerung, also den Sprung auf eine andere Erfahrungskurve, von
der aus eine weitere kontinuierliche Verbesserung erfolgen kann.

Aus einer Analyse von 282 Unternehmen, die in einer Langzeitunter-
suchung vom Verfasser durchgefiihrt wurde, lassen sich in verschie-
denen Feldern eindeutige Konstellationen von Merkmalen identifizie-
ren, die sich fir erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen je
nach Branche und Stellung in der Wertschopfungskette unterscheiden.
Auf Basis dieser Untersuchungen sind auch allgemeinere Handlungs-
empfehlungen ableitbar, die einen substanziellen Erklarungsbeitrag fuir
erfolgreiche Restrukturierungs- und Wachstumsstrategien leisten, ohne
jedoch den Anspruch vertreten zu wollen, die mit Sicherheit Erfolg ver-
sprechenden Wachstumspfade in allgemeinem Zusammenhang ableiten
zu konnen.
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Erfolgsfaktor 1: Effektivitit von Restrukturierungen

Um Wachstumseffekte durch eine wandlungsfahige, schnell lernende
Organisation zu erreichen, reicht es nicht aus, bestimmte Methoden
und Techniken rezeptartig anzuwenden oder eine neue, umfassende
Methode zu generieren. Vielmehr ist es Erfolg versprechend, vorhan-
dene und praxisgerechte Methodenbausteine intelligent zu verkntipfen
(vgl. Wildemann 1997a). Zur Ermittlung von Kundenanforderungen
und Zielvorgaben konnen zum Beispiel Zielkosten fir Produkte und
die gesamte Wertschopfung ermittelt werden (vgl. Kato 1993). Parallel
dazu ist eine Ausrichtung an Bestleistungen aus anderen Branchen und
ein effizienter Wissenstransfer erfolgsbestimmend. Dies kann durch das
Instrument des Benchmarkings gewdahrleistet werden. In der kunden-
orientierten Prozessgestaltung sind zweil Ansétze zu verkniipfen. Eine
methodische Vorgehensweise der kontinuierlichen Verbesserung kom-
biniert mit inhaltlich und zeitlich abgegrenzten Workshops unter Ein-
beziehung der Mitarbeiter erweist sich fiir konkrete Umsetzungsergeb-
nisse zur Realisierung von Quantenspriingen als sehr erfolgreich.

Es zeigt sich, dass einigen Unternehmen das ,,Uberholen ohne Einzu-
holen® durch eine sprunghafte Leistungsverbesserung gelingt. Dies
bedeutet, nicht nur fiur ablauforganisatorische Fragestellungen neue
Losungen zu entwickeln, sondern auch die durchgéingige prozessuale
Strukturierung des Unternehmens. Durch eine derartige, strukturelle
Neuausrichtung konnen erhebliche Leistungsverbesserungen erreicht
werden.

Erfolgsfaktor 2: Kundenorientierung

Kundenorientierung als Zielsetzung in allen Geschéaftsprozessen ist
ein konstituierendes Merkmal erfolgreicher Unternehmen (vgl. Simon
1991). Da die Innovationskraft sowohl bei der Erneuerung der internen
Ablaufe wie auch bei der Definition neuer Produkte fiir den Erfolg eines
Unternehmens von gleichrangiger Bedeutung ist, miissen Strategien, die
das Streben nach Kundenorientierung mit der Forderung nach einem
moglichst hohen Innovationstempo vereinen, verfolgt werden. Aller-
dings kommt es nicht lediglich darauf an, die Zufriedenheit heutiger
Kunden mit bestehenden Produkten zu steigern. Eine solche Strategie
fuhrt oft in eine nicht mehr vertretbare Abhéngigkeit von Kunden, wenn
durch starre Fokussierung auf Kernkundengruppen und eine stetige
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Ruckkopplung zu sich wandelnden Bedarfen der Handlungsrahmen
eingeschrankt wird. Durch ein Eingehen auf alle individuellen Kunden-
winsche besteht die Gefahr, in die Komplexitatsfalle zu geraten. Durch
Erfullung eines zusitzlichen Kundenwunsches entsteht Komplexitét,
die im Zweifel ein Spezialist — auch wenn er nicht tiber GroBBenvorteile
verfiigt — sehr viel kostengiinstiger abwickeln kann.

Es lasst sich nachweisen, dass eine langfristig erfolgreiche Wachs-
tumsstrategie in erster Linie auf die Kundenbediirfnisse ausgerichtet sein
muss, die der Kunde noch gar nicht artikuliert hat, deren Befriedigung
thm aber einen hohen Nutzen bieten wird (vgl. Hamel/Prahalad 1995).
Diese zukunftigen Kundenbediirfnisse sind dann mit einem hohen Grad
an interner Standardisierung und Modularisierung abzudecken. Auch
hier geht es nicht um die moglichen Anforderungen von Individualisten,
sondern um die Bedurfnisse des Kunden von morgen. Voraussetzung
dafur ist, in einem vertretbaren MaB die aktuellen Kundenwinsche zu
ignorieren und die Ressourcen primér auf solche Problemlosungen zu
konzentrieren, die einen groferen Vorteil fur die Kunden darstellen, als
es in thren konkret artikulierten Bedurfnissen zum Ausdruck kommt
(vgl. Martin 1995).

Kundenorientierung fithrt zu Wachstum, wenn es gelingt, einen Trend
schneller als die Wettbewerber zu erkennen und in Produkt- bzw. Ser-
viceideen umzusetzen. Beispiele sind Unternehmen wie Benetton und
Hennes & Mauritz in der Mode oder Toshiba bei Personal Computern.

Erfolgsfaktor 3: Beherrschung von Kernkompetenzen

Kundennidhe erfordert, diejenigen Technologien, Prozesse und das
erforderliche Know-how so zu buindeln, dass damit fiir den Kunden
deutliche Vorteile resultieren, sei es durch einen hoheren Produktnut-
zen, gunstigere Preise oder eine bessere Lieferleistung. Es ist offen-
sichtlich, dass vor allem bei komplexeren Produkten kaum ein Unter-
nehmen in der Lage ist, die gesamte Wertschopfung so zu gestalten,
dass Vorteile fir den Kunden in Form von Zusatznutzen gegeniiber
Konkurrenzprodukten resultieren. Vielmehr kommt es darauf an, die-
jenigen Leistungsbereiche zu fokussieren, die auf Kernkompetenzen
aufbauen. Kernkompetenzen lassen sich als Fahigkeiten definieren, die
durch eine hohe Wettbewerbswirksamkeit auf den Mérkten und einen
grofBen Wettbewerbsvorteil gegentiber der Konkurrenz gekennzeichnet
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sind (vgl. Hamel/Prahalad 1995). Sie setzen sich aus verschiedenen
Fahigkeiten zusammen, die jewelils spezifisch zu kombinieren sind.

Da eine Unternehmung in den seltensten Féllen alle Aktivitaten zur
Befriedigung von Kundenwiinschen erfiillen kann, ist die Grenzzie-
hung zwischen Lieferanten, Serviceorganisationen und Tochtergesell-
schaften und ithrem Beitrag zu den Kernkompetenzen schwierig. Es zeigt
sich, dass erfolgreiche Unternehmen thren Kern (Leistungsbreite und
Leistungstiefe) klemer wahlen und einen grof3eren Anteil ihrer Tatig-
keiten einem Markttest — also einem Preisvergleich — unterziehen. Die
Beispiele erfolgreicher japanischer Unternehmen mit ihren Keiretsu-
Systemen zeigen, dass man nicht Eigentimer von Kernkompetenzen,
sondern lediglich die Kontrolle tiber die Kernfahigkeiten bei ausge-
suchten, langfristigen Partnern besitzen muss (vgl. Wildemann 1996c¢).
Folgt man diesem Modell, mussen andere Auswahlkriterien als der
Markttest, der als Entscheidungsgrundlage die kurzfristigen Kosten
oder den Knappheitsgrad heranzieht, greifen.

Fur Erfolg auf Basis von Kernkompetenzen tiber ganze Wertschop-
fungsketten von Erzeugern, Lieferanten und Partnern in Jointven-
tures ist es notwendig, zu einem langfristigen, strategischen Gleichge-
wicht zu gelangen. Wesentlich ist die Ausgewogenheit und Flexibilitat
einer solchen Organisation, die eher auf Vertrauen und gegenseitigem
Respekt bei sehr hoher Transparenz, als auf Kontrolle gegriindet ist.
Transparenz in den Kostenstrukturen und in den Themen, in denen die
Partner forschen und Probleme l6sen, wird durch Konzeptwettbewerbe,
gemeinsame Problemlosungsteams, periodische gegenseitige Auditie-
rungen und Benchmark-Vergleiche herbeigefiihrt. Kernkompetenzen
sind in diesem Sinne eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationen.
Sie fuhren jedoch nicht nur zu Wachstum, wenn neue Produkte kreiert
oder neue Markte erschlossen werden. Vielmehr konnen auch Schrump-
fungsprozesse aus einer Konzentration auf Kernkompetenzen resultie-
ren, wenn beispielsweise nicht attraktive Technologiefelder verlassen
werden (vgl. Hinterhuber 1995).

Erfolgsfaktor 4: Uberlegenes Innovationsmanagement

Im Gegensatz zu frither, wo es fiir die Mehrheit der Unternehmen aus-
reichend war, mit bewéhrten Produkten und guter Qualitdt am Markt
prasent zu sein, um Erfolge zu erzielen, 1st es heute vor allem durch
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Innovationen moglich, eine positive 6konomische Entwicklung des
Unternehmens aufrechtzuerhalten.

Fur eine Innovationsoffensive sind zwei Ebenen von hoher Bedeu-
tung. In den Unternehmen muss ein innovationsfreundliches Klima
geschaffen werden. Dies erfordert zunichst, die Risiken von Nicht-
Innovationen gegentiiber den Chancen durch Innovationen abzuwagen
und die eigene Position transparent zu machen. Aullerdem muss die
Bereitschaft und Fahigkeit der Mitarbeiter zu novativem Denken
und Handeln gefordert werden. Wesentlich ist hierbei, nicht allein die
potenziellen Quellen des Erfolgs systematisch zu untersuchen, sondern
ebenso eine Analyse von unerwarteten Misserfolgen vorzunehmen und
Fehlschlage als Quellen fiir zukiinftige Erfolge zu interpretieren. Dies
bedeutet aber nicht, die Etats von Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lungen zu erhohen. Vielmehr muss auf allen Unternehmensebenen ein
systematisches Innovationsmanagement betrieben werden, dass innova-
tionsforderliches Denken und Handeln unterstiitzt. Ebenso ist es nicht
ausreichend, neues Produkt- und Verfahrens-Know-how zu erzeugen.
Vielmehr muss das erzeugte Wissen schnell in marktfihige Leistun-
gen umgesetzt werden. Es miissen zudem neue Managementpraktiken
etabliert werden, die die Innovationskultur férdern und neue Regeln im
Wettbewerb schaffen.

Erfolgreiche Beispiele hierfiir finden sich in der Automobilbranche, bei
der sich die Erkenntnis durchgesetzt hat, dass es nicht sinnvoll ist, in
allen Entwicklungsbereichen tiber Know-how-Vorspriinge zu verfiigen,
sondern ein groBBerer Hebel darin besteht, die Lieferanten in den Inno-
vationsprozess einzubinden und diese selbst zu innovativem Verhalten
anzuregen.

Erfolgsfaktor S: Fabrik als Labor

Erfolgreiche Innovatoren sind in der Lage, Laborsituationen zu schaf-
fen, bei denen neue Ideen reifen konnen und die Spielraume fiir Neu-
erungen geschaffen werden. Um den notwendigen organisatorischen
Lernprozess im Unternehmen in Gang zu setzen, werden Keimzel-
len geschaffen, in denen die verschiedenen Funktionsbereiche des
Unternehmens zusammengebracht und die besten Voraussetzungen
fir einen organisatorischen Lernprozess geschaffen werden (vgl.
Goluke 1991). Als Losungsansatz wird vorgeschlagen, das gesamte
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Unternehmen als Labor zu gestalten, in dem Neues ausprobiert und
weiterentwickelt werden kann. Die Innovation darf nicht mehr alleine
aus Planungs-, Forschungs- und Entwicklungsabteilungen kommen,
sondern muss aus dem Kreativitiatspotenzial aller Mitarbeiter entstehen.
Die Organisation von Verdnderungen und die Beschleunigung des Ver-
besserungsprozesses werden zur zentralen Managementaufgabe. Dies
erfordert das Schaften von Freirdumen, wo Neues ausprobiert wird und
wachsen kann.

Erfolgsfaktor 6: Beziehungsmanagement

Langfristig erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich in den Bezie-
hungen zu Geldgebern, Arbeitnehmern, Lieferanten der Umwelt und
der Gesellschaft sowie vor allem zu ihren Kunden. Die Beziehungen
in diesem Hexagon sind aber nicht so, dass eine Grofe auf Kosten
der anderen dominiert. Es ist weder der ,,Shareholder Value* fur diese
Unternehmen eine ZielgroBBe noch eine Hoherbezahlung der Mitarbei-
ter oder eine Kundenorientierung, die auf eine Individualisierung der
Produkte mit hoher Komplexitit hinauslauft. Das ,,Shareholder Value*-
Konzept unterstellt, dass es fiir die Aktionére giinstiger ist, ihr Geld aus
dem Unternehmen zu nehmen, als wenn die Unternehmen Investitionen
in die eigene Zukunft tatigen. Konsequenterweise wird die Entlohnung
der Fuhrungskrafte an den Aktienkurs gekoppelt. Diese wiederum sehen
die Mitarbeiter als Verursacher von Kosten (,,Menschen sind Kosten auf
zwel Beinen®), die es zu senken gilt. Besser wire es, von einer ,,Sym-
metrie der Interessengruppen oder von einem ,,sozialen Balanceakt®
zu sprechen.

Vergleicht man das Verhalten erfolgreicher Unternehmen beziiglich
ithrer Lieferantenbeziehungen, drangen sich die Vergleiche mit japa-
nischen Keiretsu-Systemen geradezu auf. Die Mitgliedschaft in einer
Unternehmensgruppe mit minimaler Kapitalverflechtung, aber hoher
Transparenz aller Aktivitaten, scheint Erfolg versprechender zu sein als
die Eigentimerschaft tiber gro3e Teile der gesamten Wertschopfung.
Mitgliedschaft in einem Unternehmensnetzwerk bedeutet Verantwor-
tung gegenuber jedem, der in diesem Geschéft beteiligt ist. Wesentliche
Parameter hierbei sind eine gesicherte Finanzierung der Kernaktivititen
und ein hoher optionaler Freiraum vor allem fir die innovationstrei-
benden Krafte in einem Netzwerk.
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Erfolgsfaktor 7: Beherrschung von Netzwerken

Die Festlegung der Wahrnehmung der Aufgaben wird in Unternehmens-
netzwerken auf die Weise vorgenommen, dass jeweils das Unternehmen
im Netzwerk die Funktionen wahrnimmt, die es besser als die tibrigen
Unternehmen beherrscht, um dadurch zu einer Uberwindung der Nach-
teile einzelner Unternehmen im Netzwerk beizutragen. Die darin ver-
ankerte Flexibilitat zwischenbetrieblicher Kooperationsformen fiihrt zu
einer unter Gewinnerzielungsgesichtspunkten optimalen Aufgabenver-
teilung (vgl. Sydow 1992).

Der wesentliche Vorteil, der sich mit Hilfe von Unternehmensnetzwer-
ken erzielen lasst, 1st die groBBere Flexibilitat bei gleichzeitiger Senkung
der Stuckkosten. Potenziale zur Kostensenkung leiten sich vor allem
aus der Nutzung von Skalen- und Synergieeffekten ab. Die Konzentra-
tion von nicht kerngeschiftsrelevanten Tatigkeiten in zentralen Dienst-
leistungsbetrieben eroffnet Moglichkeiten zur Kostensenkung.

Weiterhin ist es moglich, bestimmte Technologien gemeinsam zu nut-
zen und Kapazititen besser auszulasten. Durch die Konzentration der
Unternehmen im Netzwerk auf die jeweils am besten beherrschte Akti-
vitat lassen sich deutliche Kostenvorteile realisieren. Die strategische
Flexibilitat verfolgt das Ziel einer modularen Ausgestaltung des Netz-
werkes. Damit verbindet sich die Vorstellung, dass das Leistungspro-
gramm eines Unternehmens aus lose gekoppelten, organisatorisch
jedoch in sich geschlossenen Modulen besteht (vgl. Wildemann 1998a).
Ist diese modulare Unternehmung zudem 1n eine leistungsfahige Netz-
werkstruktur eingebunden, so konnen Fragen wie die Wahl zwischen
Eigenfertigung und Fremdbezug flexibel den sich stellenden Wettbe-
werbsanforderungen angepasst und somit das unternehmerische Risiko
minimiert werden.

Neben der Flexibilitat streben Unternehmensnetzwerke auch die Sta-
bilitdit der Geschéaftsbeziehungen an, um die Investitionen in Koo-
perationen zu amortisieren. Dies schlagt sich beispielsweise in einer
entsprechenden Vertragsgestaltung nieder. Der Abschluss fairer Mehr-
Jahresvertrdage bildet hierbei ein zentrales Element und erspart zudem
regelméBig wiederkehrende, langwierige Vertragsverhandlungen und
die damit verbundenen Transaktionskosten.
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Einweiteres Argument fiir die Entstehung von Unternehmensnetzwerken
stellen die Diffusionsmoglichkeiten innerhalb der Netzwerkstrukturen
dar. Die enge Verzahnung bietet gute Ansatzpunkte fiir den Austausch
und die Verbreitung technischer Standards. Die intensive Zusammen-
arbeit und der offene Informationsaustausch innerhalb eines Unterneh-
mensnetzwerkes bewirken, dass Asymmetrien beseitigt und fiir den
gesamten Produktionsverbund technische Leistungssteigerungen erzielt
werden konnen (vgl. Ernst 1989). Die Standardisierung und Biindelung
des Einkaufsvolumens bringt allen Beteiligten finanzielle Vorteile.
Informationsaustausch und Know-how-Biindelung koénnen insbeson-
dere in horizontalen Netzwerken zur Ergdnzung und Kombination der
Leistungsprogramme und damit zur Erlangung von Systemkompe-
tenz fithren. Dies wiederum bewirkt einen Aufbau von Markteintritts-
barrieren.

Erfolgsfaktor 8: Kundenorientierte Informationssysteme

Kommunikation und Interaktion mit dem Kunden erfordern leistungs-
fahige Datentbertragung, wodurch eine konsequente Kundenorientie-
rung ermoglicht wird. Fur die Realisierung der Kundenorientierung set-
zen erfolgreiche Unternehmen verstarkt geeignete Informations- und
Kommunikationstechnologien ein. Aufgrund der in weiten Bereichen
nicht erfiillten Zielvorstellungen bisheriger Ansédtze zur informato-
rischen Integration ist davon auszugehen, dass dabei die Leistungsfa-
higkeit der Informationstechnologie im Kontext mit der vorhandenen
Strukturorganisation zu optimistisch eingeschéatzt wurde. Die Rechner-
integration wurde als hauptsachlich technisch orientierte Aufgabe ange-
sehen, die mit traditionellen Planungshilfsmitteln angegangen wurde
(vgl. Lay 1992). Diese Vorgehensweise hat jedoch eine konsequente
Ausrichtung an Kundenbedirfnissen nur unzureichend unterstiitzt.

Die stiarkere datentechnische Vernetzung der Schnittstelle Kunde-Lie-
ferant, die systemtechnisch heute moglich ist, fithrt dazu, dass virtu-
elle, also zeitlich variante Strukturen entstehen konnen und durchgén-
gige, marktgetriebene Prozesse die vom Kunden empfangene Leistung
bestimmen konnen. Es resultieren fiir die Informationsverarbeitung zwei
wesentliche Anforderungen, namlich die Ausrichtung an Bedirfnissen
der Markte und Kunden sowie die Durchgingigkeit der Geschéftspro-
zesse. Erfolgsfaktoren einer derartigen Informationsstrategie sind lokale
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Prasenz, kundenindividuelle Problemlésungen und Entscheidungskom-
petenz vor Ort. Die vordringliche Aufgabe ist dabei, durch mobile Com-
putertechnik und , Intelligenz vor Ort™ Dienstleistungen zu erbringen
und das Leistungsvermogen des Unternehmens zu reprasentieren, wobel
kundenindividuellen Dienstleistungen eine Schlisselrolle zukommit.
Ausgehend von der Tatsache, dass die relevanten Primérinformationen
beim Kunden entstehen, ist es von entscheidender Bedeutung, diese auf
schnellstem Weg in das Unternehmen zu transferieren und dort die kun-
denindividuelle Erstellung einer Leistung auszulosen.

Erfolgsfaktor 9: Organisationsstruktur und Fiihrungssysteme

Einen Weg, um den Anforderungen nach mehr Innovationen und
gleichzeitig rationellerer Leistungserstellung gerecht zu werden, stel-
len strukturelle Reorganisationen dar. Organisationskonzepte wie die
Fertigungssegmentierung und die Segmentierung indirekter Bereiche
wurden in vielen Fallen mit sehr hohem Erfolg auf die Wettbewerbs-
starke von Unternehmen eingefiihrt (vgl. Wildemann 1998a).

Die Untersuchungen tiber die Erfolgsparameter der strukturellen
Gestaltung zeigen, dass Dezentralisierung und Auflosung arbeitstei-
liger Strukturen von vielen erfolgreichen Unternehmen bereits weitge-
hend umgesetzt wurden. Es zeigt sich weiterhin, dass es im Rahmen der
Dezentralisierung und Segmentierung als Organisationsprinzip nicht
den ,,one best way“ gibt, sondern verschiedene Auspragungsformen
von dezentralen Organisationseinheiten moglich sind, die sich in threr
Feinstrukturierung unterscheiden konnen. Daneben sind flankierende
organisatorische Konzepte fiir die so genannten komplementéren Leis-
tungsbereiche eines Unternehmens notwendig.

Dies fuhrt zu einem modularen Organisationsautbau des Unterneh-
mens. Dieser erfordert nicht nur eine Reorganisation auf Betriebsebene
im Sinne einer produktorientierten Gestaltung nach dem FlieBprinzip,
sondern ebenso die Einbeziehung samtlicher Funktionen und Leistungs-
prozesse sowie deren wertanalytische Betrachtung und Ausrichtung
entsprechend ihres Nutzenbeitrags zum Kerngeschéft. Daraus ergibt
sich die Notwendigkeit, die Hierarchien flacher, die Kommunikation
wieder zum Gesprach und Gedankenaustausch sowie die Fiuhrung zur
Entwicklung von strategischen Rahmenbedingungen und Freirdumen
werden zu lassen.
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