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Executive Summary

Unternehmensnetzwerke als eine Form der kooperativen Zusammenarbeit gewinnen sowohl in der
Theorie, als auch in der Praxis immer mehr an Bedeutung. Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich in
diesem Zusammenhang im speziellen mit Netzwerken fiir Innovationen. Der Innovationsprozess ist
durch einen hohen Komplexitatsgrad gekennzeichnet. Zum einen ist der Innovationsprozess durch
ein betrachtliches finanzielles Risiko, Arbeitsteilung, zahlreiche Interaktionen mit relevanten Umwelten
und durch interdisziplindre Zusammenarbeit gekennzeichnet. Zum anderen erh&ht sich die
Komplexitdt der Produktentwicklung durch den Einsatz neuer Technologien und Verfahren. Dies
erfordert ein hohes Mal3 an Wissen, Disziplin, Kénnen und Erfahrung aller im Prozess Beteiligten und
erfordert eine intensive Kommunikation zwischen den Innovationsakteuren. Netzwerke bieten
deshalb fir innovationsorientierte Unternehmen ein ideales Umfeld. Gerade fir KMU scheinen
Netzwerke von Vorteil, da sie eine Konzentration auf Kernkompetenzen der jeweiligen Partner
fordern. AuBBerdem kénnen durch die kooperative Zusammenarbeit im Netzwerk gréBenbedingte

Nachteile Gberwunden und gegenseitige Lerneffekte erzielt werden.

Damit ein Netzwerk fir Innovation langfristige Wettbewerbsvorteile generieren kann, sollte in einem
ersten Schritt eine addquate Netzwerkstrategie erarbeitet werden. Dabei soll sich das Netzwerk
beispielsweise  entscheiden, ob eine Strategie der Kostenfiihrerschaft oder eine
Differenzierungsstrategie angemessen ist. In einem Netzwerk fir Innovation arbeiten idealerweise
Experten aus den verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses zusammen, um so optimale
Lésungen fir den Kunden ,aus einer Hand” anbieten zu kénnen. Die wirtschaftlichen und zeitlichen
Anforderungen, die insbesondere von den Kunden an Netzwerke gestellt werden, kénnen durch ein
effizientes  Schnittstellenmanagement  innerhalo  des  Netzwerkes erfillt  werden. Die
Entwicklungszeiten koénnen so verkirzt werden, um dem Kunden einen schnelleren Return on
Investment zu ermdglichen. Unterstiitzt wird dies durch eine langfristige, stabile und vertrauensvolle

Zusammenarbeit der Netzwerkpartner.



1. NETZWERKE

1.1.  Netzwerk - Begriffsdefinition

Ein Unternehmensnetzwerk ist eine mogliche Form der Kooperation zwischen Organisationen. ,Ein
Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende,
polyzentrische, von einer oder mehreren Unternehmung(en) strategische geflihrte Organisationsform
dkonomischer Aktivitaten zwischen Markt und Hierarchie [Anm. des Verfassers: z.B. Unternehmen]
dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile
Beziehungen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhangigen

Unternehmen auszeichnet” (Sydow 1992, S. 79).

1.2.  Theoretische Erklarungsansétze zur Entstehung von Netzwerken

Die Literatur bietet einige theoretische  Erkldrungsansdtze zur  Entstehung  von
Unternehmensnetzwerken, wobei jede dieser Theorien immer nur Teilaspekte der komplexen
Thematik abdecken kann. Im Anschluss werden deshalb der Ansatz der Kernkompetenzen und der

Transaktionskostentheoretische Ansatz erklart.

1.2.1.  Kernkompetenz-Ansatz

Die Idee des Ansatzes der Kernkompetenzen' liegt darin begriindet, dass ein Unternehmen durch
einmalige, unternehmensspezifische Fahigkeiten langfristige Wettbewerbsvorteile generieren kann
und damit einen nachhaltigen, wahrnehmbaren Kundennutzen stiftet. Bei der Betrachtung der
Unternehmensnetzwerke stellt sich die Frage inwieweit es moglich ist Wettbewerbsvorteile
gegeniiber ,klassischen” Unternehmen zu erreichen. Geméal3 dem Kernkompetenz Ansatz lassen sich
zwei Perspektiven ableiten warum es zur Entstehung von Netzwerken kommen kann: die kollektive
Perspektive aus Sicht des Unternehmensnetzwerkes als Ganzes und die individuelle Perspektive aus

Sicht des einzelnen Unternehmens (vgl. hierzu und zu folgendem Ganahl 2001, S. 57ff).

Das Ziel eines Unternehmensnetzwerkes als Ganzes ist es Produkte oder Leistungen anbieten zu
konnen, die einen wahrnehmbaren Kundennutzen liefern. Hierzu werden die Ressourcen und
Fahigkeiten der einzelnen Unternehmen gebiindelt und kombiniert, damit sich die Netzwerkpartner
auf ihre Kernkompetenzbereiche konzentrieren kdnnen. Diese Kernkompetenzen werden durch
ergénzende Kompetenzen der Partner unterstiitzt und in einem unternehmensiibergreifenden
Prozess zusammengefiihrt. So entsteht eine kollektive Kernkompetenz im Unternehmensnetzwerk, die

von den einzelnen Netzwerkpartnern im Alleingang nicht erreicht werden kénnte.

! .Eine Kermnkompetenz ist ein wertschépfender Mechanismus, der kontinuierlich einen lberlegenen, langfristig
verteidigbaren und wahrgenommenen Kundennutzen schafft und damit nachhaltige Wettbewerbsvorteile
erzeugt” (Deutsch in Ganahl 2001, S. 27).
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Aus Sicht der einzelnen Partner entsteht der Nutzen des Netzwerkes darin, dass sie diese
komplementaren Kernkompetenzen der Netzwerkpartner temporar nutzen kénnen und daraus wieder

eigene Kernkompetenzen aufbauen kénnen.

1.2.2. Transaktionskosten-Ansatz

Die Transaktionskostentheorie beschéftigt sich mit den vielféltigen Austauschbeziehungen zwischen
einzelnen Wirtschaftssubjekten. Im Vordergrund der Untersuchung steht dabei die einzelne
Transaktion, die als Ubertragung von Verfligungsrechten definiert wird. Transaktionskosten kénnen
somit Informations- und Kommunikationskosten gleichgesetzt werden. Beispiele flr solche
Transaktionskosten sind Suchkosten, Verhandlungskosten, Tauschkosten, Absicherungskosten oder

Kontrollkosten (vgl. Dir 2001, S. 30).

Eine Kernlberlegung der Transaktionskostenanalyse ist der Vergleich der Transaktionskosten von
unterschiedlichen Koordinationsformen. Die beiden extremen Koordinationsformen Markt und

Hierarchie (z.B. Unternehmen) weisen unterschiedliche Transaktionskostenverlaufe auf (siehe Abb. 1).

Transaktions-

kosten
Markt Hybrid Hierarchie

Spezifitat

Abb. 1: Koordinationsform und Spezifitat (Quelle: Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 55)

Spezifitdt als wichtigster Einflussfaktor auf die Transaktionskosten (MaB fiir die Gebundenheit von
Unternehmensressourcen) beschaftigt sich damit, inwieweit die Ertrdge einer getétigten Investition
von der Fortsetzung der betreffenden Transaktionen abhangen. Die Spezifitat ist dabei umso hoher,
u--- je groBer der Wertverlust ist, der entsteht, wenn die zur Aufgabenerfillung erforderlichen
Ressourcen nicht in der angestrebten Verwendung eingesetzt, sondern ihrer nachstbesten

Verwendung zugefihrt werden” (Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 51).



Die unterschiedlichen Transaktionskosten kénnen als EffizienzmaBBstab zur Beurteilung der
verschiedenen Koordinationsformen herangezogen werden. Unternehmensnetzwerke, als Hybridform
zwischen Markt und Hierarchie, sind gemaB der Transaktionskostentheorie dann als &konomisch
effizient einzustufen, wenn Transaktionen eine mittlere Spezifitdt aufweisen. Fir Richardson (in Dir
2001, S. 32) sind ,Hybridformen effizient, wenn stark komplementére Aktivitaten koordiniert werden
mussen, welche nicht alle innerhalb der Unternehmung abgestimmt werden kénnen und ungleiche
unternehmerische Fahigkeiten voraussetzen”. Weitere Grinde fur die Entstehung von

Unternehmensnetzwerken aufgrund transaktionskostentheoretischer Uberlegungen kénnen sein:

- hohe Unsicherheit der Umwelt

- Anderungen der Transaktionsatmosphire (z.B. technologische Fortschritte insbesondere in
der Informations- und Kommunikationstechnik, Vertrauen zwischen den Transaktionspartnern)

- Marktzutrittsbarrieren, die auf fehlendem Kapital oder Know-how beruhen (vgl.

Picot/Reichwald/Wigand 2001, S. 294).

Die verschiedenen Transaktionskostenvorteile von Unternehmensnetzwerken gegenliber den

klassischen Koordinationsformen sind in Tab. 1 aufgelistet.

Vorteile gegentiber dem Markt Vorteile gegentiber der Hierarchie
- geringere Suchkosten fir Abnehmer und - Kombination hierarchischer mit
Lieferanten marktlichen Koordinationsinstrumenten
- geringere Informationskosten durch - gezielte funktionsspezifische
besseren Informationsfluss Zusammenarbeit
- geringere Kontrollkosten durch - groBere Reversibilitat der
moglichen Verzicht auf (doppelte) Kooperationsentscheidung
Qualitatskontrollen - groBere Umweltsensibilitat des
- geringere Absicherungskosten durch Gesamtsystems
bessere Kontrolle der - leichtere Uberwindbarkeit von
Wissensverwendung organisatorischem Konservatismus bei
der Anpassung an verandertes
Umweltverhalten

Tab. 1: Transaktionskostenvorteile von Unternehmensnetzwerken (Quelle: Riggers 1998, S. 97)

1.3.  Zentrale Merkmale/Gemeinsamkeiten von Unternehmensnetzwerken

Konzentration auf Kernkompetenzen
Wie bereits der Kernkompetenz Ansatz als theoretische Erklarung zur Entstehung von Netzwerken
besagt, herrscht innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes eine intensive Arbeitsteilung. Dies

ermoglicht es den einzelnen Netzwerkpartnern sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokussieren.




Offenheit der Netzwerkgrenzen

Ein Unternehmensnetzwerk bietet seinen Mitgliedern jederzeit die Moglichkeit des Austritts. Auf der
anderen Seite soll jedoch auch die Mdoglichkeit bestehen, dass jederzeit neue Mitglieder
aufgenommen werden kénnen um so einer etwaigen Monopolstellung einzelner Netzwerkmitglieder

entgegenzuwirken.

Vertrauen und Verzicht auf Ausnutzung

Ein sehr wichtiges Merkmal von Unternehmensnetzwerken ist Vertrauen zwischen den
Netzwerkpartnern sowie der Verzicht auf die Realisierung von eigenen Vorteilen zu Lasten der
Partner. Vertrauen in Unternehmensnetzwerken bedeutet gemaB Thorelli (in Siebert 1999, S. 12), dass
ein Unternehmen davon ausgehen kann, dass ein Netzwerkpartner eine ihn betreffende Aufgabe so
erledigt, als ob es seine eigene sei. Der Aufbau von Vertrauen ist ein langwieriger Prozess und kann
in gewisser Weise als eine transaktionsspezifische Investition angesehen werden, die bei einem

Partnerwechsel unwiederbringlich verloren ist (vgl. Siebert 1999, S. 13).

Kooperation und Wettbewerb

Im Gegensatz zu den einzelnen Unternehmen konnen in einem Unternehmensnetzwerk Kooperation
und Wettbewerb gemeinsam auftreten. Kooperation bedeutet in diesem Sinne mehr als nur der
Austausch von Leistungen zwischen Unternehmen. Vielmehr werden auch die Rahmenbedingungen
des Leistungsaustausches erfasst. Dabei wird von den Netzwerkakteuren das Ziel verfolgt zuséatzliche
Vorteile (die Uber den Umfang der Leistungserstellung hinausgehen) aus der Zusammenarbeit zu
ziehen (z.B. Steigerung der Wirtschaftlichkeit, Rentabilitdt). Wettbewerb kann auch als Motor
sténdiger Innovationen und Verbesserungen gesehen werden. Teilweise existiert zwischen den
Partnern ein gewollter Wettbewerb wéhrend in anderen Fallen kein Wettbewerb vorherrscht. Auch in
den Féllen in denen kein expliziter Wettbewerb zwischen den Partnern herrscht, stehen die
Netzwerkpartner mit Unternehmen, die bislang nicht dem Netzwerk angehéren, im Wettbewerb (vgl.

Riggers 1998, S. 110).

1.4. Unternehmensnetzwerke - eine Koordinationsform zwischen Markt und Hierarchie

Ein Unternehmensnetzwerk umschreibt die koordinierte Zusammenarbeit mehrerer, rechtlich
selbstéandiger Unternehmen. Im Allgemeinen Iasst sich jedoch sagen, dass es fir das Entstehen eines
Netzwerkes entscheidend ist, dass die partizipierenden Unternehmen ihre Individualziele, zumindest
Uber einen gewissen Zeitraum, dem kollektiven Gesamtziel des Netzwerkes unterordnen (vgl. Sydow
1999, S. 9). Netzwerke koénnen somit laut Thorelli (in Ganahl 2001, S. 47) als intermediare
Koordinationsform im Spannungsfeld zwischen Markt und Hierarchie positioniert werden. Im
Gegensatz zu einer rein marktlichen Koordinationsform sollen in einem Unternehmensnetzwerk
kooperative anstelle von wettbewerblichen Verhaltensweisen dominieren. Von einer rein
hierarchischen Koordinationsform grenzen sich Unternehmensnetzwerke durch eine marktlich

induzierte Flexibilitdat der Teilnehmer ab (vgl. Siebert 1999, S. 10). Abb. 2 veranschaulicht die
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verschiedenen Auspragungen von Markt und Hierarchie die in einem Unternehmensnetzwerk

vorkommen:
Markt Hierarchie
Funktions- Funktions-
spezialisierung integration

marktlicher

~Schutz vor Marktdruck”
Effizienzdruck )

Opportunismus
PP Vertrauen Unternehmens-
netzwerk
Informationsinsel I nforma_tlons—
integration

Abb. 2: Charakteristika von Unternehmensnetzwerken (Quelle: Siebert in Sydow 1999, S. 11)

Funktionsspezialisierung

Die einzelnen Mitglieder des Unternehmensnetzwerkes kénnen sich aufgrund der intensiven
Arbeitsteilung im Netzwerk auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren. Vertikal integrierte
Unternehmen kénnen so beispielsweise ihre Fertigungstiefe reduzieren. Horizontal integrierte
Unternehmen kénnen durch die Fokussierung auf ihre Kernkompetenzen eine Konzentration auf ihre

strategischen Kernprodukte erreichen (vgl. hierzu und zu folgendem Ganahl 2001, S. 49).

Marktliche Effizienz

Ein Mitglied eines Unternehmensnetzwerkes hat jederzeit die Moglichkeit im Rahmen der
vertraglichen  Vereinbarungen das  Netzwerk zu verlassen.  Gleichzeitig kann das
Unternehmensnetzwerk jederzeit neue Mitglieder aufnehmen und somit eine etwaige

Monopolstellung eines Mitgliedes verhindern.

Vertrauen

Vertrauen als hierarchisches Merkmal in Unternehmensnetzwerken beruht auf dem Verzicht der
Ausnutzung von Vorteilen auf Kosten der Partnerunternehmen. Stattdessen besteht im
Unternehmensnetzwerk ein kooperatives Verhalten, was sich beispielsweise in der zur Verfligung

Stellung relevanter Informationen zwischen den Netzwerkpartnern duBBert” (Ganahl 2001, S. 49). Mit



anderen Worten spiegelt sich Vertrauen in einem Unternehmensnetzwerk in der Gewissheit wider,
dass die Partner die ihnen Ubertragenen Aufgaben in der Art und Weise erledigen, als ob sie ihre
eigene Angelegenheiten waren. Der Aufbau von Vertrauen ist jedoch ein langwieriger Prozess, der

mit einer Investition gleichzusetzen ist.

Informationsintegration

Die Moglichkeit der informationstechnischen Verkniipfung der einzelnen Mitglieder eines
Unternehmensnetzwerkes erlaubt es, dass innerhalb von Unternehmensnetzwerken ein
Informationsstand erreicht wird, der sich dem Informationsstand eines hierarchischen Unternehmens

annahert.

1.5.  Typen von Unternehmensnetzwerken

In der Literatur finden sich unterschiedliche Versuche die verschiedenen Arten und Auspragungen
von Netzwerken zu spezifischen Netzwerktypen zu verdichten. Zwei besonders haufig genannte
Differenzierungskriterien stellen die Steuerungsform des Netzwerkes und die zeitliche Stabilitat der
Konfiguration dar (vgl. Sydow 1999, S. 286 ff; Hirsch-Kreinsen/Wannoffel 2003, S. 48ff). Diese

Merkmale sind wie folgt zu verstehen:

Steuerungsform von Netzwerken

Dieses Merkmal bezieht sich auf die Abstimmungsmechanismen im Netzwerk und kann die
Auspragung polyzentrisch (d.h. die Partner sind gleichberechtigt) und monozentrisch (ein Partner
dominiert) annehmen. In einem polyzentrischen Netzwerk sind die Partner im Netz gleichberechtigt.
Monozentrische Netzwerke werden bis zu einem gewissen Grad von einem oder wenigen
Unternehmen beherrscht. Im Mittelpunkt steht hier das sogenannte fokale Unternehmen. Ein anderes

Wort fir fokales Unternehmen ist gemaf Riggers (1998, S. 140) die ,,Hub Firm” und wird definiert als:

.Die Hub Firm griindet das Netzwerk, fiihrt es als Ganzes, koordiniert nach innen die Wertschépfung und
ermdglicht einen einheitlichen Auftritt am Markt. Das Netzwerk hat eine strategische Zielsetzung, die
durch die Hub Firm festgelegt wird. Je nach Ausgestaltung des strategischen Netzwerkes kénnen die
Netzwerkpartner in die Strategiefestlegung einbezogen werden. Die Teilnehmer versuchen durch eine
arbeitsteilige Konzentration auf einzelne Segmente der Wertschépfungskette, ein mdglichst breites
Angebot zu erstellen und effiziente Prozessablaufe zu gewéhrleisten.”

Zeitliche Stabilitat der Konfiguration

Unternehmensnetzwerke kénnen — wie beispielsweise in der Automobilindustrie — langerfristig
ausgerichtet und somit relativ stabil sein, oder sich auf bestimmte Projekte beschranken. Solch
kurzfristige Netzwerkbeziehungen sind tendenziell instabil, da sie nur auf einen gewissen Zeitraum
ausgelegt werden. Bauvorhaben oder Filmproduktionen werden oftmals durch ein solches
Projektenetzwerk realisiert. Ein instabiles bzw. dynamisches Netzwerk kann jedoch die
koordinationserleichternden Effekte langfristiger Beziehungen nicht nutzen. Darlber hinaus wird
aktuelle Kooperation nicht durch die Aussicht auf eine langerfristige Zusammenarbeit erleichtert (vgl.

Sydow 1999, S. 286).



Aufgrund der erlauterten Merkmale mit ihren spezifischen Ausprégungen lasst sich nachfolgendes

Portfolio von vier grundsatzlichen Netzwerktypen darstellen (siehe Tab. 2):

branche, Luftverkehr)

Stabil (fixiert) Instabil (dynamisch)

Strategisches Projektnetzwerk

Netzwerk (Baugeschéft,
% Monozentrisch (Automobilzulieferindustrie) Filmproduktion)
%
:8: Verbundnetzwerk Regionales Virtuelles Unternehmen
% (Verkehrsbereich) Netzwerk (IT-, Beratungs- und Medien-
[%2]

Polyzentrisch

Tab. 2: Netzwerktypen (Quelle: Borchert et al 2004, S. 7)

2. INNOVATION

Der Begriff Innovation wird in der Literatur sehr inhomogen verwendet, was dazu flhrt, dass eine
allgemein akzeptierte Definition des Begriffs Innovation derzeit noch nicht vorliegt. Aus
etymologische Betrachtung des Begriffs stammt dieser vom lateinischen Wort ,innovatio” ab. Das
Wort ,innovatio” bedeutet soviel wie Neuerung, Neuheit, Neueinfihrung oder Erneuerung und Iasst
sich auf ,novus”, d.h. neu zurlickfihren. Das Merkmal der Neuartigkeit findet sich somit in allen

Definitionsansatzen in der Literatur wieder (vgl. Vahs/Burmester 2002, S. 45).

Eine Eingrenzung des Begriffs lasst sich durch zwei Dimensionen vornehmen: die ergebnisorientierte
und die prozessorientierte Dimension. Bei der ergebnisorientierten Dimension stehen das
Innovationsobjekt (Produkt-, Prozess- und Sozialinnovationen), der Innovationsgrad (die
Abweichungen der neuen Produkte und Verfahren im Vergleich zu bisher Bestehendem, z.B. von
inkrementell bis radikal) und die Perspektive zur Feststellung der Neuheitseigenschaft (ist die
Innovation fir das innovierende Unternehmen, den Kunden oder den Wettbewerber neu) im Zentrum

der Betrachtung (vgl. Borchert et. al 2004, S. 2).

Die prozessorientierte Dimension beschaftigt sich hingegen mit dem Innovationsprozess. Der
Innovationsprozess erstreckt sich im allgemeinen von der Problemformulierung und —analyse tber die
Ideenfindung, Konzeption, Konstruktion und Produktion bis hin zur Markteinflihrung. Am Ende dieses

Prozesses steht ein neues Produkt oder Verfahren (vgl. Koster 2002, S. 9).

10



3. NETZWERKE FUR INNOVATIONEN

Innovationen lassen sich in den traditionellen Organisationsformen Markt und Hierarchie, oder der

Mischform Netzwerk realisieren. Netzwerke fiir Innovationen?

stellen somit eine Kooperationsform
zwischen Markt und Hierarchie dar, deren Fokus bei innovativen Produkten oder Prozessen liegt. Die
theoretischen Grundlagen fiir Netzwerke gelten dabei grundsatzlich auch fiir diese spezifische Form
von Netzwerken. In der Literatur wird ein Innovationsnetzwerk héufig als Netzwerk verstanden, das
sich ein innovierendes Unternehmens aufbaut, um in Zusammenarbeit mit Universitdten und

Forschungsinstituten, Patentamtern, Kapitalgebern, Kunden, Beratern oder Ingenieurbiros die

eigene Innovationskraft zu verbessern (vgl. Borchert et. al 2004 passim).

Im Fokus unseres Interesses stehen polyzentrisch organisierte Netzwerke fiir Innovationen als soziale
Systeme, die auf die Entwicklung von Innovationen und deren Einflhrung in den Markt ausgerichtet
sind. Die Netzwerkpartner decken dabei den gesamten Innovationsprozess durch ihre spezifischen
Kernkompetenzen in den einzelnen Prozessphasen ab, um so gemeinsam anspruchsvolle
Innovationsprojekte fiir externe Kunden verwirklichen zu kdnnen. Im speziellen handelt es sich hierbei
um ein zeitlich stabiles, regionales Netzwerk das sich aus KMU im Bereich der Produktentwicklung

zusammensetzt.

3.1.  Warum ein Netzwerk fiir Innovation?

Innovationstatigkeit, bzw. Produktentwicklung im engeren Sinn, ist in vielerlei Hinsicht durch
Komplexitat gekennzeichnet. Zum einen ist der Innovationsprozess durch Risiko, Arbeitsteilung,
zahlreiche Interaktionen mit relevanten Umwelten und durch interdisziplindre Zusammenarbeit
gekennzeichnet. Zum anderen erhoht sich die Komplexitat der Produktentwicklung durch den Einsatz
neuer Technologien und Verfahren. Dies verlangt ein ungleich hoheres Mal3 an Wissen, Disziplin,
Kénnen und Erfahrung aller im Prozess Beteiligten und erfordert eine intensive Kommunikation

zwischen den Innovationsakteuren (vgl. Pleschak 2003, S. 1f; Pyka/Kippers 2002, S. 4).

Netzwerke bieten ein ideales Umfeld flir innovationsorientierte Unternehmen. Hakansson (in Koster
2002, S. 16) geht in seiner Interpretation sogar so weit, dass er Beziehungen zu den wertvollsten
Ressourcen von Unternehmungen zahlt. Auch die OECD erwahnt in einer Studie, dass laut einer
Untersuchung Produktinnovationen zukiinftig vorwiegend durch Zusammenarbeit und nicht im
Alleingang entstehen (vgl. Koster 2002, S. 16). Wirth (2002, S. 1) spricht in diesem Zusammenhang
davon, dass Wissen und Innovation, ,...d.h. die menschliche Kompetenz in Verbindung mit
dezentralen  selbstorganisierenden,  vernetzungsfdhigen Ressourcen,  in Form  von

Kompetenzeinheiten und deren Vernetzung..” in Zukunft den Inhalt und die Geschwindigkeit des

2 Netzwerk fiir Innovation wird hier analog zu den Begriffen Innovationsnetzwerk, innovationsorientierte
Netzwerke, etc. verstanden.
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Wandels bestimmen. So sieht Wirth (2002, S. 1) die Evolution unternehmerischer
Organisationsformen hin zu neuen Formen der Vernetzung von Wertschépfungseinheiten bzw. neuen
Netzwerkorganisationen. Dieser Trend wird auch in einer vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) in Auftrag gegebenen DELPHI-Umfrage bestatigt, die hervorhebt, dass in den
nachsten Jahren temporare Netzwerke ,,...die hervorragende Organisationsform zur Entwicklung und

Herstellung von Produkten im Produktions- und Dienstleistungsbereich [darstellen]” (2002, S. 3).

Die Marktgegebenheiten und Kundenanforderungen setzen wirtschaftliche, technische und zeitliche
MafBstdbe fir den gesamten Innovationsprozess. Ein Netzwerk fiir Innovation kann diesen
Anforderungen in mehrerer Hinsicht gerecht werden. Der Kunde erhélt die Produktinnovation von
dem Netzwerk ,aus einer Hand", wobei das Netzwerk durch die langfristige, stabile Zusammenarbeit
die Produkte in kurzer Zeit entwickeln kann. Der Kunde erhdlt einen schnellen ROl durch die
frihzeitige Markteinfihrung der Produktinnovation und spart dadurch Kosten. Eine kurze
Entwicklungszeit bedingt in diesem Zusammenhang ein effizientes Schnittstellenmanagement tber

den gesamten Entwicklungsprozess.

Fir eine kooperative Zusammenarbeit einzelner Unternehmen in Form von Netzwerken flr

Innovationen sprechen gemal Wirth (2002, S. 2) zusammenfassend folgende Faktoren:

- Die zunehmende Komplexitdt und der Systemcharakter der Produkte und Verfahren
verlangen bei der F&E Spezialkenntnisse und Erfahrungen auf vielen naturwissenschaftlich-
technischen Gebieten, Uiber die ein einzelnes Unternehmen nicht verfigt;

- Spezialisierung bringt Vorteile einerseits durch Kompetenzgewinn, Synergieeffekte,
Risikoteilung und Kapazitdtserganzung. Andererseits stimuliert Spezialisierung auch
Lerneffekte bei den Partnern

- Die Tendenzen zur Konzentration auf Kerngeschéfte fiihren zum Auslagermn von solchen
Tatigkeitsbereichen, die selbst nicht mit hoher Effizienz ausfihrbar sind.

- Die Kunden wollen zunehmend Systemldsungen bzw. Gesamtlésungen am Markt erwerben.

Grundsétzlich gelten hier auch alle — unter Punkt 2.2 - genannten Vorteile von Netzwerken

gegenlber den traditionellen Organisationsformen.

3.2. Netzwerke fir Innovationen - Eine Chance fur KMU

Fir KMU scheint die kundenorientierte Vernetzung aus Grinden ihrer Struktur, der
Ressourcensituation und Standortgebundenheit in Form einer Konzentration auf Kernkompetenzen
besonders erfolgsversprechend. AuBerdem sind KMU aufgrund ihrer GréBe meist sehr flexibel,
anpassungs- und lernfahig und sind durch eher flache Hierarchien gepragt (vgl. Wirth 2002, S. 2ff).
Innovative kleine und mittlere Unternehmen wirken somit im Innovationsprozess zusammen und

ergénzen sich in der Zusammenarbeit in Netzwerken wieder zu ganzheitlichen Systemen. Der
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Zusammenschluss zu einem Netzwerk ermdglicht den KMU Zugang zu neuen Mérkten und gréferen

Auftragen, die im Alleingang nicht bedient werden kénnen.

Ein spezifischer Vorteil fir KMU bieten die gegenseitigen Lernprozesse, die aus der
Erfahrungstibermittlung in der Zusammenarbeit entstehen und auf das jeweilige Unternehmen
rickwirken. Heidenreich (1997, S. 230) stimmt dem zu indem er konstatiert, dass Netzwerke nicht nur
durch eine Senkung der Transaktionskosten durch langfristige Kooperationsbeziehungen, sondern
auch durch ein wechselseitiges Lernen gekennzeichnet sind. Somit generiert jeder Beteiligte Vorteile,

die in solcher Form normalerweise fiir GroBunternehmen typisch sind.

3.3. Regionale Netzwerke fiir Innovation

Kennzeichnend firr regionale Unternehmensnetzwerke sind eine starke regionale Verankerung, eine
starke Identifikation der Mitglieder und nicht-hierarchische Strukturen. Die Méglichkeit von Face-to-
Face-Beziehungen kann dabei als eine Voraussetzung fir Vertrauensbeziehungen zwischen den
Netzwerkpartnern angesehen werden (vgl. Hirsch-Kreinsen/Wannéffel 2003, S. 22). Die Beziehungen
in einem regionalen Netzwerk sind meist nicht durch Vertrdge, sondern eher informell geregelt.
Informationen und Wissen Uber Innovationen entstehen bei diesen Netzwerken immer lokal und
werden lokal genutzt. Aus diesem Grund sind Netzwerke héufig durch eine starke Regionalitat
gepragt. lhre Funktionsfahigkeit ist von dem regionalen Innovationspotenzial, von der inhaltlichen
Passfahigkeit der Akteure, den Bestandteilen des Innovationssystems und der Verknilpfung der
Netzwerkakteure abhdngig. Regionen vereinen Menschen mit gleichem kulturellem Hintergrund und
Problemverstandnis und ermdéglichen durch die rdumliche Nahe personliche Kontakte, die fiir den
Lernprozess in Netzwerken wichtige Voraussetzung sind. Die Zusammenarbeit von innovativen
Unternehmen kann darliber hinaus in einer Region mit Produktivitdtsvorteilen, besseren
Innovationschancen und gunstigen Voraussetzungen fiir Unternehmensgriindungen verbunden sein

(vgl. Pleschak 2003, S. 9).
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4. STRATEGIE EINES NETZWERKES FUR INNOVATION

Aufgrund der zunehmenden Verédnderungen der Umwelt, die durch sich rasch &ndernde

und vernetzte Faktoren gekennzeichnet ist, wird eine strategische Unternehmensausrichtung immer
wichtiger. Die Strategie soll das Unternehmen auf die komplexen Anforderungen aus der
Unternehmensumwelt ausrichten um so einen Wettbewerbsvorteil gegenliber den Konkurrenten zu
erzielen. Gemal Porter verfolgt jedes im Wettbewerb stehende Unternehmen, bewusst oder
unbewusst, eine Strategie zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele. Das bedeutet, dass die
Unternehmensstrategie entweder das Ergebnis eines formalen Planungsprozesses ist, oder intuitiv
aus den Aktivitdten des Unternehmens entsteht (vgl. Porter 1999, S. 21). Ein Netzwerk fir Innovation,
als temporare Organisationsform, das auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielt, sollte sich
genau so am Markt positionieren, um so die Voraussetzungen fiir ein langfristiges, erfolgreiches

agieren am Markt zu schaffen.

4.1.  Der strategische Planungsprozess

In einem polyzentrisch organisierten Netzwerk, das auf eine langfristige Zusammenarbeit ausgerichtet
ist, sollte die strategische Ausrichtung von allen Netzwerkpartnern mit getragen und gelebt werden.
Deshalb erscheint es wichtig, dass die beteiligten Innovationsakteure in den strategischen
Planungsprozess eingebunden werden, um so ein gemeinsames Verstandnis flir die Zusammenarbeit

zu erzielen.

Der allgemeine strategische Planungsprozess kann in flinf Phasen untergliedert werden:

_Zielbildung

_Umweltanalyse (externe Analyse)
_Unternehmensanalyse (interne Analyse)
_Strategiewahl

_Strategieimplementierung (vgl. Bea/Haas 2001, S. 61ff)

Den Ausgangspunkt der strategischen Planung stellt die Zielbildung dar. Hier wiederum wird je nach
Grad der Prézisierung und Anwendung von verschiedenen Zielvorstellungen gesprochen, die sich in

eine Zielhierarchie gliedern lassen.
Die Vision eines Innovationsnetzwerkes soll eine allgemein gehaltene Vorstellung von der kiinftigen

Rolle des Netzwerkes definieren. Die Vision ist meist sehr weit in die Zukunft gerichtet und soll

deshalb die Grundposition des Netzwerkes formulieren. Hier sollen vor allem auch
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Verhaltensgrundsétze gegentiber den Anspruchsgruppen bzw. Stakeholder des Netzwerkes schriftlich
fixiert werden (vgl. Welge/Al Laham 2001, S. 104{).

Eine etwas konkretere Formulierung der Ziele wird bei der Erstellung des Unternehmensleitbildes
(,mission statement”) vorgenommen. Leitbilder liefern in der Regel schriftlich formulierte Grundsatze

fur die Verwirklichung der Vision.

Visionen und Leitbilder sind bewusst abstrakt und vage gehalten, da sie sehr in die Zukunft
ausgerichtet sind. Die notwendige Prazisierung und Operationalisierung erhalten sie durch die so
genannten strategischen Ziele. Diese geben die Zielvorgaben fir das Netzwerk der néchsten Jahre
vor und sollen messbar und zeitlich abgegrenzt sein. Die Zielbildung ist eine wichtige, wenn auch oft
vernachldssigte Phase des strategischen Planungsprozesses. Dies |asst sich durch folgende Faktoren

begriinden:

- Die Vision und Mission wirken sowohl nach innen und auBBen und dienen in einem gewissen
Mal als Rechtfertigung gegenliber AuBBenstehenden. Das Netzwerk wird in diesem Fall sehr
stark an den strategischen Zielen und deren Erflillung gemessen.

- Strategische Ziele bilden die Voraussetzung fur die Auswahl von Strategien, da die Ziele
durch die Wahl der Wettbewerbsstrategie erreicht werden sollen.

- Ziele schaffen ein Wir-Geflhl fir alle Beteiligten und sollen motivierend auf die Akteure
wirken

- Ziele schaffen die Voraussetzung fir einen Soll-Ist Vergleich der Zielerreichung und somit

auch fur Kontrolle (vgl. Bea/Haas 2001, S. 68 — 73).

Die Analyse der Umwelt und die Unternehmensanalyse stellen eine zentrale Phase im strategischen
Planungsprozess dar. Die Umwelt wird immer komplexer und aufgrund dessen wird es fir
Unternehmen bzw. auch Netzwerke immer schwieriger die dynamischen und vernetzten
Umwelteinfliisse richtig zu analysieren. Hierzu stellt die Literatur wichtige Methoden zur Verfligung
die dabei helfen sollen diese Schwierigkeiten zu bewaltigen®. Das Ergebnis der Umweltanalyse stellen
potentielle Chancen aber auch zu erwartende Risiken dar. Die Analyse des Unternehmens bzw. des
Netzwerkes soll spezifische Starken, die gezielt im Wettbewerb eingesetzt werden sollen, aber auch
Schwachen aufdecken. Auch hier werden in der Literatur zahlreiche Methoden der Analyse

vorgestellt*,

*Beispiele hierfiir sind: Die PEST-Analyse zur Analyse der globalen Umwelt; das Konzept der finf
Wettbewerbskrafte nach Porter zur Analyse der Branchenstruktur; die Analyse von strategischen Gruppen zur
Bestimmung der brancheninternen Struktur; die Konkurrenzanalyse und die Ermittlung von Chancen und Risiken
(vgl. hierzu Welge/Al Laham 2001, S. 183 - 231; Bea/Haas 2001, S. 83 - 106; Johnson/Scholes 1999, S. 97 - 145;
Porter 1999, S. 33 -70).

4 Beispiele hierflr sind: Die Wertekettenanalyse nach Porter; Portfolioanalysen; Ressourcen- und
kompetenzorientierte Analysen zur Ermittlung der Starken und Schwéchen (vgl. hierzu Welge/Al Laham 2001, S.
289 — 313; Bea/Haas 2001, S. 106 — 161; Johnson/Scholes 1999, S. 149 — 201).
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Die Kombination der internen und externen Analyse wird durch die so genannte SWOT-Analyse

(sieche Tab. 3) vorgenommen. Hier werden den Starken und Schwachen des Netzwerkes potentielle

Chancen und Gefahren aus der relevanten Umwelt gegenibergestellt. Daraus lassen sich Hinweise

fir die nachfolgende Strategiewahl ableiten um die spezifischen Starken einzusetzen um drohenden

Gefahren entgegenzuwirken und Chancen auszunutzen. AuBerdem kdénnen MaBnahmen getroffen

werden um aktuelle Schwachen in zukiinftige Starken zu verwandeln.

Starken Schwachen
» enge Kundenbeziehungen » Managementstrukturen sind noch nicht
> Kompetenzen in allen Phasen des stark entwickelt
Produktentwicklungsprozesses » zum Teil fehlende Erfahrung in der
> flexibel, schnell in der Umsetzung Zusammenarbeit
> Komplettleistung mit hoher Qualitat in > Branchen-Know-How ist zum Teil zu
integrierten Prozessen erarbeiten
> regionale Verankerung
» innovative Losungsanséatze durch
ganzheitliche Betrachtung
Chancen Risiken
» Der Trend hin zu Gesamtlésungen steigt » Zeit- und  Kostendruck in  der
» Outsourcing von  Produktentwicklung Produktentwicklung steigen.
steigt > groBe  Unternehmen  kdénnen  als
> Designbewusstsein/Asthetikbewusstsein Systemanbieter zu Konkurrenten werden
steigt » zunehmende Komplexitdt der Produkte
» Unternehmen missen sich von der erfordert Branchen-Know-How
Konkurrenz ~ abheben und  bieten
Systemkompetenz an (far ein
bestimmtes  Problem  muss  eine
Komplettlésung inkl. Beratung
angeboten werden)
» kleinere Stlickzahlen, kirzere
Produktlebenszyklen > mehr
Entwicklungsbedarf
» mehr Kundennutzen durch  neue

Technologien in der Produktentwicklung

Tab. 3: Beispiel einer SWOT Analyse (eigene Darstellung)

4.2.

Wettbewerbsstrategien nach Porter

Um sich am Markt erfolgreich gegeniiber der Konkurrenz behaupten zu kénnen stehen einem

Innovationsnetzwerk gemaB Porter® (vgl. Porter 1999, S. 70ff) grundsétzlich drei Strategietypen zur

Verfligung. Diese erfolgsversprechenden Typen sind:

1.
2.
3.

Umfassende Kostenflihrerschaft
Differenzierung

Konzentration auf Schwerpunkte

> Innovationsnetzwerke werden hier synonym fiir Unternehmen verwendet
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Jede dieser Wettbewerbsstrategien verlangt in der Umsetzung unterschiedliche organisatorische

MaBnahmen um hohe Ertrage erwirtschaften zu kénnen.

4.2.1. Umfassende Kostenflihrerschaft

Das Erfolgskonzept der ersten Strategie besteht darin, Kostenvorspriinge gegenlber der Konkurrenz
der Branche zu erzielen. Die Popularitat dieser Strategie fand ihren Ursprung in der 70er Jahren, als
das Erfahrungskurvenkonzept eine weite Verbreitung erfahren hat. Im Vordergrund stehen, wie
bereits angedeutet, ein aggressiver Aufbau von effizienten Produktionsanlagen, die Ausnutzung von
erfahrungsbedingten Kostensenkungen, strenge Kostenkontrolle (variable Kosten und Gemeinkosten)
und eine Reduktion der Kosten in Bereichen wie F&E, Service, Werbung. ,Niedrigere Kosten im
Verhaltnis zu den Konkurrenten werden zum roten Faden der gesamten Strategie, obwohl Qualitat,

Service und andere Bereiche nicht auBer acht gelassen werden dirfen” (Porter 1999, S. 71).

4.2.2. Differenzierung

Die Strategie der Differenzierung zielt im Gegensatz zur Kostenfihrerschaft darauf ab etwas
Einzigartiges in der ganzen Branche zu schaffen. Die Differenzierung gegeniber der Konkurrenz kann
sowohl im Design, der Technologie, dem Service, dem Vertriebsnetz als auch durch andere
Dimensionen erreicht werden. Eine Differenzierung erfolgt jedoch im Idealfall auf mehreren dieser
Ebenen. Die Kosten dirfen auch bei der Differenzierung nicht vernachlédssigt werden. Sie stehen
jedoch nicht im Mittelpunkt der Bestrebungen. Die Strategie der Differenzierung ermdglicht es einem
Innovationsnetzwerk die Kunden an sich zu binden und die Preisempfindlichkeit zu verringern (vgl.
Porter 1999, S. 73f). Fur ein Innovations-, bzw. Produktentwicklungsnetzwerk scheint eine Strategie

der Differenzierung lber mehrere Dimensionen sinnvoll (vgl. Koster 2002, S. 171.):

Geschwindigkeit

Aufgrund der Zusammenarbeit im Netzwerk kénnen die Entwicklungszeiten durch gemeinsame
Forschung und Entwicklung und des Einsatzes von Prozessmanagement lber Unternehmensgrenzen
hinweg, stark reduziert werden. Dadurch entsteht ein erhéhter Kundennutzen aufgrund der

schnelleren Markteinfiihrung der Produkte.

Flexibilitat und Effizienz

Innerhalb des Netzwerkes kann flexibel auf freie Ressourcen zugegriffen werden und
Kapazitdtsunterschiede konnen einfacher ausgeglichen werden. Die Ressourcenvorteile von
GroBunternehmen kénnen mit den spezifischen Vorteilen von KMUs, Kreativitat, Spezialisierung auf

Kernkompetenzen und Flexibilitat verkniipft werden.
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Systemkompetenz
Von Kundenseite geht der Trend dazu iber Systemkompetenz am Markt zu verlangen. Durch
Kooperation kann sich das Innovationsnetzwerk Systemkompetenz sichern, obwohl die jeweiligen

Netzwerkpartner vorwiegend auf ihre individuellen Kernkompetenzen spezialisiert sind.

4.2.3. Konzentration auf Schwerpunkte

Der dritte Strategietyp konzentriert sich auf Schwerpunkte, d.h. entweder auf eine bestimmte
Abnehmergruppe, einen Auszug aus dem Produktprogramm oder auf einen geographisch
abgegrenzten Markt. ,Die Strategie beruht auf der Prémisse, dass das Unternehmen sein eng
begrenztes strategisches Ziel wirkungsvoller oder effizienter erreichen kann als Konkurrenten, die sich
im breiteren Wettbewerb befinden” (Porter 1999, S. 75). In dem Segment, indem sich das
Innovationsnetzwerk betétigt verfolgt dasselbige, jedoch ebenfalls entweder eine Kostenfiihrerschaft

oder eine Differenzierungsstrategie.

GemalB Porter (2002, S. 78ff) stehen einem Netzwerk grundsatzlich alle drei Strategietypen zur
Verfiigung um eine glinstige Wettbewerbsposition zu erreichen. Das bedeutet jedoch umgekehrt,
dass ein Innovationsnetzwerk, das es nicht schafft eine dieser Strategien umzusetzen, einer duBerst
schlechten strategischen Situation ausgesetzt ist (siche Abb. 3). Zum einen ist das Netzwerk nicht in
der Lage groBe Mengenabnehmer zu bedienen und zum anderen verliert es die besonders
profitablen Auftrége an solche Unternehmen oder andere Netzwerke, die sich differenziert haben.
Die immer kirzer werdenden Produktlebenszyklen und eine erhohte Typenvielfalt im
Produktprogramm zwingen jedoch viele Unternehmen, insbesondere industrielle Massenfertiger,
Abschied von der reinen Strategie der Kostenflihrerschaft zu nehmen. Sie gehen zunehmend dazu
Uber eine Verbindung zwischen Kostenfihrerschaft mit der Differenzierung und/oder Spezialisierung
herzustellen, um weiterhin eine groBe Stlickzahl produzieren zu kénnen um trotzdem auf den
Massenmérkten zu bestehen und gleichzeitig auf differenzierende Kundenwlnsche, z.B. Erhéhung

der Lieferflexibilitat, einzugehen (vgl. Sydow 1999, S. 33).

Ertrag auf 1
das
investierte

Kapital Differenzierung Kostenfiihrerschaft

“Zwischen den Stiihlen”

>

Marktanteil

Abb. 3: Rentabilitdt der Strategietypen nach Porter (Quelle: Porter 1999, S. 81)
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5. PROZESSMANAGEMENT IN EINEM NETZWERK FUR INNOVATION

Die tendenzielle Auflésung betrieblicher Organisationsgrenzen in einem Netzwerk fir Innovation
erfordert kompatible Prozesse und Organisationsformen der beteiligten Unternehmen. Schnittstellen,
die sich unweigerlich zwischen den Beteiligten ergeben, missen als Nahtstellen gestaltet werden
(vgl. Hentrich 2004, S. 3). Die Zusammenarbeit in einem Netzwerk fiir Innovation erfordert somit ein
effizientes Schnittstellenmanagement, um Koordinations-, Zeit- und Informationsverluste zu
vermeiden und so den Vorteil eines schnellen Markteintrittes ausschépfen zu kénnen (vgl. Pleschak
2003, S. 9). Hentrich (2004, S. 3) argumentiert in diesem Zusammenhang, dass eine ,kooperative
Zusammenarbeit in Innovationsnetzwerken [...] eine effektive und vertrauensvolle Zusammenarbeit
und eine durchgangige Prozessgestaltung [erfordert].” Auch Michael Hammer — ein Pionier des
Business Reengineering — spricht sich daflr aus, dass Unternehmen in Zukunft Prozesse als das
verstehen was sie sind: ,Ketten von Tatigkeiten, die von unterschiedlichen Organisationen ausgefiihrt

werden.” (Hammer 2002, S. 45)

Um ein effizientes Prozessmanagement lber Unternehmensgrenzen hinaus optimal zu gestalten,
bedarf es in einem ersten Schritt einer Definition und schriftlichen Fixierung des Innovationsprozesses
(siehe Abb. 4). ,Die Definition und schriftliche Fixierung eines Innovationsprozesses schafft die
notwendigen Rahmenbedingungen fir alle im Prozess [Beteiligten], ihre Kreativitdt zu entfalten und

sich mit all ihren Kompetenzen in den Prozess einzubringen.” (Reichart S. 2002, S. 99)

Produkt- Produkt- Produkt- Produkt- Markt-
strategie idee konzept ent- ein-
wicklung flihrung

Abb. 4: Produktinnovationsprozess nach Reichart (Reichart S. 2002, S. 117)

Der Produktinnovationsprozess |dsst sich in unterschiedliche Phasen einteilen, die in ihrer Gesamtheit
alle Aktivitdten beinhalten, die notwendig sind um aus einer Idee ein marktfdhiges Produkt zu
entwickeln. Die in der Literatur gebrduchlichen Darstellungen des Innovationsprozesses reichen von
sehr detaillierten bis hin zu relativ abstrakten Beschreibungen des Prozesses. Sehr detailliert
dargestellte Abldufe bauen dabei auf unternehmensspezifischen Gegebenheiten auf und sind daher
oft schwer Ubertragbar. Dies wird durch eine allgemeinere Darstellung des Innovationsprozesses
vermieden (vgl. Vahs/Burmester 2002, S. 83). Diese bediirfen jedoch fiir die konkrete betriebliche
Praxis einer Prazisierung (vgl. Reichart S. 2002, S. 108).

Durch die hohe Anzahl der am Prozess Beteiligten und der durchzufiihrenden Aktivitaten steigt die
Komplexitdt des Innovationsprozesses. Hier ist es wichtig die nétige Transparenz fiir die Akteure zu

erreichen um einen effizienten Prozessablauf zu gewahrleisten (vgl. Kamphausen 1998, S. 79). Hierzu
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wird der Innovationsprozess in verschiedene Teilprozesse zerlegt und diese wiederum in Prozess- und
Arbeitsschritte unterteilt. Die Ergebnisse werden schlieBlich in formale Prozessbeschreibungen (siehe
Tab. 4) Uberfihrt. In dem Formular werden Prozessbezeichnung, Anfangs- und Endzeitpunkt,
Prozessverantwortlicher, Inputs und deren zugehorige Lieferanten und Outputs mit den jeweiligen
Kunden festgehalten (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 88). Die Formalisierung der einzelnen
Teilprozesse erlaubt die Schnittstellen zwischen den Phasen, (aber auch zwischen den einzelnen
Netzwerkakteuren) optimal zu gestalten und so Doppelarbeiten und zeitraubende Rickfragen zu
minimieren. AuBerdem soll gewahrleistet werden, dass nicht notwendige Tatigkeiten eliminiert
werden kdnnen, d.h. dass Prozessergebnisse, die keinen Empfénger bzw. Kunden haben, in Zukunft

wegfallen werden.

Teilprozessbezeichnung: Prozessverantwortlicher:
von:

bis:

Prozessinputs: Lieferanten:
Prozessergebnisse: Kunden:

Tab. 4: Beschreibung der Teilprozesse (Quelle: in Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 125)

Durch die gemeinsame Erarbeitung der Teilprozesse im Netzwerk wird die Transparenz in dem Sinne
gewabhrleistet, dass die Netzwerkpartner explizit wissen, was sie in den einzelnen Phasen an Output
erzeugen mussen, damit der ndchste Prozessschritt effizient bearbeitet werden kann. Auf3erdem sind
die Verantwortlichkeiten geklart und die Ansprechpartner bekannt. Diese Vorgehensweise ist deshalb
unabdingbar fiir kurze Durchlaufzeiten (iber den gesamten Innovationsprozess und somit geringe

Liegezeiten® bei den einzelnen Netzwerkpartnern.

® Liegezeiten bezeichnen jene Zeiten, ,bei denen die Bearbeitung und der Transfer ruhen, weil
bendtigte Inputs oder Ressourcen nicht zur Verfligung stehen” (Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 170).
Liegezeiten sind somit , Todzeiten®, die keinerlei Beitrdge zur Wertschdpfung liefern.
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Das langfristige Ziel des Prozessmanagements innerhalb des Netzwerkes soll es sein, Effektivitdt und
Effizienz7 der Prozesse zu steigern um die Produktivitdt des Netzwerkes zu erhdhen und die
Kundenzufriedenheit zu steigern. Voraussetzung hierfir ist eine zielgerichtete Steuerung und ein auf
die Kundenbediirfnisse ausgerichteter Innovationsprozess (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 149).
Die notwendigen Informationen fir die Steuerung des Prozesses liefert das Prozesscontrolling,
welches sich fur die Planung, Kontrolle, Informationsversorgung und Koordination verantwortlich
zeigt. Im Zentrum der Planung liegt die Festlegung von Leistungsparametern und —zielen sowie die
Definition von Messgréf3en zur Leistungsmessung (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 149; Hammer
1997, S. 32). Die Faktoren Zeit, Qualitdt und Kosten werden hier zur Messung der Prozesseffizienz
und die Erfullung der Leistungsanforderungen der Kunden zur Messung der Prozesseffektivitat
herangezogen (vgl. Franz/Scholz 1996, S. 161ff). Anhand dieser Messgréf3en wird es dem Controlling
ermoglicht  die Ist-Leistung der Teilprozesse zu erfassen und definierten ZielgroBen
gegenliberzustellen. Die Prozessziele werden entweder direkt aus den strategischen Zielen (Top-
down) abgeleitet, oder durch Kundenbefragungen, Prozess-Benchmarking, Problemanalysen,
Zeitvergleiche ermittelt (Bootom-Up) (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 183f). Bei eventuellen

Zielabweichungen sollen entsprechende GegenmaBBnahmen eingeleitet werden.

’ Effizienz driickt sich in einer punktuellen Optimierung mittels betriebswirtschaftlicher Werkzeuge
von Aktivitdten innerhalb einer Abteilung, eines Bereiches oder die Optimierung eines bestehenden
Prozesses aus (,die Dinge richtig tun"). Effektivitdt geht der Frage nach ob die richtigen Dinge getan
werden. Hier steht das gesamte Netzwerk im Vordergrund der Betrachtung (vgl. Reichart M. 2002, S.
211).
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