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Geleitwort Vv

Geleitwort

Die Globalisierung und der Einfluss des produktions-, informations- und kommunika-
tionstechnologischen Fortschritts, erreichen zunehmend den Wirtschaftssektor des
Handwerks. Die mit dem Einfluss der Technik verbundene Wettbewerbsintensivie-
rung erzeugt im Handwerk den Druck, Kostensenkungspotenziale auszuschopfen
oder neue Organisationsformen zu nutzen, die die Wettbewerbsfahigkeit verbessern
und dem Handwerk Innovationspotentiale im Produkt- wie im Prozessbereich eroff-
nen.

Das Handwerk als eines der vielseitigsten Wirtschaftsbereiche Deutschlands muss
sich dadurch vermehrt dem Preisvergleich stellen, da ohnehin die fur den Hand-
werkssektor typische, traditionell dem Kundenwunsch folgende Leistungserbringung
vermehrt in einem hohen MalRe durch entsprechende Leistungsbindel industrieller
Standardprodukte abgedeckt werden (Stichwort Mass Customization).

Allerdings verfligen gerade die zumeist kleinen und inhabergeftihrten Handwerksbe-
triebe nicht Uber die Kenntnisse sowie personellen und finanziellen Ressourcen, um
mit modernen betriebswirtschaftlichen und produktionstechnischen Methoden und
Prozessen qualitativ hochwertige Produkte in kurzer Durchlaufzeit und zu marktfahi-
gen Preisen herstellen zu kénnen.

Die Loésung, durch den Zusammenschluss der stark arbeitsteilig organisierten Hand-
werksbetriebe in Netzwerkverbiinden komplexe Produkte und Dienstleistungen aus
einer Hand anzubieten, erscheint zunachst nicht neu. Die durftige Umsetzung und
das haufige Scheitern von Netzwerkstrukturen im Handwerkssektor lassen jedoch
den Schluss zu, dass wissenschaftlich fundierte und operativ einsetzbare Empfeh-
lungen fiir solche Netzwerkkonzepte notwendig sind.

Das vorliegende Buch greift diese Forschungsliicke auf und diskutiert ausfiihrlich die
optimale Auspragung von organisatorischen Parametern zur Netzwerkgestaltung von
Handwerksbetrieben. Der Autor deduziert dazu zunéchst literaturbasiert Aktionspa-
rameter der organisatorischen Gestaltungsaufgabe und tberpriift diese empirisch auf
Relevanz fir den Handwerkssektor. Mit Hilfe des strukturationstheoretischen Netz-
werksansatzes wird letztlich ein Netzorganisationsmodell fir Handwerksbetriebe er-
arbeitet. Mit diesem, an die Belange und Charakteristika des Handwerkssektors an-
gepassten Modell zum Aufbau und zur Koordination von Handwerksnetzwerken lie-
fert der Autor einen wertvollen Beitrag zur Wettbewerbsverbesserung im Hand-
werksbereich.

Ich wiinsche dem Buch eine positive Aufnahme in der Fachwelt.

Ralf Reichwald
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Vorwort

Eine wissenschaftliche Arbeit Uber ein Firmennetzwerk von Handwerksunternehmen
ist nicht méglich, ohne ein eigenes Netzwerk dabei einzusetzen. Diesem Netzwerk
an Personen, die dazu beigetragen haben, meine vorliegende Dissertation zu einem
erfolgreichen Ende zu fiihren, méchte ich mit diesen Zeilen meinen Dank und meine
Anerkennung ausdrticken.

Da sind zum Einen die ,Shareholder. Sie initiieren und lenken als Mentoren ein Dis-
sertationsprojekt. Hier gilt mein besonderer Dank Professor Ralf Reichwald, dem In-
haber des Lehrstuhls fir Information, Organisation und Management der Techni-
schen Universitdt Miinchen und Professor Gunther Reinhart, Ordinarius des Instituts
fur Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften der Technischen Universitat
Munchen, die mir durch Ihr ,gentlemen agreement” die Méglichkeit der Promotion
erdffneten.

Des Weiteren mdéchte ich mich beim ,innovation hub“ bedanken, also denjenigen, die
mir zur fachlichen Diskussion und mit weiterfihrenden Ratschlagen zur Seite stan-
den. Dies sind insbesondere Prof. Dr. Frank T. Piller, Dr. Michael Ney, Dr. Klaus Mo-
ser, Nils Muller und Rainer Schack.

Zur Gruppe der ,Lieferanten“ zahlen Frau Dr. Carolina Kleebaur, Philipp Hartig, Karl
Neumdller und Stefan Steidle, die als Diplomanden, Semestranden oder studenti-
sche Hilfskrafte eine wertvolle Unterstiitzung waren.

Die Rolle des ,Coaches® hat Dr. Willy Bierter mit Kreativitat und Gelassenheit ausge-
fullt. Die Zusammenarbeit mit ihm und den anderen Mitgliedern aus dem Verbund-
projekt ,Bootsb@u“ hat mir viel interessante und lehrreiche Erfahrungen in der
Durchfiihrung mehrjahriger Forschungstatigkeiten ermdglicht.

Das ,Controlling”, respektive das Lektorat dieser Dissertation, haben dankenswer-
terweise Wolfgang Jung und Hildegard Steuer ibernommen.

Weiterhin wére diese Arbeit nicht entstanden ohne die Abteilung ,Mitarbeitermotivati-
on“ in Persona meiner Frau Hede Gesine Fink.

Nicht zuletzt geht mein spezieller Dank an die ALPINE BAU DEUTSCHLAND AG fiir
die Ubernahme der Rolle des ,Investors* und die profesionelle Unterstiitzung bei der
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1 Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Trends im Handwerk

,Handwerk hat goldenen Boden.“! Dieses altbekannte Sprichwort trifft auf den vielsei-

tigsten Wirtschaftsbereich Deutschlands mit ber 850.000 Betrieben und 5,7 Mio. Be-
schaftigten auch heute noch zu.? Dennoch stellen hohe Kostensenkungspotenziale
durch produktions-, informations- und kommunikationstechnologischen Fortschritt so-
wie die zunehmende Globalisierung und die damit verbundene Wettbewerbsinten-
sivierung® heutzutage nicht nur groRe und mittlere, sondern vermehrt auch kleine Un-
ternehmen der Handwerksbranchen vor neue Herausforderungen:*

¢ Kundenorientierung und Individualitat

Kunden fordern aufgrund demographischer Veranderungen® immer individuellere
Giter in immer kirzerer Lieferzeit und adaquater Qualitdt — jedoch zu moderaten
Preisen.® Die meist gutverdienende Kundenschicht erwartet Zuverlassigkeit, Plnkt-
lichkeit, Sauberkeit, Koordinationsvermégen, Flexibilitdt und Kundenorientierung von
den Handwerksbetrieben.”

o Entdeckung der Tradition (Retrotrend bei den Kunden)

Die zunehmend breitere Schicht der Personengruppe ab 45 Jahren stellt eine zent-
rale Zielgruppe fir Handwerksunternehmen dar. Diese eher traditionsbewusste Kau-
ferschicht zu befriedigen impliziert dabei gleichzeitig hohe Qualitdtsstandards in Ma-

' Vgl. ZEW (2005). Dieses Sprichwort resultiert aus der Bliitezeit des Handwerks vor ca. 500 Jah-
ren. Damals schlossen sich Handwerker gleicher Berufszweige zu Ziinften (heute: Innung) zu-
sammen. Die Zugehdrigkeit eines Handwerkers zu einer Zunft war verpflichtend (Zunftzwang).
Die Zunftmitglieder legten den Preis und die Menge der herzustellenden Ware fest und Gberwach-
ten die Qualitat. Sie sorgten auch fur alte und kranke Zunftmitglieder. Dadurch wurde den Hand-
werkern und denen, die es werden wollten, eine gesicherte Zukunft in Aussicht gestellt.

2 Vgl. FLOCKEN/LOOSE (2005), S. 133; ZDH (2005).

Vgl. LINDEMANN (2004cC), S.9; RODLER/RODLER/MULLER (2003), S.13; KLEIN (1996), S.9f;
SCHREMPP (1995), S. 9.

4 Vgl. FLOCKEN/LOOSE (2005), S: 133 f; ZDH (2005), Bericht: ,Unternehmenserfolg durch Innovatio-
nen sichern”; PHILIPP (2004), S. 8; ZHENG ET AL. (2004), S. 27; SCHONBERGER/GEHBAUER (2002),
S. 1; BAUMANN/HEINEN/HOLZBACH (2001), S. 2; ZDH (2000), S. 7 ff; AX/BIERTER (2000), S. 1. Vgl.
dazu auch die Foérderprogramme/-projekte der Bundesministerien fur Bildung und Forschung
(BMBF) bzw. Wirtschaft und Arbeit (BWA): ,Innovative Dienstleistungen im Handwerk®, ,Forde-
rung von innovativen Netzwerken (InnoNet)*, ,Aufbau einer Wertschépfungskette zur kundenindi-
viduellen Maf¥fertigung am Beispiel Sportboots- und Sportbootsinnenausbau” [BMBF (2005)].

Es Iasst sich ein Trend zur Multioptionsgesellschaft identifizieren. Die mit steigendem Einkom-
men und Vermdgen ausgestattete Erbengeneration findet verbesserte Informationsméglichkeiten
bzgl. des Produktangebots durch luK-Technologien vor. Dies zieht ein erhdhtes qualitats- und
preisbewusstes Nachfrageverhalten der Kunden nach sich (vgl. HAGANDER (1995), S. 2).

®  Vgl. WONTSCH (2000), S. 2; PILLER (1998), S. 29.

Vgl. HANDWERK (2004), Berichte: ,Trends fiir das 21. Jahrhundert”, ,Tradition und Individualitat”,
LAlter, Ausland und Dienstleistung®, ,Gesundheit und Wellness®, ,Weiblichkeit und Cocooning®.
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terial und Verarbeitung sowie umfassenden Service wahrend des gesamten Bera-
tungs-, Verkaufs-, Herstellungs- und After-Sales-Prozesses.?

¢ Zunehmende Existenzgefiahrdung

Der Konjunkturbericht fir das 2. Quartal 2004 des Zentralverbands des deutschen
Handwerks (ZDH) offenbart eine anhaltend schwache Binnennachfrage bei gleichzei-
tig gering gestiegenen Exportraten im Handwerk. Das geringe Kundeninteresse um-
fasst dabei samtliche Gewerke.® Neben diesen Aspekten filhren ein mangelndes be-
triebswirtschaftliches Wissen der Firmeninhaber, vorschnelle Expansion sowie die
dirftige Zahlungsbereitschaft der Kunden letztlich zu einer steigenden Zahl an Insol-
venzen im Handwerksbereich. So wurden z. B. im Jahr 2002 in Deutschland ca.
37.700 Insolvenzen abgewickelt, 16,4 % mehr als im Vorjahr.™

¢ Handwerksleistungen aus einer Hand

Die kundenindividuellen Leistungen werden zunehmend nicht mehr nur auf Einzel-
produkte (z. B. M&belstlicke, Malerarbeiten, Elektrik) bezogen, sondern auf Komplett-
leistungen (z. B. gesamter Innenausbau) tibertragen.'' Diese kénnen effektiv und
kundenfreundlich, d. h. mit so wenig Aufwand wie méglich fiir den Kunden, in Hand-
werksverbunden erbracht werden. Dabei kommt der reaktionsschnellen und flexiblen
VerknUpfung der Ressourcen der Betriebe zur Erfullung der individuellen Kunden-
wiinsche eine wichtige Rolle zu.'? Durch den Aufbau solcher Kooperationen oder
Netzwerke mit anderen Betrieben kdnnen neue Absatzméarkte erschlossen, geforder-
te Kompetenzen leichter erganzt und Kapazitatsschwankungen ausgeglichen werden,
ohne die eigene Flexibilitit einzuschranken.™

Gerade handwerklich gepragte Kleinbetriebe verfiigen oft nicht Gber die Ressourcen
und Kenntnisse, um mit Hilfe moderner Methoden, Verfahren und durchgangiger Pro-
zessketten komplexe, individuelle Kundenwiinsche in kurzer Durchlaufzeit und zu
vertretbaren Kosten umzusetzen. Dabei spielen Investitionen in die Qualifikation von
Mitarbeitern und CNC-Maschinen eine groRe Rolle’®, oder es fehlt an einfachen
und schnell implementierbaren Konzepten, z. B. fiir Aufbau und Koordination eines

Vgl. dazu auch die Experteninterviews in Abschnitt 3.1.

®  vgl. ZDH (2004), Konjunkturbericht fir das 2. Quartal 2004; PESCH (2003), S. 21; AX/RAAB (2004),
S. 13.

Vgl. HANDWERK (2004), Berichte ,Insolvenzen: Kleine Unternehmen traf es besonders haufig”,
,Hauptursache fur Pleiten sind unbezahlte Rechnungen® und ,Tédliche Fehler im Betrieb®.

Vgl. dazu neben den in Abschnitt 3.1 interviewten Handwerksbetrieben auch PHiLIPP (2005), S. 8;
REISS (2000A); REISS (20008).

2 Vgl. SCHELLBERG (2002), S. 1; WILDEMANN (1997), S. 471; FRIEMUTH/WREDE (1998), S. 92 f.
' Vgl. REINHART ET AL. (20024), S. 299; RAMTHUN (2000), S. 11; VEISMANN (1999), S. 94 f.
CNC: computerized numeric control.

' vgl. GRos (2001c), S. 57.
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Netzwerkverbundes.'® Durch die in der Handwerksordnung geregelte spezialisierte
Arbeitsteilung der Handwerksberufe bietet sich fiir diese kleineren Betriebe die Op-
tion der Vernetzung aus folgenden Griinden an:"’

« Starkung der Verhandlungsmacht gegeniber Lieferanten (h6here Einkaufsvo-
lumina),

« Uberwindung von Markteintrittsbarrieren (Zugang zu neuen Markten),

e Zugang zu sonst nicht verfligbaren Ressourcen (Personal und Technologie),

e Abschwachung von Rivalitdt zwischen Wettbewerbern und Fdérderung von
Synergieeffekten.

Dabei sind Kooperationen im Handwerk grundsatzlich nicht untypisch.18 Beispiels-
weise sind im Bau- und Ausbaugewerbe Einkaufsgenossenschaften oder Arbeitsge-
meinschaften ublich. Dabei wurden die erforderlichen zwischenbetrieblichen Koordi-
nationsaufgaben bisher allerdings nur selten von den ausfiihrenden Handwerks-
betrieben selbst erbracht.’® Dies wandelt sich durch das zunehmend neue Ver-
stdndnis des Handwerkers als aktiver Gestalter der betriebsiibergreifenden Wert-
schopfungsprozesse zusehends.? Mit der dazu erforderlichen Ausweitung an Know-
how fir solche Funktionen geht die Notwendigkeit einher, handwerksspezifische Me-
thoden und Instrumente zum Aufbau und zur Kontrolle der gewerkeilbergreifenden
Aktivitdten einzusetzen. Bestehende Konzepte zur organisatorischen Aufbaustruktur
und zur Koordination von Netzwerken vernachlassigen allerdings einerseits Aspekte,
die Uber reine Produktions-, Terminplanung oder Kostenrechnung hinausgehen und
andererseits sind diese meist nicht unverandert auf Handwerksnetzwerke adaptier-
bar.?' Dementsprechend sind erfolgreiche Handwerksnetzwerke zur Erstellung kom-
plexer, kundenindividueller Lésungen zu moderaten Preisen selten anzutreffen.? Die
vorliegende Arbeit greift diese Problemstellung auf, diskutiert handwerksspezifische
Aktionsparameter der organisatorischen Netzwerkgestaltung und stellt ein aus struk-
turationstheoretischer Sichtweise geeignetes Netzwerk-Organisationsmodell fir
Handwerksbetriebe vor.

6 vgl. BWA (2003A).

" Vgl. FLOCKEN/LOOSE (2005), S: 133; ENDERLEIN (2003), S. 47; TEICH/FISCHER/SOMMERER (2002),
S. 15; RUBARTSCH (2001), S. 2.

8 vgl. Abschnitt 3.4.

" vgl. FLOCKEN/LOOSE (2005), S. 134.

2 vgl. Abschnitt 3.6.

2 vgl. PILLER (2002), S. 953; PESCH (2003), S. 21 f.

Der ,Netzwerktrend“ wurde zwar von einigen Handwerksbetrieben erkannt und umgesetzt, jedoch
ergab die Analyse von Verdéffentlichungen und eigenen Interviews (vgl. Abschnitt 3), dass oftmals
betriebswirtschaftliche Koordinationsgrundlagen fehlen und ein eher informeller Zusammen-
schluss bzw. die Kooperation durch Handschlag bevorzugt wird.
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Der folgende Abschnitt stellt das dabei gewahlte Forschungsdesign dar. Dazu wer-
den zunéachst die soeben skizzierten Trends vertieft. Die daraus resultierenden offe-
nen Fragestellungen flihren zur Zielsetzung und Abgrenzung der Arbeit. Die Darstel-
lung des Gangs der Untersuchung schlielt das Einleitungskapitel ab.

1.2 Forschungsdesign

1.2.1 Motivation

Das Metier der Handwerksbetriebe und zugleich das herausragende Differenzie-
rungskriterium gegenuber der industriellen Massenproduktion ist die klassische Uni-
katfertigung auf Bestellung.23 Der Kunde kann mafRgeschneiderte Anzlge, individuell
angepasste Schuhe oder komplette Hauser nach seinen Vorstellungen anfertigen
lassen. Vielfaltige Individualisierungsmdglichkeiten, intensive Kundenbezogenheit
und hohe Qualitét sind typische Charakteristika des Handwerks.?* Dies ist durch die
Vielseitigkeit der Mitarbeiter aufgrund ihrer umfassenden Ausbildung, der Flexibilitat
in den Ablaufen sowie der Ndhe zum Kunden bedingt. Dagegen liegt der Preis der
Individualitat nicht selten weit tlber dem der Standardware ,von der Stange® und nicht
selten wartet der Kunde langer auf sein Wunschprodukt.?® In Folge dessen sind viele
Handwerksbetriebe mittlerweile nur noch in Nischenméarkten konkurrenzféhig, in de-
nen sich aktuell noch keine standardisierte Fertigung umsetzen lasst.

Schon aus finanzieller Sicht sind die meisten Handwerksbetriebe nicht in der Lage,
die erforderlichen Maschinen- und Raumkapazitdten zu stellen, um kostengiinstig
fertigen zu kénnen. Der Geschéftsumsatz und die Auslastung der Anlagen sind zu

B vgl. Ax (2002), S. 5 f. Zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen verfolgen Unternehmen verschie-

dene Geschéftsstrategien. PORTER (1996), S. 62 ff. formuliert grundsétzlich drei Méglichkeiten,
dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen:

1. Die Strategie der Differenzierung bedeutet das Erlangen eines Wettbewerbsvorteils durch ei-
nen Aufbau eines spezifischen, vom Kunden wahrgenommenen und honorierten Nutzens. Hier
sind beispielsweise Guter der automobilen Luxusklasse anzufiihren, deren hoher Anschaffungs-
preis sich durch die entsprechenden Fahreigenschaften, Ausstattungsmerkmale oder den repra-
sentativen Charakter derartiger Fahrzeuge zu rechtfertigen versucht. Auch die handwerkliche Fer-
tigung komplexer und individueller Einzelteile (z. B. Wohnungsinnenausbau) kann hier eingeord-
net werden.

2. Die Grundidee der Kostenfuihrerschaft ist das Erlangen eines Wettbewerbsvorteils durch nied-
rige Preise aufgrund von Kostenvorteilen in Produktion und Administration. Beispiele hierfur sind
Produkte der Massenfertigung, wie z. B. Haushaltsgeréate. Als notwendige Bedingung firr die Rea-
lisierung dieser Strategie sind eine Preissensibilitdt beim Abnehmer sowie akzeptable Ausweich-
produkte zu nennen.

3. Mit der Fokussierung will ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile durch Konzentration auf Ni-
schen erreichen. Voraussetzung fur die Fokussierungsstrategie sind segmentierbare Nischen, die
individuell besser bedient werden kénnen. Als Beispiel kann hier ein antiquarischer Buchladen
oder spezialisierte Handwerksbetriebe, z. B. fir Holzhausbau, angefiihrt werden.

2 vgl. dazu vertieft Abschnitt 3.
% Vgl. AX/BIERTER (2000), S. 1.
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gering, um in Preiskonkurrenz zu Industriebetrieben treten zu kénnen.?® Dabei war,
durch die zunehmende Weiterentwicklung und kostengiinstige Verfugbarkeit moder-
ner Informations- und Kommunikationstechnologien sowie Fertigungsmethoden, in
den 80er Jahren die Rede vom ,Ende der Massenproduktion“?” und in den 90er Jah-
ren vom Anbruch einer ,nachindustriellen” oder ,virtuellen Produktion“.?® Diese Pro-
duktionsweise basiert Giberwiegend auf digitaler Informations- und computergesteuer-
ter Fertigungstechnologie (so genannter ,C-Technologie*).?® Entsprechend lasst sich
die ,virtuelle Produktion* aber auch als Chance fiir handwerklich arbeitende Betriebe
begreifen. Diese setzen zwar teilweise neueste Technologie ein, aber oft verbunden
mit suboptimalen Prozessen. Ein Beispiel dafiir sind Tischlereibetriebe, die in
Deutschland schon zu 10 bis 15 % tber CNC-Maschinen verfuigen, diese jedoch oft-
mals nur zu 25 % auslasten. Diese Betriebe arbeiten im Prinzip mit der gleichen
Technologie wie eine moderne Mébelfabrik, jedoch mit hohen Ineffizienzen.*

Im Gegensatz dazu ist die standardisierte Massenfertigung ein Paradebeispiel fir
Produktions- und Koordinationseffizienz. Nicht zuletzt aufgrund des kostenintensiven
Produktionsstandortes Deutschland sind Rationalisierungsmaf3nahmen und Kon-
zepte, wie z. B. Automatisierungsmdglichkeiten durch innovative Roboteranwendun-
gen® und Lean Management® bei Massenfertigern hoch im Kurs. Plattformstrate-
gien und modulare Bauweisen erlauben es den Massenfertigern, economies of sca-
les und guinstige Einkaufskonditionen zu erzielen.*® Hohe Auslastungsgrade der Ma-
schinen und Anlagen amortisieren Neuinvestitionen in relativ kurzer Zeit. Zur Koordi-
nation der Produktions- und Logistikprozesse werden aufwéndige Systeme wie z. B.
Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme®*, Fertigungsleitstande, Enterprise-
Resource-Planning-Systeme® oder Advanced Planning and Optimization-Ansatze®
eingesetzt.*’

% \gl. SCHONBERGER/GEHBAUER (2002), S. 1.

# vgl. DAvis (1987).
% Vgl. DAVIDOW/MALONE (1993); REICHWALD/MOSLEIN (1996); SCHUH/MILLARG/GORANSSON (1998).

Unter ,C-Technologien“ werden diejenigen Technologien verstanden, die mit dem Buchstaben
,C“ beginnen, z. B. Computer Aided Design (CAD), Computer Aided Manufacturing (CAM), Com-
puter Aided Software Engineering (CASE), Computer Integrated Manufacturing (CIM), Computer
Aided Planning (CAP), Computerized Numeric Control (CNC)-Maschinen etc.

% vgl. GRos (2004), S. 40.

3 Vgl. ZAH/REINHART (20048).

% Vgl. ZAH/REINHART (2004A).

3 Vgl. REINHART (2002), S. 8-1f.

3 Vgl. AHRENS (1998); KERNLER (1995); KURBEL (1995); BUSCH (1989).

% Vgl. WECK/POSSEL-DOELKEN (2003), S. 364 f; ZAH/REINHART (2005); PTAK/SCHRAGENHEIM (2003).
% Vgl. DICKERSBACH (2003); BARTSCH/BICKENBAGH (2001).

% Vgl. ROHWEDER (1995), S. 147 f.

29
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Aktuell werden Forschungsergebnisse zu Methoden des ,Mass Customization“*® bzw.
der ,kundenindividuellen Massenproduktion“39 in die Industrie transferiert, um die
bisher nur standardisiert oder in Varianten verfigbaren Produkte zu individualisie-
ren.** Tabelle 1 fasst die geschilderten zentralen Unterschiede von industrieller und
handwerklicher Fertigungsweise zusammen.

Stérken handwerklicher Fertigungsweise Stérken industrieller Fertigungsweise

o Flexibilitat in allen Ablaufen o Skaleneffekte in der Fertigung

¢ Nahe der verantwortlichen Akteure zum Kun- | ¢ Kurze Amortisationsdauer von Investitionen
den « Standardisierte Abldufe in Kundenakquisition,

o Vielseitigkeit der Mitarbeiter Kalkulation, Arbeitsvorbereitung, Fertigung,

Daten- und Warenlogistik oder Dokumentation
e Anwendbarkeit von automatisierten Prozessen

e Dynamik durch Selbststandigkeit

Schwiéchen handwerklicher Fertigungsweise | Schwichen industrieller Fertigungsweise

e Hohe Preise o Aufwandige Koordinationsmechanismen

e Hohe Produktionskosten (ineffiziente Abldu- | e Geringe Individualitat der Produkte
fe, keine Skaleneffekte)

¢ Keine strategische Planung
e \Wenig luK-Einsatz

Tabelle 1: Unterschiede zwischen handwerklicher und industrieller Fertigung

Es stellt sich die Frage, wie die Handwerksbetriebe die genannten Starken nutzen
und die Schwéchen verringern kénnen, um eine mdéglichst hohe Kundenindividualitat
im Produkt- und Leistungsspektrum bei gleichzeitig effizienter Koordination und Pro-
duktion zu erreichen.*' Dabei erscheint es keinesfalls sicher, dass lediglich der Ein-
satz neuer Informations- und Werkzeugtechnologie zu einer Art Renaissance der
handwerklichen Produktion fuhrt.*? Erforderlich sind dariiber hinaus vielfaltige Vor-
aussetzungen in der betrieblichen Organisation, im Handel, in der Ausbildung und
nicht zuletzt im Bewusstsein der neuen Mdglichkeiten.

Ein viel versprechender Ansatz liegt dazu in der Bildung von Kooperationen in Form
eines Netzwerkes von Handwerksbetrieben.*® Ein Beispiel ist die italienische Firma
,OP TOP*. Sie finanzierte zuerst die Entwicklung und das Design einer fiir CNC-

% vgl. PINE (1994); PILLER (2000), S. 186 ff: Das Dilemma einer héchstmdglichen Differenzierung

des Produktspektrums bei gleichzeitiger Kostenfiihrerschaft wird aktuell viel diskutiert. Eine L6-
sung der Produktanpassung an individuelle Kundenwiinsche bei gleichzeitiger Kosteneffizienz
stellt in diesem Zusammenhang die Mass Customization (oder kundenindividuelle Massenproduk-
tion) dar (vgl. Abschnitt 3.5).

% vgl. AX/RaAB (2004), S. 24; PILLER (2000); PILLER (1998) sowie verschiedene Projekte des DFG
Sonderforschungsbereiches 582 der TU Munchen, vgl. REICHWALD (2004A); REICHWALD (20048),
ZAH (2004).

40 vgl. AX/RAAB (2004), S. 13.

4“1 ZDH (1999A), S. 57 spricht hierbei vom ,neuen Selbstverstéandnis des Handwerks®.

2 vgl. AX/RAAB (2004), S. 25.

43 Vgl. ENDERLEIN (2003), S. 47 f.
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Werkzeuge herstellungsgerechten Mdébelkollektion einschlielich der digitalen Ferti-
gungsprogramme und versuchte dann, eine Kette dezentraler Produktionsstatten
aufzubauen. ,OP TOP* ist damit zwar 1999 gescheitert, aber die Vision einer ,dezen-
tralen (Mobel-)Fabrik gehért nach wie vor zu den Perspektiven einer kundenindivi-
duellen Fertigung in Handwerksnetzwerken.**

Dabei sind die oftmals existierenden Abhé&ngigkeiten der regional tatigen Hand-
werksunternehmen in solchen Netzwerken zu beachten. Nicht selten dominiert ein
einzelnes, groReres Unternehmen aus technischer und wirtschaftlicher Sichtweise
die Kooperationsbeziehung. Durch diese stark hierarchisch gepragten Strukturen
werden der Griindungs- und Entwicklungsdynamik von Netzwerken kleinster Unter-
nehmen hohe Barrieren gesetzt. Hierflr gilt es, angepasste Organisationsstrukturen
und geeignete luK-Systeme zu etablieren.*® Mit Hilfe des Internets kénnen z. B. die
in dem Beispiel von ,OP TOP* entstandenen Ineffizienzen im Bereich der handwerk-
lichen Produktentwicklung beseitigt werden. Dazu wird das Design nicht fir ein ein-
zelnes Unternehmen entwickelt. Die Entwirfe und elektronischen Fertigungspro-
gramme stehen allen interessierten Betrieben zur Verfiigung und werden Uber Li-
zenzgebiihren finanziert.*® GRos spricht in diesem Zusammenhang auch von einem
Ubergang von der kundenindividuellen Massenproduktion (,Mass Customization®) zu
einer effizienteren handwerklich orientierten kundenindividuellen Produktion (,Craft
Customization®).*’

Dieses Beispiel zeigt zum einen die zunehmend notwendige Durchdringung von
Handwerksbetrieben mit modernen IuK-Technologien. Zum anderen verweist
BECKER (2005) in diesem Zusammenhang darauf, dass bei komplexen Projektge-
schaften in Netzwerken skalierbare Softwarealternativen zur Regelung von Zielen,
Verantwortlichkeiten und Verpflichtungen der Netzwerkpartner eingesetzt werden
sollen. ,Diese Software Iost allerdings keine organisatorischen und strukturellen
Probleme [...],*® so dass ein auf den jeweiligen Anforderungskontext zuge-
schnittenes Netzwerkkonzept bzgl. Ausgestaltung der organisationalen Beziehungen
und der Koordination des Netzwerkes sowie deren softwaretechnische Unterstiitzung
wettbewerbsentscheidend sind.*® Doch obwohl das Thema ,Unternehmensnetzwer-
ke* und ,virtuelle Unternehmen® bereits seit einigen Jahren ein besonderes Augen-

“ Vgl. GROs (2004), S. 39. Als Griinde fiir das Scheitern wurden suboptimale CNC-Programme, ein

fehlender Internet-Auftritt und ein zu geringer Individualisierungsgrad der M6bel genannt.
4 Vgl. ENDERLEIN (2003), S. 47; GASE/HORBACH (2003), S. 62 f.
4 vgl. GRos (1997).
47 Vgl. GRos (2003); GROS (2001A); GROS (20018).
8 Vgl. BECKER (2005), S. 70-71.
49 Vgl. BECKER (2005), S. 71; RYCROFT/KASH (1999), S. 13; BELZER (1991), S. 40.
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merk in der betriebs- und produktionswirtschaftlichen Literatur® einnimmt, erniichtert
die Praxis Uber die Umsetzung der Konzeptionen im Handwerksbereich. Nach einer
Erhebung des Fraunhofer Instituts fiir Systemtechnik und Innovationsforschung aus
dem Jahre 2002 nehmen 46 % der Handwerksbetriebe mit weniger als 99 Beschéaf-
tigten an Produktionskooperationen teil. Dieser Wert sinkt bei weniger als 50 Be-
schaftigen auf 28 % bzw. bei Ein-Personen-Betrieben auf 13 %. Gerade mal acht
Prozent des verarbeitenden Gewerbes sind in Produktionsnetzwerke eingebunden.®’
Berlcksichtigt man weiter die informationstechnische Ausgestaltung der Vernetzung,
z. B. standardisierter Produktdatenaustausch zwischen Zulieferer und Kunde per
CAD, Austausch von Produktionsplanungs- und -steuerungsdaten zwischen PPS
und ERP-System oder netzwerkweite Koordinationsinstrumente, sinkt der Anteil auf
drei Prozent. Dies verwundert, weil der Nutzen solcher Netzwerke, z. B. zur Umsatz-
steigerung oder Kosteneinsparung, erkannt ist und Produktivitdtssteigerungspotenzi-
ale empirisch nachgewiesen sind.*?

Neben einer ohnehin schon verschwindend geringen Zahl an Kooperationen bzw.
Netzwerken im Handwerksbereich®® scheitern viele Handwerkskooperationen nach
kurzer Zeit.**Dabei lassen sich drei Typen des ,Scheiterns” unterscheiden:>®

1. ,Stillschweigendes Beenden“: Liegen keine bindenden Verpflichtungen vor
und folgten der Ankiindigung zur Kooperation keine Taten, kann die Zusam-
menarbeit ohne weitere Aktionen in Vergessenheit geraten.

2. ,Unambitionierte Fortfiihrung“: Die Kooperation wird zwar fortgefiihrt, bietet
aber wenig Aussichten darauf, dass die urspriinglich in sie gesteckten Erwar-
tungen erfillt werden. Die Zusammenarbeit wird zwar nicht aufgegeben, aber
nur mit niedrigster Prioritat weitergefuhrt.

3. ,Beenden ftrotz hoher Investitionen®: Die Kooperation 16st sich auf, obwohl
mindestens einer der Partner hohe Investitionen (z. B. Finanz-, Maschinen-
oder Humankapital) getatigt und groles Engagement gezeigt hat. Einem
Scheitern dieses Typs gehen meist groRe Spannungen zwischen den Unter-
nehmen oder grobe Fehler auf einer Seite voraus.

% vgl. u.a. JARILLO (1988); Sypow (1992); DAVIDOW/MALONE (1993); PICOT/REICHWALD (1994);
PICOT/REICHWALD/WIGAND ~ (1996); KLEMM  (1997); MERTENS/GRIESE/EHRENBERG  (1998);
SCHUH/EISEN/FRIEDLI (1998); HARREL (1998); HAGEL/SINGER (1999).

' vgl. ZDH (2002); EGGERS/KINKEL (2002).

2 Vgl. EGGERS/KINKEL (2002), S. 8 f. 75 % der befragten Unternehmen sahen ihren Nutzen in Um-
satzsteigerungen, 38 % in Kosteneinsparung und 20 % im schnellen Kapazitatsausgleich. Die
Wertschopfung je Mitarbeiter lag bei Betrieben in Produktionsnetzwerken bei 163 TDM (im Ver-
gleich dazu Betriebe ohne Kooperation: 150 TDM).

% Vgl. HEINEN (2004), S. 32; ENGELBRECHT (2004), S. 63.

¥ vgl. ARINO/DOZ (2000), S. 173.

% vgl. ARINO/Doz (2000), S. 173 f.
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Es stellt sich die Frage, warum so wenige Handwerkskooperationen existieren bzw.
bestehende oft scheitern. Zusammenfassend sehen u.a. der ZDH (2002) bzw.
FLOCKEN/LOOSE (2005) bei Handwerksnetzwerken einen ,[...] Untersttitzungsbedarf
flir das operative Kooperationsgeschéft sowie fiir das Management von Kooperatio-

he

n.“% Die Griinde dafiir sind vielfaltig:>”

1. Die meisten der kleinen und mittleren Betriebe des Handwerks werden von
selbststandigen Unternehmern gefiihrt und sind auf regional begrenzten Mark-
ten mit klaren Aufgabenstellungen tatig. 37,7 % der Betriebe sehen keine
Notwendigkeit fur eine Kooperation in Netzwerken. Dies wird durch Fragen zur
schwierigen rechtlichen Absicherung bzw. zu Haftungs- und Gewahrleistungs-
ansprichen verstarkt.%®

2. 24,2 % furchten im Falle einer Netzwerkteilnahme um ihre unternehmerische
Selbststéndigkeit. Wie in Abschnitt 3.6 dargestellt wird, ist insbesondere diese
Selbststandigkeit ein wichtiges Ziel der handwerklichen Unternehmen.

3. Die Auswahl eines geeigneten Kooperationspartners erfolgt unkoordiniert und
Uber subjektive Kriterien. 82 % gaben an, dass die persdnlichen Kontakte
durch langjahrige und vertrauensvolle Geschaftsbeziehungen das dominie-
rende Kriterium bei der Suche und Wahl des Kooperationspartners darstellen.
Das bedeutet, dass ein objektives und zielgerichtetes Verfahren zur Partner-
suche meist nicht eingesetzt wird.*® Existierende Methoden zur Planung der
Netzwerkgestaltung beziehen sich lediglich auf GroRunternehmen oder auf die
Gestaltung globaler Wertschopfungspartnerschaften.®

4. Die stark kostenorientiert und inhaberzentriert gefiihrten Betriebe weisen oft-
mals eine am Tagesgeschaft orientierte operative Steuerung auf (vgl. Ab-
schnitt 3.4). Strategische Aspekte einer Zusammenarbeit und viele ,weiche
Faktoren® (z. B. Vertrauen, Betriebskultur), die fir ein Gelingen einer Netz-
werkkooperation wichtig sind, werden zu wenig berticksichtigt.®’

5. Durch die meist diinne Kapitaldecke werden Investitionen nicht getatigt bzw.
Fertigungsprinzipien nicht tiberdacht und optimiert. Das bedeutet, dass in ei-
nem Netzwerk oftmals redundante Kapazitaten und Kompetenzen vorliegen.

56
57

58
59
60
61

Vgl. ZDH (2002), S. 16.

Vgl. im Folgenden, sofern nicht anders angegeben, FLOCKEN/LOOSE (2005), S. 135 f; ZDH (2002),
S.15f.

Vgl. ZDH (2002), S. 15.

Vgl. RAUTENSTRAUCH/GENEROTZKY/BIGALKE (2003), S. 87.
Vgl. FLEISCHER/HERM/SCHELL (2004), S. 470 f.

Vgl. Sypow (1999), S. 22; DAMMER (2005), S. 37.
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Eine diesbezligliche Optimierung im Gesamtnetzwerkkontext steht hinter den
Eigeninteressen der einzelnen Partner zuriick.®?

6. Die oftmals unzureichende Informationslogistik und schlechte Koordination im

Netzwerk fuhrt nicht selten zu Terminlberschreitungen und demotiviert damit
die Netzwerkpartner.®* RODAN/GALUNIC (2004) stellten dabei in ihrer Untersu-
chung einen direkten Zusammenhang zwischen der Netzwerkkonfiguration,
dem verteilten Wissen im Netzwerk und dem Netzwerkerfolg fest. Demnach
sind die Erfolgsaussichten eines innovationsorientierten Netzwerkes umso ho-
her, je flacher die Hierarchien und je breiter das im Netzwerk befindliche Wis-
sen ist. Uber die Ausgestaltung der Netzwerkstruktur oder der Koordination
wurden allerdings keine weiteren Ausfiihrungen gemacht.64 Ebenso betonten
GRABOWSKI/ARNOLD/ERKAYHAN (2002), dass ,[...] ein essenzieller Bedarf an
einer geeigneten organisatorischen und informationstechnischen Unterstiit-
zung® zur Beherrschung der unternehmensiibergreifenden Prozesse bei KMU
vorherrscht.®® Die von ihnen prasentierte webbasierte Plattform ,iproNet* ent-
hélt zwar die Mdglichkeit, Liefervorgdnge und Kapazitatsplanungen abzuwi-
ckeln, bietet allerdings keine Funktionalitdten zur Koordination der ,wei-
chen” Faktoren einer Netzwerkkooperation.

Die Ausflihrungen zeigen auf, dass ein Bedarf an fundierten Empfehlungen besteht,
die handwerksspezifischen ,Stellhebel” bei der Gestaltung eines Handwerksnetzwer-
kes zu kennen und entsprechend zu gestalten.66 Dies betrifft zum einen organisatio-
nale Aspekte, wie z. B. die Aufbaustruktur eines auf die Erfordernisse der Hand-
werksbetriebe zugeschnittenen Netzwerkes.®” Des Weiteren sind geeignete, praxis-
taugliche Methoden zur effizienten Koordination eines solchen handwerklichen
Netzwerksverbundes zur kundenindividuellen Fertigung technisch komplexer Produk-
te, unter Einbeziehung der weichen Faktoren, zu konzipieren.®® Nach Kenntnis dieser
LStellhebel” kann ein geeignetes Netzwerkmodell fir Handwerksbetriebe konzipiert

62
63
64
65
66
67

68

Vgl. ZDH (2002), S. 14.

Vgl. ZDH (2002), S. 15.

Vgl. RODAN/GALUNNIC (2004), S. 556.

Vgl. GRABOWSKI/ARNOLD/ERKAYHAN (2002), S. 13.

Die Begriffe ,Konfiguration“ und ,Gestaltung” werden im Folgenden synonym verwendet.

Vgl. KociaN (1999), S. 2: ,Durchgéngige Konzepte, die sowohl die Andersartigkeit mittelstandi-
scher Unternehmen als auch neue Informations- und Kommunikationstechnologien betrachten,
fehlen bisher weitestgehend”; WINKLER (2002), S. 31: ,Prozessuntersuchungen, die sich insbe-
sondere auch empirisch mit den Organisationsmechanismen in Unternehmensnetzwerken ausei-
nandersetzen, sind eher selten zu finden.*

Vgl. PILLER (2002), S. 953; PEScH (2003), S. 21 f; SCM CTC (2003). Die Studie des Zentrums fur
Unternehmenswissenschaften der ETH Zirich unter 23 Softwareanbietern ergab, dass die meis-
ten derzeit angebotenen Softwarepakete fir zentralisierte Netzwerke ausgelegt sind und teure
und Uberdimensionierte Pakete mit beschrénkten Funktionalitdten darstellen.
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werden. Letztlich ist die Umsetzung und Implementierung eines solchen Konzeptes
in ein handwerkstaugliches luK-System ein weiterer kritischer Aspekt. Dieser Aufga-
benstellung wird in der Abgrenzung und Zielsetzung dieser Arbeit im nachfolgenden
Abschnitt Rechnung getragen.

1.2.2 Bezugsrahmen und Zielsetzung der Arbeit

Basierend auf der im vorherigen Abschnitt geschilderten Motivation fir diese Arbeit,
wird nachfolgend das Untersuchungsobjekt abgegrenzt, die Zielsetzung dargestellt
sowie das Untersuchungsinstrument kurz skizziert.

Abgrenzung

Um eine klare Abgrenzung und Einordnung der zu untersuchenden Thematik zu ge-
wahrleisten, wird zundchst das Erfahrungsobjekt dargestellt. Dieses gibt den Bereich
der Wirklichkeit an, der in der wissenschaftlichen Arbeit betrachtet werden soll bzw.
welche gesellschaftlichen Institutionen oder Wirtschaftseinheiten untersucht werden
sollen.®® Daran anschlieBend wird das Erkenntnisobjekt fokussiert und erlautert. Es
ergibt sich durch die gedankliche Isolierung aus dem Erfahrungsobjekt und ist der
Bezugspunkt aller Urteile, Annahmen und Probleme der wissenschaftlichen Arbeit.
Das Erkenntnisobjekt beleuchtet wie ein Scheinwerfer denjenigen Aspekt des Erfah-
rungsobjektes, der genau(er) untersucht werden soll.”

Das Erfahrungsobjekt dieser Arbeit kann durch drei Dimensionen abgegrenzt wer-
den: Nach der BetriebsgréRe, dem Kooperationstyp sowie der Komplexitat bzw. Indi-
vidualitdt des Produktes (vgl. Abbildung 1).

% vgl. STRUR (2003), S. 4.
™ vgl. ebenda, S. 4.
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Komplexitat

Kooperationstyp des Produktes /

Individualitat
Netzwerk /

des Produktes
Lieferkette /gerlng | Standard-Massenware

/mittel | Varianten

hoch / Customization

Einzelfirma

: & GroRB-
Betriebsgrofe untern. KMU  Handwerk

Abbildung 1:  Abgrenzung der Arbeit

Bei der Betriebsgréfle kann zwischen GroRunternehmen, KMU und Handwerksbe-
trieben unterschieden werden. Welche Betriebe zum Handwerk gehéren, ist in der
Handwerksordnung festgelegt. Danach beschéaftigt ein mittelgrofer Handwerksbe-
trieb bis zu 49 Mitarbeiter bei einem Umsatz unter einer Million Euro.”" Ausfilhrungen
bzgl. weiterer Zahlen und Fakten zum Handwerk erfolgen im Abschnitt 3.1. Das zu
entwickelnde Netzwerkmodell zielt dabei auf Handwerksbetriebe mit einer Grofie
zwischen 20 und 49 Mitarbeitern ab.

Beim Kooperationstyp wird auf Netzwerke fokussiert. Diese weisen gegenuber einer
starren Lieferkette’ zumeist einen dynamischen Charakter auf, d. h. es werden z. B.
kurzfristige Anderungen in der Zusammensetzung der Netzwerkteilnehmer zugelas-
sen.” Die Merkmale und Abgrenzung von Unternehmensnetzwerken werden im Ab-
schnitt 2.2.4.3 vertieft.

Letztlich werden komplexe, kundenindividuelle Produkte betrachtet.”* Dabei definiert
sich zunehmende Produktkomplexitdt Uber die steigende Anzahl an Anpassungs-
mdglichkeiten des Produktes an Kundenanforderungen.

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Schnittmenge Handwerksunternehmen — Netz-
werke — kundenindividuelle komplexe Produkte (dunkelgrauer Bereich in Abbildung
1). Betrachtet werden somit Handwerksnetzwerke, die kundenindividuelle, komplexe
Produkte herstellen. Es sei erwahnt, dass in der Praxis evtl. nicht sdmtliche Quadran-
ten des Abgrenzungswiirfels aus Abbildung 1 unabhangig voneinander vorzufinden

™ Vgl. LOECHER (2000), S. 59.

2 Bei Lieferketten wird auch von ,Supply Chains“ gesprochen. Vgl. zum Begriff der Supply Chain
ZAH ET AL. (2003B); ZAH/HABICHT/NEISE (2004).

Vgl. zur Diskussion Supply Chain vs. Netzwerk OTTO (2002).
Eine Abgrenzung des Variantenbegriffes nimmt MENGE (2001), S. 6 f. vor.

73
74
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sind bzw. im Einzelnen existieren. So kénnen GroRunternehmen Massenprodukte
mit hoher Variantenanzahl herstellen und auch gleichzeitig wiederum Teil einer Lie-
ferkette sein. Dies ist fur den Untersuchungsverlauf dieser Arbeit jedoch unerheblich.
Nach der Abgrenzung der Arbeit fiihrt die nun folgende Zielsetzung zu den erkennt-
nisleitenden Fragestellungen.

Zielsetzung und Erkenntnisobjekt

Als Abhandlung im Bereich der angewandten Betriebswirtschaftslehre verfolgt diese
Arbeit theoretische und praktische Ziele mit der Absicht, eine mittelbare oder unmit-
telbare Beeinflussung der betrieblichen Praxis von Handwerksbetrieben vorzuneh-
men (normativ wertende Forschung). Veranschaulicht man die in den Abschnitten
1.1 und 1.2.1 geschilderte Ausgangssituation, so ergibt sich folgendes Bild (vgl.
Abbildung 2):

Handwerkliche

Preis Prozesse Prozesse
i .Kosfe"n in einem
Individualitat Handwerks-
Gewinn netzwerk
= industrielle
] Gewinn Prozesse
Koordinations- || S 2 "
el s
kosten S = f
2 —— Gewinn
. . "
£ Koordinations- T L
> N =
kosten 5 Koordinations- || S
= kosten b=
2
- .
i

Abbildung 2:  Spannungsfeld zwischen handwerklichen und industriellen Prozessen

In dem Spannungsfeld zwischen Individualitat (handwerkliche Prozesse) und indus-
triellen Prozessen kénnen Handwerksbetriebe ihre Koordinations- und Produktionsef-
fizienz durch die Bildung von Netzwerkstrukturen erhéhen. Dabei sollen moderne
luK-Technologien eingesetzt werden und ein hohes MaR an Individualitat im Pro-
duktspektrum gewahrt bleiben. Der Weg vom Handwerksbetrieb mit individuellen
Prozessen zu einem Netzwerk von Handwerksunternehmen ist fiir den geschilderten
Kontext noch ungekldrt. In der betriebswissenschaftlichen Literatur ist bisher vor-
nehmlich der Blickwinkel von den standardisierten Prozessen der Massenfertigungs-
industrie und ihrer Mdglichkeit — auch in Netzwerken — individuellere Produkte, z. B.
durch Mass Customization anzubieten, eingenommen worden.
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Aus dem dargestellten Erfahrungsobjekt (Handwerksnetzwerke zur Fertigung kom-
plexer, kundenindividueller Giter) und dem Erganzungsbedarf zum Stand der For-
schung resultiert das Erkenntnisobjekt mit der entsprechenden erkenntnisleitenden
Fragestellung dieser Arbeit:

Welche Ausprdagung organisatorischer Aktionsparameter
ist fir ein Handwerksnetzwerk mit Betrieben mittlerer GroRe optimal?

Zur Beantwortung dieser Fragestellung werden folgende Teilziele verfolgt:

1. Welche organisatorischen Aktionsparameter miissen bei der Analyse und
Gestaltung eines Handwerksnetzwerkes bertcksichtigt werden?

Hierzu gilt es zunédchst, denklogisch-literaturbasiert organisatorische Aktionsparame-
ter zu definieren. Diese dienen im Anschluss als Gliederung zur Darstellung der Cha-
rakteristika von Handwerksbetrieben. Mittels Experteninterviews wird die Darstellung
des Untersuchungsobjektes explorativ-empirisch gestiitzt oder an einigen Stellen er-
ganzt, um ein klares Bild der handwerksspezifischen Charakteristika und der Akti-
onsparameterauspragungen zu erhalten.

2. Welche Netzwerkorganisationstheorie ist am hilfreichsten zur Formulierung
von Gestaltungsaussagen dieser Aktionsparameter fir ein Handwerksnetz-
werk?

Aus dem Spektrum an mdglichen Netzwerk-Organisationstheorien (vgl. Abschnitt
4.1) wird als Untersuchungsinstrument derjenige Netzwerkansatz selektiert, der den
héchsten Erflllungsgrad bzgl. der konkreten Beriicksichtigung der erarbeiteten Akti-
onsparameter aufweist. Dabei zeigt sich, dass hierfiir der strukturationstheoretische
Netzwerkansatz (SNA) den hoéchsten Erklarungsgehalt aufweist. Dies liegt in den
Gestaltungselementen des SNA begriindet, die es ermdglichen, so genannte harte
Faktoren, wie z. B. Aufgabenverteilung und Zielsysteme, aber auch weiche Faktoren,
wie z. B. Kommunikationsstrukturen und Netzwerkkultur, hinreichend konkret zu be-
ricksichtigen.

3. Wie sind die Auspréagungen der Aktionsparameter aus strukturationsthe-
oretischer Sichtweise fir ein Handwerksnetzwerk zu gestalten?

Das Untersuchungsobjekt (Handwerksbetriebe und -kooperationen) wird aus der
Sicht der Elemente des strukturationstheoretischen Netzwerksansatzes durchleuch-
tet. Dabei dienen die erarbeiteten Aktionsparameter wiederum als Gliederung. Ziel ist
es, Empfehlungen zu generieren, wie die den Handwerkscharakteristika am besten
entsprechende Auspragung der organisatorischen Aktionsparameter fiir ein Hand-
werksnetzwerk ausgestaltet sein soll.
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Aus einer denklogischen Synthese dieser einzelnen Gestaltungsempfehlungen ergibt
sich ein Modell fur die effiziente Gestaltung eines Handwerksnetzwerkes mit Betrie-
ben mittlerer GroRe’® aus strukturationstheoretischer Sicht: Dieses besteht aus einer
Aufbaustruktur-, einer Ablaufkoordinations- und einer softwaretechnischen Kompo-
nente.

Wie im Verlauf dieser Arbeit gezeigt wird, ist die Aufbaustrukturkomponente eines
derartigen Netzwerk-Modells in Form einer Wertschdpfungsstruktur von informations-
technisch und organisatorisch vernetzten Handwerksbetrieben unterschiedlicher
Kompetenzbereiche gestaltet. ”® Mit neuesten Technologien, so genannten ,C-
Werkzeugen® (dies kdnnen z.B. Computer-Aided-Design-Softwarelésungen oder
CNC-Maschinen sein), verbindet dieses Konzept die Starken des Handwerks mit in-
dustriellen Fertigungsmethoden. Die Netzwerk-Aufbaustruktur resultiert in Form ei-
nes hybriden, heterarchischen Modells mit Coach und innovation hub (vgl. Abschnitt
4.3).

Legende:

1-6: Partnerfirmen

C: Coach

I: Innovation hub
PL:  Plattformlieferant
EX: Externer Lieferant

EX

Abbildung 3:  Aufbaustruktur des Netzwerk-Modells fiir Handwerksbetriebe

Aufgabe des Coaches ist es, Methoden und Instrumente fir ein Kommunikations-,
Konflikt- und Netzwerkmanagement zu etablieren und die Partnerunternehmen in die
Lage zu versetzen, diese Instrumente effizient zu nutzen. Der innovation hub stellt
ein Gremium aus FlUhrungsmitarbeitern der Partnerfirmen dar, welche das Netzwerk
mit aktuellem Wissen versorgen und Innovationen im Netzwerk vorantreiben.
Zugleich ermdéglicht die Instanzierung eines innovation hubs, durch den ent-

5 vgl. zur Abgrenzung der BetriebsgréRen im Handwerk Tabelle 5.

™ Vgl. SUCHANEK/WOLZ (2004), S. 85; ZAH/SUCHANEK/WOLZ (2004), S. 203 f.



16 1 Einleitung

stehenden Informationsaustausch, Konfliktpotenziale im Netzwerk abzubauen sowie
Versténdnis- bzw. Vertrauensaufbau und Angleichung der verschiedenen Partnerfir-
menkulturen zu beschleunigen.”” Zusammen bilden Coach und innovation hub eine
strategische Koordinationsinstanz zur Weiterentwicklung und Wettbewerbsstarkung
des Netzwerkes.

Alle Partner sind durch eine flexible Netzwerkmanagement-L&sung miteinander ver-
netzt. Kann der Kundenwunsch nicht durch die Kompetenzen oder Kapazitaten des
Netzwerks abgedeckt werden, kénnen Plattformlieferanten (PL) Uber definierte
Schnittstellen zur Erfiillung der geforderten Zusatzmodule kurzfristig integriert wer-
den oder Einzelteile bei Engpassen Uber bestehende Lieferantenbeziehungen (EX)
bezogen werden. Dadurch erhélt die Netzwerk-Aufbaustruktur ein hohes MafR an
Wandlungsfahigkeit.”®

Neben der geschilderten Aufbaustruktur ist eine weitere Komponente die Gestaltung
der Netzwerkkoordination und -abldufe. Die effiziente Koordination der Netzwerk-
partner in unterschiedlichen Ebenen (strategische, operative), Aufgabenbereichen
(Selektion, Allokation, Regulation, Evaluation) und Dimensionen (harte und weiche
Faktoren) soll durch ein derartiges, an die Anforderungen angepasstes Koordinati-
onsmodell erreicht werden. Hierbei spielt die Abstimmung des kompletten Wert-
schopfungsprozesses Uber alle Gewerke, die Akquirierung und Verteilung des Wis-
sens (Innovationsmoglichkeiten) und die frihzeitige Kundeneinbindung und das Ko-
operationsverhalten eine grofle Rolle. Abbildung 4 zeigt diesen Teilbereich des Er-
kenntnisobjektes dieser Arbeit

7 Vgl. CHUNG/YAM/CHAN (2004), S. 279 f.
™8 Vgl. ZAH/SUCHANEK/WOLZ (2004), S. 207.



