HANSER

Kooperationsmanagement

Gunther Schuh, Michael Kurr, Thomas Friedli

Systematische Vorbereitung Gezielter Auf- und Ausbau
Entscheidende Erfolgsfaktoren

ISBN 3-446-40036-2
Leseprobe

Weitere Informationen oder Bestellungen unter
http://www.hanser.de/3-446-40036-2 sowie im Buchhandel




é xp ebvfkxk lip #Vhiv##GIhqwdj 4 EP fiu}#53384#6-8<148

1 Einfihrung

»Mein lieber Fabrikplaner, mach eine Fabrik, die heute Ubren
und morgen Autos bauen kann, die jeden Tag andere
Stiickzahlen produziert, die aufblasbar und

transportabel ist.

(Professor Helmut Schulte)

DaimlerChrysler verkauft Anteile an Hyundai Motor

Stuttgart, 16. August 2004

DaimlerChrysler hat heute seinen Anteil (10,5%) an der Hyundai Motor Company
(HMQ) far rund 740 Mio. EUR verkauft. Die VerauBerung der Anteile ist Bestandteil
der bereits im Mai bekannt gegebenen Neuordnung der strategischen Allianz zwi-
schen DaimlerChrysler und Hyundai Motor. Demnach hatte DaimlerChrysler entschie-
den, seinen Anteil an Hyundai Motor zu einem damals noch nicht definierten Zeit-
punkt zu verkaufen.

Swiss verzichtet auf oneworld-Beitritt

3. Juni 2004

Swiss will ihr Vielfliegerprogramm Swiss TravelClub unter den aktuellen Bedingungen
nicht, wie vorgesehen, in den Executive Club der British Airways (BA) integrieren. Die
erheblichen Kosten und die Nachteile vermogen die mittel- und langfristigen Vorteile
nicht auszugleichen. Da der bilaterale Vertrag zwischen Swiss und British Airways
somit nicht, wie vorgesehen, umgesetzt werden kann, ist auch der Beitritt zur Allianz
oneworld derzeit nicht moglich.

Zwei aktuelle Beispiele, die die unterschiedlichen Facetten von Kooperatio-
nen in aller Deutlichkeit sichtbar machen. Auf der einen Seite das in Koope-
rationen liegende Potential, im Falle von DaimlerChrysler die Weltauto-
Strategie, bei der Schweizer Airline Swiss der Anschluss an ein umfassendes
weltweites Netzwerk, auf der anderen Seite die Dynamik in Kooperationen,
die dieses Potential oft nicht zur Realisierung kommen ldsst. Dieses Buch
will vor diesem Hintergrund einerseits ein grundlegendes Verstindnis fiir
die Komplexitiat von Kooperationen und die damit verbundenen Manage-
mentherausforderungen schaffen und andererseits Methoden bereitstellen,
um bereits in einem frihen Stadium der Kooperationsanbahnung Voraus-
setzungen fiir den Erfolg schaffen zu konnen oder das Projekt rechtzeitig zu
beenden.

Schwergewichtig beschiftigt sich das vorliegende Werk mit Kooperationen
in der produzierenden Industrie. In dieser Einfiihrung soll deshalb zuerst
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2 1 Einfihrung

deutlich gemacht werden, mit welchen Herausforderungen die produzie-
rende Industrie Westeuropas aktuell zu kimpfen hat, um danach die Ko-
operation als Instrument, diesen Herausforderungen zu begegnen, einzu-
fithren.

Das Management produzierender Unternehmen steht heute unter dem Ein-
druck vielfaltiger Herausforderungen.

Die abnehmenden Beschiftigtenzahlen in der produzierenden Industrie,
etwa zwei Millionen Fertigungsjobs, die in den letzten zwei Jahren alleine in
den USA verloren gingen (Bild 1.1), verleiten dazu, auch deren Bedeutung
zu negieren (Jasinowski, 2003).

Produktion in OECD Lander
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Bild 1.1: Abnahme des Anteils der Beschéftigten in der produzierenden Industrie
(The Economist, 1998a)

Im Zusammenhang mit dieser Situation wird auch von der ,,Deindustriali-
sierung des Westens“ gesprochen. Dies tauscht aber dariiber hinweg, dass
an der produzierenden Industrie eine Vielzahl anderer, auch servicebezoge-
ner Jobs hangt. Die National Association of Manufacturers (NAM) in den
Vereinigten Staaten spricht z.B. von neun Millionen Jobs in anderen Sekto-
ren, die an den 16,5 Millionen Jobs in der Fertigung hingen (Jasinowski,
2003). Cohen und Zysman kommentieren mit Blick auf die abnehmende
Konkurrenzfihigkeit der produzierenden Industrie der USA (Cohen/Zys-
man, 1988): ,Lose manufacturing, and you will lose services*, und weisen
darauf hin, dass nicht einfach ein Shift von ,,Sunset“- zu ,,Sunrise“-Indust-
rien vollzogen werden kann, was oft in Argumentationen in Bezug auf die
Zukunft der Industrie in Westeuropa zu horen ist. Auflerdem ist die Nahe
zur Produktion oft eine Notwendigkeit, um weiterhin Innovationen hervor-
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1 EinfGhrung 3

bringen zu konnen. Es mussen also andere Wege als einseitige kostenorien-
tierte Verlagerungen an Niedriglohnstandorte oder das unreflektierte
Kopieren anderenorts umgesetzter scheinbarer Erfolgsrezepte gefunden wer-
den, um die Wettbewerbsfihigkeit der produzierenden Industrie Westeuro-
pas zu erhalten.

Ehemals stolze Industrieunternehmen haben in jiingerer Vergangenheit ums
Uberleben gekiampft oder tausende von Arbeitsplitzen abbauen miissen.
Dazu gehoren z.B. alleine in der Schweiz ABB, Alstom, Ascom, Sulzer,
Georg Fischer, inklusive der Tochter Agie Charmilles, etc. Einige befinden
sich nach wie vor in diesem Uberlebenskampf oder stehen kurz davor.
Aktuelles Beispiel ist die deutsche Automobilindustrie, in der die Diskus-
sion um Verlagerungen und WerkschliefSungen das Tagesgeschift domi-
niert.

Ein Blick auf die Textilindustrie, der Branche, von der im 18. Jahrhundert
die industrielle Revolution ausging, zeigt, in welchem Ausmalfs bereits Verla-
gerungen der industriellen Basis stattgefunden haben (Bild 1.2).

Top-textilproduzierende Lander, % vom Total
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Bild 1.2: Verlagerungen der Textilindustrie (The Economist, 1998a)

Nach wie vor sind viele Industrieunternehmen durch eher auf Stabilitit aus-
gelegte, von einem mechanistischen Verstindnis gepragte Produktionssys-
teme gekennzeichnet, deren Grundlagen z.T. noch aus der Zeit der Massen-
produktion stammen. Eine Umorientierung im grofSeren Stile ist bis jetzt
nicht feststellbar. Die Anstrengungen gehen grofStenteils dahin, Fixkosten
zu reduzieren, sich auf Kostenfithrerschaftsstrategien einzulassen und an
anderer Stelle erfolgreiche Konzepte zu kopieren. Die kritische Reflexion
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4 1 Einfihrung

auf die Anwendungsvoraussetzungen dieser Konzepte bleibt meist aus. Das
Management produzierender Unternehmen steht heute vor einem eigent-
lichen Paradigmenwechsel. Die Zukunft der produzierenden Industrie West-
europas wird, basierend auf unseren Erfahrungen und Diskussionen, in der
Professionalisierung von drei Querschnitt-Themen liegen. Diese Themen
sind Riickbesinnung und gezielte Pflege von differenzierenden Faktoren
(Einzigartigkeitsorientierung), das professionelle Management industrieller
Dienstleistungen (vgl. dazu ausfithrlich Schuh et al., 2004) sowie der profes-
sionelle Aufbau kooperativer Losungen. Dieses Buch greift das Thema
»Kooperationsmanagement® vor diesem Hintergrund auf und stellt Metho-
den zum systematischen Umgang damit vor.

Es ist eine zunehmende Dynamisierung des Umfelds produzierender Unter-
nehmen festzustellen, was den Druck auf die Wandlungsfihigkeit erhoht.
Dynamik im Umfeld setzt Flexibilitat im Unternehmen voraus, um erfolg-
reich bestehen zu konnen. Diese notwendige Flexibilitit aber lasst sich ohne
tragfihige Modelle und Methoden nicht erzielen. Hier leistet dieses Buch
seinen Beitrag, indem es Ansitze und Methoden zur Verfiigung stellt, um
iiber Kooperationen die notwendige Flexibilitit aufzubauen. Im Vorder-
grund steht dabei einerseits die Erweiterung des Optionsraums durch die
Zusammenarbeit mit Unternehmen, die die jeweiligen Leistungen sinnvoll
erginzen, und andererseits die Reduktion von Risiken durch das Teilen von
Kapazitdten und Investitionsmitteln. Die Auseinandersetzung mit Flexibili-
tat ist fur die produzierende Industrie kein neues Thema. Lange Zeit war die
Diskussion aber durch einen ausschliefSlichen Fokus auf innerbetriebliche
Flexibilitat gepragt und erst die jungere Vergangenheit hat das Feld fur
uberbetriebliche Betrachtungen geoffnet (vgl. Schuh, 1997).

Folgende Herausforderungen kennzeichnen heute eine Vielzahl produzie-
render Unternehmen:

¢ DPositionierungsdefizit, Differenzierungskrise

Die volatilen Markte haben dazu gefiihrt, dass das Denken in der produzie-
renden Industrie oft ein reaktives und auslastungsorientiertes ist. Eine ak-
tuelle Befragung zum Zustand der produzierenden Zulieferindustrie in
der Schweiz bestitigt diese Einschitzung eindriicklich (vgl. Friedli/Knecht,
2002a). Gegen 80 % der antwortenden Unternehmen sehen keine Beeinflus-
sungsmoglichkeiten von Industrieentwicklungen. Unsere Projekte haben des
Weiteren gezeigt, dass auch Unternehmen, die eine Strategie entwickeln, die-
se im Tagesgeschaft oft nicht umsetzen. Auflerdem besteht in vielen Bran-
chen die Gefahr, dass man versucht, sich durch Preissenkungen mehr Auftra-
ge zu sichern. In der Summe fithrt dies oft zu fiir ganze Branchen schidlichen
Preiskampfen insbesondere bei wenig preiselastischen Mirkten. In der glei-
chen Befragung schitzen iiber 85% der Zulieferer den Preis als Wettbe-
werbsmittel von eher hoher bis sehr hoher Bedeutung ein. Oft werden denn

%

ﬁ

*@%



é xp ebvfkxk lip #VhivS#GIhqwdj /4 KD fiu}#53384#6-8<148

1 EinfGhrung 5

auch den Entscheidungen Kostenfithrerschaftsiiberlegungen zugrunde gelegt.
Gerade fiur produzierende Unternehmen mit Standort Westeuropa ist eine
solche Strategie bei den international gesehen hohen Personalkosten kaum
erfolgreich verfolgbar. Eine Auswertung der Befragung nach Merkmalen er-
folgreicher Unternehmen (definiert uiber eine uiberdurchschnittliche Umsatz-
rendite) zeigt denn auch, dass insbesondere ,,ausgepragtere Wettbewerbsvor-
teile“, bessere Kernprozessbeherrschung sowie eine geringere Ersetzbarkeit
beim Kunden erfolgreiche Unternehmen kennzeichnen. Differenzierungsstra-
tegien sind Kostenfithrerschaftsstrategien tiberlegen. Die Tatsache, dass in
vielen reifen Branchen diese Differenzierung keine rein technologische mehr
sein kann, erschwert aber die Suche nach Erfolgspositionen nicht unerheb-
lich.

¢ Fixkostenproblematik, das Dilemma der produzierenden Industrie

Produzierende Unternehmen weisen typischerweise einen hohen Fixkosten-
anteil auf. Die hohe Kapitalbindung im Anlagevermogen fithrt oft zu Amor-
tisationszeiten von zehn, 15 Jahren und mehr. Um diese Investitionen zu
amortisieren, sind konstant hohe Auslastungen der Betriebsmittel notwen-
dig. Die Nutzung hoch effizienter Transferstraflen z.B. stellt dann ein Prob-
lem dar, wenn sich der Markt in eine andere Richtung entwickelt. Die
TransferstrafSen konnen nur mit Schwierigkeiten fur andere Zwecke genutzt
werden. Aber auch Investitionen in flexible Fertigungssysteme (FMS) zeigen
in vielen Fillen abnehmende und nicht zunehmende Flexibilitit (Jaikumar,
1986). Die im Vergleich zu ,Einzweck-Maschinen® dazukommende Erho-
hung der Fixkosten schrankt die Flexibilitat zusatzlich ein, da eine gewisse
Auslastung gefahren werden muss, um ausreichend Deckungsbeitrage zu
erarbeiten. Wenn nun in einem dynamischen Markt die Absatzentwicklung
aufSerhalb der Prognosen liegt, gerit das Unternehmen zwangsldufig in
erhebliche Schwierigkeiten.

® Bewertungsproblem

Viele produzierende Unternehmen sind heute von Banken und Aktienmark-
ten abhingig. Die Beurteilungskriterien, die angelegt werden, um zu ent-
scheiden, ob ein produzierendes Unternehmen noch kreditwiirdig ist, sind
dabei oft zu einfach. Gerade Kennzahlen wie der Return on Capital Employ-
ed (ROCE) fithren dazu, dass suboptimale Entscheidungen getroffen wer-
den. Die Kennzahl lisst sich nur tiber die Erhohung des Returns oder die Re-
duktion des Kapitals steigern. Da je nach der wirtschaftlichen Situation die
Reduktion des Kapitals oft einfacher zu erreichen ist als eine Erhohung des
Returns, werden Unternehmen zu Entscheidungen gezwungen, systematisch
ihre Fertigungstiefen zu reduzieren. Diese Reduktion geht oft einher mit dem
Verlust von z.T. wettbewerbskritischen Ressourcen (Christensen et al.,
2001).
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6 1 Einfihrung

¢ Globalisierungsproblem

Die zunehmend globaler werdende Konkurrenz macht vielen Unternehmen
zu schaffen. Der starke Druck auf die Kosten fiihrt u.a. zu eindimensionalen
Verlagerungsentscheidungen oft mit schwerwiegenden Einschrinkungen der
betrieblichen Flexibilitit und nicht beabsichtigten Effekten, wie dem damit
verbundenen Abbrockeln der regionalen Lieferantenbasis, was solche Ent-
scheide nur schwer reversibel macht.

® Volatile Mirkte

Seit Jahren spricht man von der zunehmenden Dynamisierung der Unter-
nehmensumfelder. Marktentwicklungen werden immer schwieriger prog-
nostizierbar. Der Wandel hin zum Kiufermarkt und die immer einfacher
verfiigbaren Informationen tiber alternative Bezugsquellen haben zu zuneh-
mender Unsicherheit gefiithrt. Es sind nicht nur mengenmafSiige Schwan-
kungen, die den Unternehmen zu schaffen machen, sondern auch die mehr
und mehr auftretenden Anderungen in den geforderten Leistungsinhalten
von Kundenseite. Der Sittigung in den meisten traditionellen Absatzmark-
ten wird oft mit einem qualitativen Wachstum in den Unternehmen begeg-
net, d.h. die Produktvarianten nehmen tendenziell zu (Schuh/Schwenk,
2001).

¢ FEinsatz und Auswirkung IT — Move to the middle

Die moderne Informationstechnologie nimmt heute die Rolle ein, die der
Telegraph und die Eisenbahn beim Entstehen der modernen GrofSunterneh-
men (Chandler, 1977) gespielt hatten. Die Informationstechnologie revolu-
tioniert die Wirtschaft. Koordinationskosten werden niedriger, ohne dass
dabei die Transaktionskosten merklich steigen wiirden (Clemons et al.,
1993). Dies bedeutet, dass vertikale Integrations- respektive reine Markt-
lésungen zugunsten von Kooperationslosungen an Bedeutung verlieren. Die
Informationstechnologie ist heute fir die produzierende Industrie Ermog-
licher und Herausforderung zugleich. Die z.B. in der Automobilindustrie
vermehrt eingesetzten elektronischen Marktplitze 16sen nicht nur Freude,
sondern auch Angste bei produzierenden Lieferanten aus.

¢ Trade-offs in der produzierenden Industrie

Die produzierende Industrie ist klassisch durch eine Vielzahl von Trade-
offs in den Zielsetzungen gekennzeichnet. Diese erhohen die Komplexitit
der Entscheidungsfindung regelmifig. Skinner fiithrt das Beispiel an, dass
ein Produktionssystem dhnlich wie ein Haus oder ein Auto so entworfen
werden kann, dass es einige Aufgaben gut erfullt, aber nur auf Kosten
anderer Aufgaben (Skinner, 1969). Zu diesen Trade-offs gehoren: Flexibili-
tat versus Produktivitit, Standardisierung versus kundenorientierte Pro-
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duktion, hohe Auslastung versus Durchlaufzeitminimierung etc. (vgl. Skin-
ner, 1974).

e Zusammenfassung

Untenstehendes Bild zeigt die wesentlichen Charakteristika produzierender
Unternehmen nochmals im Uberblick.

»,Neue Mittel
< IT Restriktionen
* Neue Produktions- %
technologien + Trade-offs
LI * Fixkosten
« Positionierungsdefizit
* Routinen

« Bewertungsproblem

fo [ wanaa

Druck

* Volatile Markte
* Globalisierung

Bild 1.3: Charakteristika produzierender Unternehmen

Waihrend auf der einen Seite ein grofSer Veranderungsdruck auf den produ-
zierenden Unternehmen lastet, hervorgebracht durch die volatilen Markte
und den Globalisierungsdruck auf der einen Seite sowie die Moglichkeiten,
die sich aus neuen Technologien ergeben, auf der anderen Seite, wirken sich
verschiedene Restriktionen hemmend auf den Wandel aus. Dazu gehoren
Aspekte wie Abhingigkeit von Banken- und Kapitalmarktbewertungen, eta-
blierte Routinen, Positionierungsdefizite und die hohe Komplexitit des pro-
duzierenden Unternehmens, die sich in verschiedenen Trade-offs und hohen
Fixkosten aufSert.

Es wird insbesondere im Kapitel 2 noch zu zeigen sein, inwiefern tiber Ko-
operationen genau diese Aspekte adressiert werden konnen.

Zwei aktuelle Beispiele aus unseren Projekten mogen die Notwendigkeit
von Kooperationen verdeutlichen:
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Ein europaisches Unternehmen der Textilindustrie mit groBem Bekanntheitsgrad im
Waschebereich, das im Vergleich mit anderen Konkurrenten nach wie vor tber Voll-
stufigkeit, d.h. tber die Kontrolle der Wertschdpfungskette vom Faden bis zum ferti-
gen Waschestiick verfugt, entscheidet sich nach langeren strategischen Diskussionen
dazu, die Prozesse so weit zu flexibilisieren, dass neben dem Kerngeschaft (Wasche)
auch die Vorstufe Stoffmarkt sowie der Full-Service-Markt (Produktion von Wasche fur
andere Markenanbieter unter deren Label) bearbeitet werden kénnen. Um alle diese
Geschaftsfelder jeweils zeitgerecht adressieren zu kénnen, dréangen sich der Ruckgriff
und die Zusammenarbeit mit Drittunternehmen insbesondere in der Produktion auf.
Ansonsten mssten in einem Umfang Kapazitaten vorgehalten werden, die wirtschaft-
lich nicht tragbar waren.

Ein auf seine Unabhéngigkeit stolzer First-Tier-Zulieferer in der Automobilindustrie
entscheidet sich, zur Sicherung seiner strategischen Position in den bearbeiteten Teil-
markten mit anderen Zulieferern, darunter auch Konkurrenten, zusammenzuarbeiten,
um Opportunitaten im Bedarfsfall systematisch ausschépfen zu kdnnen. Das heif3t, die
eigenen Kompetenzen beschranken die adressierbaren Opportunitaten nicht langer.

Wahrend die Einsicht in die Notwendigkeit von Kooperationen stetig im
Steigen begriffen ist, wie auch ein im Jahre 2003 von den Autoren betreutes
Benchmarkingprojekt (vgl. Beschreibung KEMA im Anhang) gezeigt hat,
bleiben die Kooperationsbereitschaft und insbesondere die Kooperationsfa-
higkeit auf der Methodenseite hinter dieser Entwicklung zuriick. Diese
Liicke adressiert dieses Buch.

Das Buch gliedert sich in neun Kapitel. Nach dieser Einfithrung wird im
Kapitel 2 die Notwendigkeit von Kooperationen im heutigen Umfeld niaher
beleuchtet. Kapitel 3 beschreibt die Besonderheiten von Kooperationen im
Vergleich zur Situation im Einzelunternehmen und leitet daraus Anforde-
rungen an ein geeignetes Managementmodell ab. AufSerdem wird dort auf-
gezeigt, dass sich Kooperationen in solche niedrigerer und solche hoherer
Komplexitit fiir das Management unterscheiden lassen. Kapitel 4 stellt ein
Managementmodell inklusive Vorgehensmodelle anhand ausgewahlter Bei-
spiele vor. Kapitel 5 geht zentral auf Erfolgsfaktoren von Kooperationen ein
und Kapitel 6 beschreibt das Beispiel von regionalen Produktionsnetzwer-
ken als weiterer sich abzeichnender Zukunftstrend. Kapitel 7 fasst das
Ganze schliefSlich zusammen und wagt einen Ausblick. Im Kapitel 8 findet
sich das Literaturverzeichnis und Kapitel 9 beschreibt kurz die in den Text
eingeflossenen Fallbeispiele.




