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in Beziehung zu ihrer ,,Aulenwelt” stehen. Ein System kann dabei gleichzeitig
als Ganzheit, die andere Systeme einschlieft, sowie als Teil eines umfassenderen
Systems betrachtet werden. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, gegenldufigen
Tendenzen zu folgen. Zum einen existiert eine selbstbehauptende Tendenz, die sich
in Bezug auf ein Unternehmen beispielhaft durch das Bestreben nach Abgrenzung
(Geschlossenheit) mit dem Ziel einer gesteigerten Wettbewerbsféhigkeit verdeut-
licht. Andererseits besteht eine integrative Tendenz (Offenheit): Um als Teil ,,des
Ganzen® funktionieren zu konnen, muss die Unternehmensgrenze zumindest als
pords definiert sein, um beispielsweise Bediirfnisinformationen aus der Kundendo-
mine aufnehmen zu konnen. Wenn die Umwelt also eine Anpassung durch Offnung
der Unternehmensgrenzen erfordert, wird sich dessen Ordnung dementsprechend
andern miissen, um seine eigene Existenz zu sichern (Ulrich 2001).

5.3 Offenheit im Kontext von Wertschopfungssystemen

Wertschopfungssysteme sind Organisationen, in denen Organisationsteilnehmer
miteinander kooperieren, um gemeinsam einen Wert zu schaffen, der groBer ist als
die Summe aller Werte, die jeder Akteur allein schaffen kann. Dies stellt die gene-
relle Motivation fiir die Teilnahme individueller Akteure an Wertschopfungssyste-
men dar.

Ein Wertschopfungssystem muss sich also daran messen lassen, in welchem
MaB die Bediirfnisse der einzelnen Beteiligten erfiillt werden. Eine mdglichst hohe
Bediirfnisbefriedigung seiner Teilnehmer kann auf zwei unterschiedlichen Wegen
erreicht werden. Einerseits kann die individuelle Bediirfnisbefriedigung einzelner
Akteure angestrebt werden, andererseits besteht die Moglichkeit, die realisierte
Nettowertschopfung des gesamten Wertschopfungssystems zu erhdhen. Wéhrend
viele wissenschaftliche Arbeiten ihre Handlungsempfehlungen an das Management
auf den ersten Bereich, das heiflt die Verbesserung individueller Bediirfnisse von
Akteuren (z. B. durch Wettbewerbsvorteile) beschranken, wird der zweite Bereich
vielfach ausgeblendet. Bildlich gesprochen geht es hiufig lediglich um eine opti-
mierte ,,Verteilung des Kuchens* zu Gunsten Einzelner, wihrend mit den Hand-
lungsempfehlungen in dieser Arbeit die ,,Vergroflerung des Kuchens® in Form der
Erhohung der Nettowertschopfung eines Wertschopfungssystems angestrebt wird,
die bei gleicher Verteilung der Ausschiittung fiir alle Akteure profitabel ist.

Ein Wertschopfungssystem ist dieser Grundannahme zufolge dann effizient,
wenn es die Summe der Renten aller Organisationsteilnehmer erhoht. Vorausset-
zung fiir diese Effizienz ist die addquate Gestaltung des Wertschdpfungssystems.
Aus der empirischen Analyse (Kap. 4) lassen sich fundamentale Einflussfaktoren
der Offenheit ableiten, die sich anhand des Organisationsproblems in Einflusssphi-
ren einordnen lassen. Das Organisationsproblem umfasst die Frage, wie die organi-
satorischen Ziele eines Systems so umfassend wie moglich erreicht werden konnen
(Jost 2000). In Bezug auf Wertschopfungssysteme lésst es sich wiederum in ein Ko-
ordinations- und das Motivationsproblem unterteilen. Koordination umfasst dabei
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nicht nur die Abstimmung von Verhalten, sondern ebenso Ex-ante-Mafinahmen zur
Gestaltung der Wertschopfung. Die Einflusssphiren von Wertschopfungssystemen
lassen sich dabei in die Kategorien Wertschopfungssystemstruktur, Architektur des
Wertschopfungsartefakts und Wertschdpfungsprozess unterteilen (Abb. 5.4).

Die Hauptthese dieser Arbeit besagt, dass Offenheit ein wesentliches Gestal-
tungsmittel zur Steigerung der Effizienz von Wertschopfungssystemen darstellt.
Dies bedeutet jedoch nicht, dass bei der Wertschopfungsgestaltung eine extreme
Ausprigungen von Offenheit in jedem Falle anzustreben ist. Es wird jedoch be-
hauptet, dass die Nutzung tendenziell offenerer Gestaltungsprinzipien eher erfolg-
reicher ist als die Verwendung eher geschlossener Prinzipien. In diesem Abschnitt
werden die unterschiedlichen Prinzipien der Offenheit anhand der o. g. Katego-
rien in den Anwendungszusammenhang eingeordnet. Ausgehend davon, dass sich
die Bedeutung des Begriffs ,,Offenheit™ nur aus dem Vergleich erschlielen kann,
werden fiir jede Kategorie relevante Einflussfaktoren und deren Auspriagungsdi-
chotomien identifiziert, um den ,,geschlossenen* vom ,,offenen* Zustand zu unter-
scheiden.

5.3.1 Zielgrofien bei der Gestaltung von offenen
Wertschopfungssystemen

Den drei Einflusssphéren bei der Gestaltung offener Wertschdpfungssysteme kon-
nen jeweils ZielgroBen zugeordnet werden (vgl. Abb. 5.5). Mit der offenen Gestal-
tung der Wertschdpfungsstruktur wird beabsichtigt, die Grundlage fiir die Fahigkeit
der Selbstorganisation der Akteure eines Wertschopfungssystems zu schaffen. Die-
se Fahigkeit und die offene Gestaltung des Wertschopfungsartefakts unterstiitzen
stigmergische Prozesse. Stigmergie stellt eine spezielle Form der Selbstorganisa-
tion dar und bildet gleichzeitig die Bedingung fiir das Auftreten von Emergenz in
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offenen Wertschopfungsprozessen, die die Voraussetzung fiir eine Erhdhung der
Nettowertschopfung offener Wertschopfungssysteme gegeniiber geschlossenen
Systemen darstellt.

5.3.1.1 Selbstorganisation

Unter Selbstorganisation wird hier die Form der Strukturentwicklung durch die Ak-
teure in einem Wertschdpfungssystem verstanden, die von den Akteuren selbst aus-
geht und demnach nicht fremdgesteuert erfolgt. Dieses Verstdndnis umfasst sowohl
die autonome wie auch die autogene Selbstorganisation, d. h. der Ausgangspunkt
der Strukturentwicklung kann sowohl bewusster wie auch unbewusster Natur sein.

5.3.1.2 Stigmergie

Stigmergie* ist ein Konzept aus dem Bereich der Selbstorganisationstheorien zur
Erkldrung von kollektiver Intelligenz (Heylighen 1999) und Schwarmverhalten
(Bonabeau et al. 1999). Ein Prozess wird dann als stigmergisch verstanden, wenn
eine von einem Akteur begonnene Arbeit ein Zeichen (Stigma) hinterlésst, das an-
dere Akteure dazu veranlasst, diese Arbeit in einer bestimmten Weise fortzusetzen
(Heylighen 2007). Die Erklarung fiir die fehlende Notwendigkeit einer zentralen
Kontrolle oder eines Plans beim Ablauf selbstorganisierter Prozesse kann mit dem
aufwendigen Bau von Termitenhiigeln durch unkoordinierte und unintelligente Ter-
miten verglichen werden. Ausgehend von einer Termite, die an einer beliebigen
Stelle ein wenig Tonerde ablegt, werden andere Termiten angeregt, es ihr gleichzu-
tun anstatt mit dem Bau eines eigenen Haufens zu beginnen. Es wird nicht direkt
kommuniziert oder etwa koordiniert. Lediglich die indirekte Kommunikation durch
die visuelle Information iiber die begonnene Arbeit initiiert die Weiterarbeit. Derart
entstehen individuelle Termitenhaufen, bis mehrere davon zu einer grofen Sdule

4 Stigmergie* ist ein zusammengesetztes Wort aus dem altgriechischen ,,Stigma“ = ,, Zeichen,
urspriinglich ,,Stich“, und altgriechischen ,,ergon“ = ,,Werk* oder ,,Arbeit“, vgl. Susi und Ziemke
(2001).
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zusammenwachsen. Stigmergische Prozesse sind autokatalytisch. Das heif3t, sie
verstirken sich selbst durch einen positiven Riickkopplungsmechanismus. Aller-
dings unterliegen solche Prozesse auch Zufallsschwankungen, die dazu beitragen
konnen, dass beispielsweise an bestimmten Prozessen — deren Verfolgung fiir die
Gemeinschaft, objektiv bemessen, sinnvoll gewesen wire — nicht geniigend qualifi-
zierte Akteure mitarbeiten. In einem solchen Fall wird die kritische Masse (Anzahl)
der Akteure fiir eine weitere positive Verstirkung der Dynamik nicht erreicht und
der Prozess beendet.

5.3.1.3 Emergenz

Das Entstehen neuer Eigenschaften in komplexen Systemen, die nicht aus den
Eigenschaften seiner Elemente vorhergesagt werden kdnnen, hat Konrad Lorenz als
Fulguration bezeichnet (Lorenz 1973). Heute findet der gleichbedeutende Begriff
Emergenz’ eine groBere Verbreitung. Das Erreichen von Emergenz ist das iiberge-
ordnete Ziel, das mit der offenen Gestaltung von Wertschopfung angestrebt wird.
Der Emergenzbegriff dient dazu, gleichzeitig sowohl den offenen Wertschopfungs-
prozess als auch dessen Ergebnis zu beschreiben und besser zu verstehen. Einer-
seits handelt es sich also um einen Prozess, dem zwei grundsétzliche Eigenschaften,
»Nichtantizipierbarkeit™ und ,,Irreduzibilitit™, zugeschrieben werden. Nichtantizi-
pierbarkeit besagt, dass die Ergebnisse des Prozesses nicht (exakt) vorausgesagt
werden konnen. Irreduzibel ist eine Eigenschaft, deren Entstehung selbst nach ihrem
Auftreten nicht nachvollzogen und keinem Element eines Systems zugeschrieben
werden kann (Estevdo und Freiling 2009). Andererseits kann das Ergebnis eines
Prozesses als Emergenz bezeichnet werden. Im giinstigsten Falle ist das emergente
Ergebnis nédmlich besser und nachhaltiger, als es die Ergebnisse der Einzelakteure
wiren. Diesen gilinstigen Fall zu erreichen, ist das Ziel der Gestaltung von Offen-
heit. Alle Beteiligten konnen bei Gelingen also davon ausgehen, dass ihre Investi-
tion in ein offenes Wertschopfungssystem einen hoheren Gegenwert erbringt, als sie
selbst zu erreichen oder erzeugen in der Lage wiren (Stoller-Schai 2003).

5.3.2 Offenheit der Wertschopfungssystemstruktur

Bei der Offenheit beziiglich der Struktur von Wertschopfungssystemen werden
zwei Aspekte beriicksichtigt. Zum einen gilt es, die Beziehung des Systems nach
auflen hin zu untersuchen, das heif3t die Position und Porositit der Systemgrenze zu
seinen Umsystemen zu definieren (Lage, Anzahl, Durchlissigkeit von Schnittstel-
len). Zum anderen kann die innere Struktur von Wertschopfungssystemen darauthin
untersucht werden, ob sie den Anforderungen von Offenheit geniigt. Daher werden

5 Urspr. lat. ,,emergere® = ,,auftauchen oder ,,sich zeigen®.
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Abb. 5.6 Offenheit der Wertschopfungssystemstruktur

die zu untersuchenden Einflussfaktoren in die Einflussbereiche intra- und interorga-
nisationaler Offenheit differenziert (Abb. 5.6).

5.3.2.1 Kommunikationskultur

In Bezug auf intraorganisationale Problemstellungen kann zwischen divergierenden
und konvergierenden Problemen unterschieden werden. Wéhrend konvergierende
Probleme durch Logik einer Losung zugefiihrt werden konnen, gibt es fiir divergieren-
de Probleme eine Vielzahl von Losungen. Eine intensivere Auseinandersetzung mit
ihnen fiihrt zu immer mehr Widerspriichen. Senge (2008) bezeichnet Offenheit daher
als die Voraussetzung fiir einen produktiven Umgang mit divergierenden Problemen.

Senge stellt der weit verbreiteten Uberzeugung, dass sich Menschen iiberwie-
gend durch Eigeninteresse und das Streben nach Macht und Reichtum motivieren
lassen, die kontrdre Annahme gegeniiber, dass bei Menschen ein grundsétzliches
Bediirfnis besteht, als Teil eines groBeren Ganzen zu agieren. Der daraus entste-
hende Antrieb ist fiir den Unternehmens- bzw. Organisationserfolg fundamental. Er
erfordert jedoch eine Kombination aus partizipativer und reflektiver Offenheit, die
durch eine Organisation gefordert oder verhindert werden kann.

Die partizipative Offenheit basiert auf der Absicht, sich zu 6ffnen. Sie kommt
zum Beispiel in der Aufforderung zum Ausdruck, dass sich jeder Mitarbeiter zu
einem bestimmten Thema &dufBern soll und darf. Grundsitzlich kann die Akzeptanz
von Entscheidungen durch diese Art der Offenheit erhoht werden, jedoch fiihrt sie
nicht zu einer qualitativen Verbesserung von Entscheidungen in Organisationen.
Senge (2008) spricht in diesem Zusammenhang von einer ,,geschlossenen Offen-
heit“. Das bedeutet, eine freie Meinungsduflerung allein fiihrt nicht zu einer echten
Offenheit. Vielmehr bedarf es zusitzlich der Fahigkeit und des Willens, das eigene
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Denken in Frage zu stellen. Damit verbunden ist die Einsicht, dass es keine ech-
te Gewissheit liber Sachverhalte geben kann, sondern lediglich Hypothesen. Die-
se reflektive Offenheit fithrt zu einem gemeinsamen Erkunden unterschiedlicher
Denkweisen im Dialog und kann qualitativ bessere Entscheidungen hervorbringen,
da sich das intellektuelle Potenzial vieler gemeinsam zu Nutze gemacht wird. Of-
fenheit bedeutet in dem Zusammenhang also nicht nur die Bereitschaft, sich die
Meinungen und Gedanken von anderen anzuhdren. Offenheit entsteht erst dann,
wenn Individuen bereit sind, ,,sich voreinander von ihren eigenen Uberzeugungen
zu losen” (Hartkemeyer et al. 1999).

Zur Beforderung von Offenheit in Organisationen ist gemél Senge das Schaf-
fen und Fordern gemeinsamer Visionen® erforderlich. Durch gemeinsame Visionen
steigt die Effektivitidt des Wertschopfungssystems, weil es zu groflerem Engage-
ment seiner Akteure fiihrt. Gemeinsame Visionen beinhalten sowohl die individu-
ellen Interessen wie auch die Ziele der Organisation und férdern gegenseitiges Ver-
trauen. Dies stellt die Voraussetzung fiir noch mehr Offenheit dar (Abb. 5.7).

5.3.2.2 Organisationsstruktur

In Bezug auf die Gestaltung der Produktionsorganisation galten lange Zeit das
Biirokratiemodell und das Scientific Management (Weber 2002; Taylor 1919) mit
den ihnen zugrunde liegenden Mustern der Arbeitsteilung und Spezialisierung als
Archetypen. Die Integration eines arbeitsteiligen Vorgehens erfolgte dabei {iber eine
hierarchisch organisierte Struktur. Nach wie vor sind in vielen Produktionssystemen
produktivitdtsgesteuerte Leitbilder einer tayloristischen Organisation festzustellen.
Mit ihren héufig zentralistischen Strukturen weisen sie nur eine geringe Flexibili-
tit auf und sind deshalb fiir dynamische und komplexe Umweltbedingungen nicht
geeignet (Blecker und Kaluza 2004). Vor allem vor dem Hintergrund einer zeit-
lich zunehmenden Dynamik und wegen ihrer unzureichenden sozio-emotionalen
Aktivierung der Mitarbeitermotivation sind diese Ansitze unter den gegenwérti-
gen Bedingungen bedenklich (Bleicher 2004). Wihrend in traditionellen Organi-

( Kommunikationskultur )

Geschlossen- — Offenheit
heit

Reflektion

Lésung von Vorurteilen
Kommunikation von Visionen
Gegenseitiges Vertrauen

* partizipative Kommunikation
Abb. 5.7 Ausprigungen der s ,geschlossene Offenheit*
Kommunikationskultur

¢ ,,Die Vision ist ein konkretes Zukunftsbild, nahe genug, dass wir die Realisierbarkeit noch sehen
konnen, aber fern genug, um die Begeisterung der Organisation fiir eine neue Wirklichkeit zu er-
wecken.” Vgl. BCG (1988).
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sationsformen der Zielkonflikt zwischen Produktivitdt und Flexibilitdt tendenziell
zu Gunsten der Produktivitit geldst wurde (Frese 1990), werden sowohl in der Be-
triebswirtschaft als auch in den Ingenieurwissenschaften zunehmend Ansétze ge-
fordert, deren Hauptziel in der Steigerung der Flexibilitit besteht (Picot et al. 2003
sowie Wiendahl et al. 2007). Charakteristisches Merkmal dieser Ansitze ist die
Dezentralisation, mit der das bisher ungenutzte dispositive Potenzial und Wissen
aller Mitarbeiter zur Bewéltigung der Komplexitit und der Dynamik des Umfel-
des nutzbar gemacht werden soll. Dezentralisation umfasst dabei zwei wesentliche
Aspekte. Sie umfasst einerseits die Delegation von einst zentral organisierten Be-
fugnissen und Aufgaben an niedrigere Hierarchieebenen. Dies fiihrt andererseits zu
einer Reintegration dispositiver Aufgaben auf gerade diesen Ebenen, wodurch die
Motivation und Eigenverantwortung von Mitarbeitern steigt. Dies fordert wiede-
rum Eigensteuerungsmechanismen, was die Fahigkeit zur Selbstorganisation des
Gesamtsystems unterstiitzt. Effektivitit und Effizienz von Dezentralisierungsbemii-
hungen lassen sich zusitzlich durch organisationale Modularisierung bzw. Segmen-
tierung und den Aufbau flacher Hierarchien und die Bildung autonomer Einheiten
unterstiitzen.

Die Heterarchie stellt einen geeigneten organisatorischen Ansatz dar, der die be-
schriebenen Merkmale umfasst. Heterarchische Strukturen reprisentieren Offenheit
innerhalb der Organisation, da diese dadurch in die Lage versetzt wird, Planungs-
und Steuerungsprobleme aufgrund unvorhersehbarer Verdnderungen der Rahmen-
bedingungen auf unteren Ebenen zu bewiéltigen (Biihl 1987). Wahrend rein hierar-
chische Strukturen nur eine sequentielle Arbeitsweise erlauben, wird hierdurch eine
parallele Arbeitsweise aller Elemente ermdglicht. Heterarchie bedeutet nicht die
vollstdndige Aufgabe von hierarchischer Ordnung, jedoch erlaubt sie fluide hierar-
chische Beziehungen, bei denen die ,,ausschlaggebenden Kriterien — Kompetenz,
Status, Ansehen, usw.* — situativ und aufgabenspezifisch zugeordnet werden kon-
nen (Probst 1992). Die Akteure einer Ebene 16sen Teilprobleme demnach selbst,
wahrend sich die Teillosungen anschliefend zu einer Gesamtlosung aggregieren
lassen. Jedoch kommen Heterarchien nicht vollstindig ohne Hierarchie aus. Das
selbstidndige Erarbeiten von Teillsungen und die Selbstkoordination setzen einen
regulierenden Effizienzmechanismus voraus. Dieses Paradoxon der sich bedingen-
den Heterarchie und Hierarchie zeugt dennoch vom komplementéiren Verhiltnis
beider Formen. In einer sogenannten heterarchischen Hierarchie schafft die Hierar-
chie die Rahmenbedingungen, wihrend die heterarchische Strukturen fiir die not-
wendige Flexibilitit in Problemsituationen sorgen (Blecker und Kaluza 2004). Die
Einfiihrung und der Erhalt heterarchischer Strukturen sind jedoch in der Praxis nicht
ohne Weiteres moglich. Aufgrund des natiirlichen individuellen Machtstrebens ist
die regelméBige (Neu-)Entstehung und Verstiarkung hierarchischer Organisations-
muster wahrscheinlich. Deshalb hiangt die Realisierung dieser Organisationsform
und des damit verbundenen Flexibilititspotenzials von der Fahigkeit der Akteure
ab, mit den neuen Freiheitsgraden, insbesondere der neu gewonnenen Autonomie,
umzugehen.

7 Griech. ,,heteros = ,,der andere®; ,,archein® = ,,regeln®, ,,steuern®, ,,herrschen®.
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Abb. 5.8 Elemente und Grundkonfigurationen der Organisationsstruktur. (i. A. a. Mintzberg
1981)

Ein dhnliches Organisationskonzept, das dem Biirokratiemodell ebenso komple-
mentér gegeniibersteht, ist die Adhocratie.® Dieses durch Toffler (1970) eingefiihr-
te und sowohl von Mintzberg (1981) wie auch Travica (1999) weiterentwickelte
Konzept beschreibt eine Konfiguration der Organisationsstruktur, die flexibel auf
eine durch Dynamik und Komplexitit gepriagte Umwelt reagieren kann. Mintz-
berg analysiert fiinf Grundelemente einer Organisation, deren richtige Anordnung
fiir ihre Effektivitit ausschlaggebend ist. Ausgehend von diesen Grundelementen
untersucht er fiinf Grundkonfigurationen, die je nach Grofe, Branche, Umwelt, etc.
besonders geeignet erscheinen (Abb. 5.8).

In der einfachen Struktur, die insbesondere bei kleinen und jungen Unternehmen
anzutreffen ist, herrscht eine geringe Aufgabenspezialisierung vor. Operationen
werden im Wesentlichen direkt durch die Fithrungsspitze iiberwacht, es gibt Stibe
und mittlere Leitungsebenen genau so wenig wie eine Technostruktur. Im Fall der
technokratischen Biirokratie, die sich bei gereiften und groen Unternehmen ein-
stellt, wird die Koordination im Wesentlichen durch Arbeitsstandardisierung ge-
leistet. Ein ausgeprigtes mittleres Management entlastet die Fiihrungsebene von
organisatorischen Standardaufgaben, Analytiker entwickeln Systeme fiir die for-
melle Arbeitsplanung und -kontrolle in einer starken Technostruktur und Hilfsstibe
versorgen die Organisation mit internen Dienstleistungen. Die Expertenbiirokratie
zeichnet sich hingegen durch eine hohe Qualifizierung der operativen Ebene und
der Hilfsstdbe zu ihrer Unterstiitzung aus. Die Koordination vollzieht sich hier im
Wesentlichen iiber eine Standardisierung von Fertigkeiten der Mitarbeiter. Hierbei
werden nur zu einem geringen Grad eine technokratische Struktur und ein mittlerer
Strang benotigt. Eine Organisation mit parallel arbeitenden autonomen Einheiten,

8 Adhocratie (von ,,ad hoc* = lateinisch fiir ,,zu diesem [Zweck]“ oder auch ,,aus diesem [Augen-
blick heraus]*) meint spontan entstehende, auf einen bestimmten Zweck ausgerichtete und nur
tempordr existierende Organisation.
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Abb. 5.9 Dimensionen der Organisationskonfigurationen. (i. A. a. Mintzberg 1981)

bei denen die Standardisierung des Betriebsergebnisses Gegenstand der Koordi-
nation ist, wird als Spartenorganisation bzw. Divisionalisierung bezeichnet. Bei
der modernsten Form der Organisation, der Adhocratie, handelt es sich um eine
komplexe Organisation, die hoch qualifizierte Spezialisten beschéftigt. Sie ist durch
Projektarbeit und wechselseitige Abstimmung gekennzeichnet. Die Aufthebung der
Unterschiede zwischen Stab und Linie und der temporére Charakter der Adhocratie
begriinden die Offenheit dieser Organisationsform (Mintzberg 1981).

AuBlerdem kann der Grad der Offenheit der verschiedenen Konfigurationen an-
hand ihrer Strukturelemente beurteilt werden, zu denen in Anlehnung an Mintzberg
die Folgenden zéhlen (Abb. 5.9).

Offenheit einer Organisationsstruktur kann verstanden werden als die hinrei-
chende Flexibilitat, um auf Umweltverdnderungen adédquat reagieren zu konnen.
Dies wird durch eine gezielte gegenseitige Abstimmung iiber informelle Kommu-
nikation aller Strukturelemente, z. B. in Form interaktiver Projektstrukturen ermog-
licht. Wihrend die direkte Uberwachung und die Standardisierung von Titigkeiten
und Féhigkeiten eher einen starren, also geschlossenen Ansatz charakterisieren,
handelt es sich bei den Formen Adhocratie und Heterarchie um flieBende Struktu-
ren, bei der sich Machtverhéltnisse stindig verlagern kénnen und nicht, wie in den
anderen Konfigurationen, konzentriert auftreten. Macht ist hier nicht so sehr mit der
formalen Kompetenz verbunden als vielmehr situativ dort angesiedelt, wo gerade
Experten fiir eine bestimmte Entscheidung anzutreffen sind. Fiir eine ausgepragte
Innovationsfahigkeit als ein Ziel der Offenheit benétigen diese Organisationsfor-
men besonders qualifizierte und spezialisierte Fachleute, was zu einer hohen hori-
zontalen Spezialisierung fiihrt. Diese Fachleute sind jedoch nicht fest in der Orga-
nisation verankert, sondern verstreut auf allen Ebenen zu finden. Da Projekte die
Strategie der Organisation bestimmen, wird ihre Gliederung anstelle funktionaler
eher prozess- und marktorientierte Formen annehmen. Dabei sind Planungs- und
Kontrollmechanismen gering ausgepragt und Verfahren wenig formalisiert, was die
Kreativitdt fordert und fiir Offenheit steht.

Eine adhocratische bzw. heterarchische Organisation haben wie alle anderen
Formen auch ihre Schwichen, denn ein hoher Grad an Offenheit bringt nicht nur
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Vorteile. In beiden Formen ist die Ineffizienz die Basis fiir die Effektivitit.’ Diese
Organisationsformen sind geprégt durch Ambiguitdt und Redundanz. Standardisier-
te Aufgaben lassen sich so nur weniger gut bewéltigen, bieten jedoch die besten
Voraussetzungen fiir eine innovative Organisation.

Ein weiteres Konzept, das der technokratischen Biirokratie diametral gegeniiber-
steht, ist die von Burns und Stalker vorgestellte organische Organisation (Burns und
Stalker 2001 sowie Bergmann und Daub 2006). Sie beschreiben diese Organisa-
tionsform als grundlegend fiir Unternehmen, fiir die nachhaltige Innovationsféhig-
keit den Schliisselfaktor fiir die Wettbewerbsfahigkeit darstellt. Eine solche Orga-
nisationsform umfasst nach (Travica 1999) die folgenden Charaktereigenschaften:

* Individuelle Aufgaben werden durch die Interaktion mit anderen kontinuierlich
angepasst und regelméafig neu definiert

+ Die Ubernahme von Verantwortung durch alle Akteure mit dem Ziel der Prob-
lemlésung wird gefordert

+ Kontrolle, Entscheidungen und Kommunikation unterliegen einer Netzwerk-
struktur

* Die Allokation aufgabenspezifischen Wissens und von Entscheidungskompe-
tenz sowie die Ausprigung von Kommunikations- und Interaktionsverbindun-
gen konnen ad hoc variiert werden

+ Systeminterne Kommunikation umfasst eher Informationen und Ratschlége an-
statt Instruktionen und Entscheidungen

» Lateralen und externen Beziehungen und Expertisen wird eine hohe Bedeutung
zugemessen

Ferner kann eine organische Organisation durch die Attribute informell, vernetzt
und selbstorganisierend beschrieben werden (Travica 1999). Wéhrend sich das me-
chanistische Modell der Biirokratieorganisation von Weber eher fiir stabile Um-
weltbedingungen eignet, passt der Ansatz einer organischen Organisation zu sich
stindig &ndernden Umweltbedingungen.

Zusammenfassend ldsst sich Geschlossenheit der Organisationsstruktur durch
eine Vielzahl von Eigenschaften mit engem Bezug zum hierarchischen und zentra-
lisierten Biirokratiemodell als eine effektive Form der Organisation mit produkti-
vititsgeleiteten Zielvorstellungen darstellen. Offenheit einer Organisationsstruktur
kommt hingegen in einer Reihe von Merkmalen zum Ausdruck, die sich unter den
mehr oder weniger iiberschneidenden Ansétzen der adhocratischen, heterarchischen
und organischen Organisation zusammenfassen lassen (Abb. 5.10).

5.3.2.3 Aufbau

Ein weiterer intraorganisationaler Einflussfaktor ist der Aufbau der Organisations-
struktur. Hier steht einem monolithisch abgeschlossenem ein modularer bzw. frak-
taler Autbau gegeniiber. Monolithisch ist eine Organisation dann, wenn eine einmal

° ,Adhocracy in some sense achieves its effectiveness through inefficiency* (Mintzberg 1981)
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Abb. 5.10 Ausprigungen der  (° Organisationsstruktur )
Organisationsstruktur
Geschlossen- Offenheit
heit D — ennet
¢ Hierarchisch, birokratisch, ¢ Heterarchisch, adhocratisch,
technokratisch organisch
e Zentralisiert ¢ Dezentralisierung
*  Konzentration von *  Delegation von Verantwortung
Verantwortung *  Flexibel, dynamisch, fluide
Starr .

Kreativitatsgeleitet

.
: godgktic\i/_itétsgeleitet « Aufgabenspezifische, projekt-/
ancarcisierung prozessbezogene, temporare
*  Funktionelle, persistente Gliederung
Gliederung

«  Situative Konzentration von
Macht und Kompetenz
*  Netzwerkstruktur

* Formale Kompetenz
» Direkte Uberwachung
e Baumstruktur

eingenommene Form nicht mehr oder nur unter groBem Aufwand an andere Auf-
gabenstellungen bzw. veridnderte externe Einfliisse angepasst werden kann.

Unter Modularisierung versteht man eine Strukturierung der Organisation in
kleine iiberschaubare Einheiten (Module). Diese Module verfiigen iiber Eigen-
schaften, die sie fiir die Realisierung kundenorientierter und integrierter Prozesse
préadestinieren. Eine modularisierte Organisation zeichnet sich durch dezentralisier-
te Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung aus. Dabei erfolgt die Ko-
ordination liberwiegend durch nicht-hierarchische Mechanismen (Picot et al. 2003).

Das Ziel einer Modularisierung ist, die Komplexitit der Leistungserstellung zu
reduzieren und gleichzeitig eine grofiere Kundenndhe zu erreichen, um schneller
und flexibler auf Marktinderungen und Kundenwiinsche reagieren zu koénnen. Die
wesentlichen Merkmale einer Modularisierung sind in Abb. 5.11 zusammengefasst.

Bei der Modularisierung handelt es sich um eine intraorganisationale Form der
Restrukturierung. Gegeniiber der funktionalen Arbeitsteilung in einer monolithi-
schen Organisation wird die Organisationsstruktur hier am Ablauf spezifischer zu-
sammenhingender Aktivitdten ausgerichtet (In diesem Zusammenhang ist die Be-
deutung der operationellen Geschlossenheit durch die in einem Modul zusammen-
gefassten Aufgaben zu betonen). Eine Prozessorientierung erfordert jedoch auch
eine Aufgabenintegration der Module, um organisatorische Schnittstellen im Leis-
tungsprozess zu reduzieren. Ein weiterer wesentlicher Charakterzug ist die Bildung

g=s

* Intraorganisationale * Prozessorientierung * Bildung kleiner Einheiten * Kundenorientierung
Restrukturierung und und Delegation von
Aufgabenintegration Entscheidungskompetenz
und Ergebnis-
verantwortung

Abb. 5.11 Charakteristika modularer Organisationsformen
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Modularisierung

Unternehmensebene Prozessebene Arbeitsorganisationsebene
oA e g
¢ Profitcenter * Institutionalisierungs- ¢ Vollintegrierte
* Sparten konzepte Einzelarbeitsplatze
¢ Kernkompetenzen ¢ Segmentierungs- und ¢ Teilautonome Gruppen
* Regionen Inselkonzepte

Abb. 5.12 Dimensionen der Modularisierung in Organisationen

kleiner Einheiten. Durch eine solche MaBinahme soll ein Gleichgewicht zwischen
der Aufgabenkomplexitit und der Problemldsekapazitit einer Gruppe anhand der
Verdnderung ihrer Grofle erzielt werden. Die Grundform einer modularen Orga-
nisation ist daher die teilautonome Gruppe, die operativ und dispositiv!® zum Teil
unabhingig agiert. Entscheidungskompetenz und ebenso Ergebnisverantwortung
werden in der Hierarchie so niedrig wie mdglich delegiert. Durch eine zunehmende
Anzahl dezentraler und kundennaher Regelkreise und die Verkiirzung von Entschei-
dungswegen gewinnt die Organisation so an Flexibilitit (Picot et al. 2003).

Picot et al. beschreiben, wie Modularisierung auf den Ebenen Unternehmen,
Prozessketten und Arbeitsorganisation erfolgen kann, wéhrend dort jeweils eine
noch stirker differenzierte Unterteilung vorgenommen werden kann (Abb. 5.12).

Modularisierung auf der Unternehmensebene kann anhand unterschiedlicher
Merkmale vorgenommen werden:

» Profitcenter: Durch eine Gliederung in zahlreiche, rechtlich selbstindige und
unternehmerisch handlungsfahige Teilunternehmen, die als Profitcenter bezeich-
net werden, werden kurze Kommunikations- und Delegationswege realisiert,
was die Reaktionsfahigkeit auf Marktverdnderungen erhoht. Eine den Modulen
iibergeordnete Holdinggesellschaft ist fiir die Erzielung von Finanz-, Techno-
logie- und Managementsynergien verantwortlich.

* Geschiftsbereiche: Eine marktorientierte Form der Modularisierung stellt die
Spartenorganisation dar. Hierbei wird die Organisation unterhalb der obersten
Leitungsebene anhand von Produktgruppen und Produkten untergliedert, wah-
rend die einzelnen Sparten wiederum funktional ausgerichtet sind.

» Kernkompetenzen: Bei einer Modularisierung nach Kernkompetenzen wird der
Ausrichtung die Ausbildung und Beherrschung von unternehmensspezifischen
Schliisseltechnologien zugrunde gelegt.

10 Im Sinne Gutenbergs bedeutet ,,dispositiv* die Leitung, Planung, Organisation und Uberwa-
chung betreffend. Vgl. Gutenberg (1983).
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» Regionen: Eine Modularisierung in regionenspezifische Organisationseinheiten
hat den Vorteil, sich nahe an den Einzelmirkten platzieren zu konnen, um somit
im Rahmen eines globalen Auftritts einer Bevorzugung einheimischer Anbieter
und Arbeitgeber entgegenzutreten.

Bei der Modularisierung aus der Perspektive der Prozessketten werden Institutiona-
lisierungs- und Segmentierungskonzepte unterschieden:

* Institutionalisierung der Geschiftsprozesse: Ausgangspunkt der Modularisie-
rung ist hier die durchgéngige Ausrichtung der Bildung von Organisationsein-
heiten an Geschéftsprozessen. Durch eine vollstindige Ablosung der funktio-
nalen Organisationsstruktur soll eine Reduzierung der Informations- und somit
Wartezeiten erzielt werden.

* Segmentierungs- und Inselkonzepte: Durch die Bildung kleiner prozess- bzw.
kundenorientierter Organisationseinheiten mit einem weitestgehend abgeschlos-
senen Aufgabenbereich wird Dezentralisation der Entscheidungskompetenz und
der Ergebnisverantwortung angestrebt.

Beziiglich der Arbeitsorganisation existieren zwei wesentliche Gestaltungsmog-
lichkeiten im Rahmen der Modularisierung:

» Vollintegrierte Einzelarbeitsplétze: Hier wird die Aufgabenintegration eines Ge-
samtprozesses auf eine Person (Autarkiemodell) angestrebt.

» Teilautonome Gruppen: Durch kleine Gruppen von Mitarbeitern mit breitem
Qualifikationsspektrum werden sowohl alle operativen wie dispositiven Aufga-
ben integriert.

Auf Basis der Modularisierung entwickelte Warnecke mit der ,,fraktalen Fabrik*
einen weiteren Ansatz zur Restrukturierung der Produktion. Der Ursprung des Be-
griffs , Fraktal liegt in der mathematisch-geometrischen Beschreibung natiirlicher
Strukturen. Fraktale verfiigen tiber sich selbst dhnliche Strukturen und Verhaltens-
weisen. Diese Grundeigenschaft befahigt jedes Fraktal, sich durch selbstorganisie-
rende Mechanismen zu optimieren.

Warnecke (1996) versteht unter dem von ihm entwickelten Produktionsmodell
in Anlehnung an die Fraktale einen integrierenden Ansatz zur Verwirklichung der
Potenziale von Technik und Organisation. Ein Fraktal ist hier eine selbstdhnliche,
sich selbst organisierende und selbstéindig agierende Unternehmenseinheit, deren
Ziele und Leistungen eindeutig beschreibbar sind. Die Einzelziele der Fraktale erge-
ben ein widerspruchsfreies Zielsystem, das mit dem Unternehmensziel konform ist.

Da die Struktur von Fabriken bisher vorwiegend vertikal-hierarchisch organi-
siert ist und sich durch eine starke horizontale Zergliederung auszeichnet, kommt
es zu hohem Koordinationsaufwand mit zum Teil iiberfliissigen Kommunikations-
vorgingen. Fraktale wickeln als sich selbst managende Einheiten die notwendige
Kommunikation iiber ein leistungsfahiges Informations- und Kommunikationssys-
tem selbst ab, wihrend sie Art und Umfang ihres Zugriffs auf Daten selbst be-
stimmen. Alle zur Zielerreichung notwendigen Funktionen werden innerhalb des
Fraktals abgebildet. Es findet eine interdisziplindre Arbeit statt und sie kénnen sich
selbst erweitern, umbilden oder gar auflosen (Warnecke 1996).
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Aus der Forderung an zukunftsfihige Produktionsstrukturen, dass unternehme-
risches Denken und Handeln auf allen Ebenen und in allen Bereichen stattfinden
muss, leitet sich ab, dass gerade auch die Handlungs- und Denkprozesse auf allen
Ebenen dhnlich sein sollten. Das heif3t, jedes Fraktal ist seinerseits eine fraktale
Fabrik. Zudem miissen Fraktale nicht in der Fabrik verbleiben, somit entstehen eng
verflochtene Unternehmen, die als Fraktale aufgefasst werden konnen. Auf zentra-
le Funktionen wie Ressourcenplanung oder Konzentration von Spezialwissen etc.
kann dennoch nicht verzichtet werden. Es herrscht kein Informationsmonopol {iber-
geordneter oder spezialisierter Systemelemente, sondern freie Verfligbarkeit von In-
formationen fiir alle Fraktale. Im Vergleich zum statischen Konzept der Fertigungs-
segmentierung zeichnet sich das Fraktal durch seine dynamischen Eigenschaften
aus. Warnecke greift hier, vergleichbar mit der Beschreibung lebensfahiger Systeme
nach der Theorie von Stafford Beer, auch den Begriff der ,,Vitalitét™ zur Beschrei-
bung der Fraktale auf. ,,Systemtheoretisch ist die Fraktalbildung so aufzufassen,
dass die Beziehungen (Fluss von Material, Personal, Informationen) innerhalb des
Fraktals stirker sind als nach auflen hin*“ (Warnecke 1996). Falls dies nicht mehr
zutrifft, werden (selbstindig) Strukturanpassungen durchgefiihrt (Abb. 5.13).

Die Eigenschaften dieses Konzepts sind vergleichbar mit denen des Projektma-
nagements, da hier ebenfalls losgeldst von einer hierarchischen Struktur aufgaben-
spezifische Einheiten gebildet werden. Der wesentliche Charakterzug der fraktalen
Fabrik ist ihre Dynamik. Der schnelle Wandel in ihrem Umfeld wird nicht als Sto-
rung, sondern als Wettbewerbschance gesehen (Warnecke und Braun 1998):

» Absatzgesteuerte Produktion kann Kapazitéten kurzfristig an Bedarf anpassen.

* Die Organisation entwickelt sich ohne hierarchisch initiierte Weisungen konti-
nuierlich weiter.

* Nicht mehr sinnvolle Strukturen werden aufgelost.

* Neue Aufgaben fithren zu neuen Strukturen.

Zusammenfassend ldsst sich ein monolithischer Aufbau als représentativ fiir Ge-
schlossenheit beschreiben. Demgegeniiber stehen ein modularer bzw. fraktaler Auf-

Veranderung eines Beziehungsgeflechts tber die Zeit, Konsequenz: Intern initierte
durch externe Einflisse Umstrukturierung der Fraktale

# |:| Produzierendes Fraktal

|:| Unterstiitzendes Fraktal

Abb. 5.13 Umstrukturierung von Unternehmensbereichen mit Fraktalen. (i. A. a. Warnecke 1996)
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Abb. 5.14 Auspridgungen ( Aufbau )
des Organisationsaufbaus

Geschlossen- .
heit — Offenheit

Modular, fraktal
e Flexibel rekombinierbare
Elemente

e Komplexes Gesamtsystem
e nicht rekombinierbare

*  Monolithisch
Elemente

bau fiir Offenheit. Das Gesamtsystem ist aus komplexitéitsreduzierten Elementen
rekombinierbar zusammengesetzt (Abb. 5.14).

5.3.2.4 Verinderungsfihigkeit der Organisation

Ein weiteres strukturierendes Organisationskonzept aus dem Bereich der Produk-
tion ist das Konzept der Verdnderungsfahigkeit (Wiendahl 2009 sowie Wiendahl
et al. 2002, 2007). Angesichts stérker werdender Nachfrageschwankungen und zu-
nehmender Variantenzahlen empfiehlt Wiendahl, dass nicht nur die Flexibilisierung
von Produktionssystemen, sondern dartiber hinaus die Wandlungsfihigkeit von
ganzen Fabriken anzustreben ist. Hierfiir fiihrt er den Oberbegriff ,,Verdnderungsfa-
higkeit* ein, der verschiedene Verdnderungsklassen umfasst, die bei der Gestaltung
der Produktionsorganisation zu beriicksichtigen sind (Abb. 5.15).

In Anlehnung an Wiendahl werden die Klassen der Verdanderungsfahigkeit wie
folgt definiert:

Klassen der

Veranderungsfahigkeit Produktionsebene

Agilitat Strategische Ebene

Wandlungsfahigkeit

Flexibilitat und Taktische Ebene

Rekonfigurierbarkeit

Flexibilitat und
Rekonfigurierbarkeit

Flexibilitat und

Umriistbarkeit Operative Ebene

Umristbarkeit

e

Abb. 5.15 Klassen der Verdnderungsfahigkeit. (i. A. a. Wiendahl 2009)
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» Umriistbarkeit: Fahigkeit einer Maschine, Arbeitsstation oder Zelle, schnell
zwischen definierten Arbeitsoperationen einer bekannten Werkstiickfamilie um-
schalten zu kdnnen

» Flexibilitiat: Fahigkeit eines Fertigungssystems bzw. einer Bearbeitungszelle,
sich auf eine vordefinierte Anzahl von Werkstiicktypen durch Hinzufligen oder
Wegnahme von Funktionselementen umzustellen

» Rekonfigurierbarkeit: Fahigkeit, eines Produktionsbereichs bzw. Fertigungssys-
tems, sich auf eine neue, aber dhnliche Familie von Komponenten einzustellen

» Wandlungsfahigkeit: Fahigkeit einer Fabrik, sich prospektiv auf neue, aber dhn-
liche Produktfamilien umzustellen oder die Kapazitét zu verdndern

» Agilitat: die strategische Fahigkeit eines Unternehmens/Produktionsnetzwerks,
proaktiv neue Mérkte zu erschlieBen sowie die dazu erforderlichen Markt- und
Produktionsleistung zu entwickeln und aufzubauen

Verdnderungsfahigkeit reprasentiert ein Element der intraorganisationalen Offen-
heit im Sinne der vorliegenden Arbeit. Sie stellt ein Mal3 der Fahigkeit bzw. der
Umsetzungsgeschwindigkeit bei der Verdnderung von internen Strukturen, Prozes-
sen und Ideen dar. Je hoher die Veranderungsfahigkeit ausgepragt ist, desto offener
ist das betrachtete System (Abb. 5.16).

5.3.2.5 Interorganisationale Koordination

Die vernetzte Okonomie macht es fiir Unternehmen zunehmend schwieriger, sich
als geschlossene Organisationen zu identifizieren (Picot und Reichwald 1994). Als
Reaktion auf neue Markt- und Wettbewerbsbedingungen und die Moglichkeiten der
IuK-Technologie finden immer héufiger marktliche Koordinationsformen Anwen-
dungen, die wiederum die Akteure, die sich als geschlossene, integrierte Gebilde
verstehen, unter Zugzwang setzen. Wihrend die marktliche Koordination durch
eine lose (offene) Verbindung von Akteuren gekennzeichnet ist, charakterisiert die
hierarchische Koordinationsform eine enge und statische Bindung der Akteure. Eine
hybride Alternative zu den Koordinationsmechanismen Markt und Hierarchie stel-
len Netzwerke und Kooperationen dar (Picot et al. 2003). Der Grundgedanke hybri-
der Koordinationsformen besteht in der Realisierung von Synergieeffekten und der
Uberwindung von Standortgrenzen bei gleichzeitiger Aufrechterhaltung der Auto-
nomie rechtlich selbsténdiger und wirtschaftlich unabhingiger Akteure. Durch zu-
nehmende vertikale Desintegration (Outsourcing) im Rahmen einer Konzentration

C Veranderungsfahigkeit D

Geschlossen- i
heit e —— Offenheit

Umrustbarkeit
Flexibilitat
Rekonfigurierbarkeit
Wandlungsféhigkeit
Agilitat

» geringe Veranderungsfahigkeit
Abb. 5.16 Auspriagungen der
Verdnderungsfahigkeit
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Abb. 5.17 Alternative Transaktions-

Koordinationsformen in der kosten Hyb(ide _ _
Produktion. (i. A. a. Erlei A Markt Koordinationsform Hierarchie
et al. 1999)

»

Unsicherheit/Spezifitat

auf Kernkompetenzen werden externe Akteure in vormals originér interne Prozesse
einbezogen. Eine Kooperation mit Akteuren, die iiber Komplementirkompetenzen
verfligen, kann zu einer héheren Gesamtwertschopfung fithren.

Bei der Wahl einer geeigneten (optimalen) Koordinationsform sind die Trans-
aktionskosten das entscheidende Kriterium (Reichwald und Piller 2009). Die Hohe
der Transaktionskosten richtet sich je nach Koordinationsform nach der Faktor-
spezifitit und der Unsicherheit (Abb. 5.17). Unsicherheit driickt sich zum Beispiel
in der Anzahl und dem Ausmal} unvorhersehbarer Aufgabeninderungen und den
damit verbundenen potenziellen Vertragsmodifikationen zwischen Akteuren aus.
Grundsitzlich entstehen bei steigender Unsicherheit demzufolge hohere Transak-
tionskosten. Die Faktorspezifitdt spiegelt den Grad der wirtschaftlichen Wiederver-
wendbarkeit eines Investitionsobjektes wider.

Fiir spezifische Auspragungen von Spezifitdt und Unsicherheit scheinen, mit
Blick auf die anfallenden Transaktionskosten, somit jeweils bestimmte Koordina-
tionsformen optimal zu sein. Fiir den Bereich hochster Unsicherheit und Faktor-
spezifitit eignet sich aus der Perspektive der Transaktionskostentheorie eher die
hierarchische Organisation, wihrend bei niedriger Unsicherheit und Faktorspezi-
fitdt die marktliche Organisation vorzuziehen ist. Eine hybride Koordination stellt
demnach die effizienteste Form der Koordination bei mittlerer Unsicherheit und
Spezifitit dar.

Die technologische Weiterentwicklung und Verbreitung der Informations- und
Kommunikationstechnologien hat einen Einfluss auf die Hohe der Transaktions-
kosten. Auch bei hoher Unsicherheit und Spezifitét fallen dadurch geringere Trans-
aktionskosten an. Der Bereich, in dem sich die Anwendung rein hierarchischer
Koordination eignet, verkleinert sich durch den Einsatz der Informations- und
Kommunikationstechnologie wesentlich (Abb. 5.18; Reichwald und Piller 2009).
SchlieBlich nimmt im gleichen Zuge die Bedeutung marktlicher und hybrider Ko-
ordinationsformen zu. Durch die Unterstiitzung der [uK-Technologie ergeben sich
bei der Zusammenarbeit verschiedener Akteure auflerdem zusétzliche Potenziale in
den unterschiedlichen Wertschopfungsstufen.
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Transaktions-

kosten

A Hybride
Markt

Koordinationsform  Hierarchie

“““ .- ’ __ Ohne EinfluB der
luK-Technologie

---- mit luK-Technologie

WS-Stufe

Art der Kooperation

Potential

F&E

* Austausch von Informationen
* Koordinierte gemeinschaftliche

F&E

* Aufbau und Nutzung

gemeinschaftlicher Infrastrukturen

+ Einsparung von Ressourcen

* Zeitvorteile

* Steigerung der Marktmacht

* Kreativitatsforderung

* Bessere Auslastung von
Kapazitaten

ter Ressol

Beschaf-
fung

* Gemeinsamer Einkauf, Transport
* Teilautomatisierte Lagerhaltung

* Nutzung von GroBkundenvorteilen
* Kosten-, Zeit- und Qualitatsvorteile

Produk-
tion

* Austausch von Komponenten
* Austausch freier Kapazitaten
* Aufbau und Nutzung

gemeinschaftlicher
Produktionsstétten

* Kosten-, Zeit- und Qualitatsvorteile
* Flexible Produktion

* Nutzung von Skaleneffekten

* Risikoteilung

+ Bessere kapazitatsauslastung

Vertrieb

* Austausch von

Kundeninformationen

» Wechselseitige Ubernahme bzw.

gemeinsch.

* Spezialisierungsvorteile
* Zugang zu neuen Markten
* Risikominderung

+ Einsparung von Werbemitteln

Kundendienstleistungen « Erhohter Kundennutzen

* Gemeinsame Verkaufsférderung

Unsicherheit/Spezifitat

Abb. 5.18 Einfluss der IuK-Technologie auf die Transaktionskosten und Unterstiitzungspoten-
ziale der [uK-Technologien. (i. A. a. Reichwald und Piller 2009)

Hybride Koordinationsformen (vgl. Abb. 5.19) in Wertschdpfungssystemen kon-
nen anhand verschiedener Kriterien beschrieben werden (Rotering 1993; Bronder
1995 sowie Reichwald und Piller 2009):

* Grad der Autonomie

* Grad der Interdependenz zwischen den Partnern

* Richtung der Zusammenarbeit (vertikal, horizontal, diagonal)
» Funktionsbereich

* Reichweite

* Dauer

Die Akteure einer hybriden Organisationsform sind dann autonom, wenn sie die
Entscheidung iiber den Beginn bzw. das Ende einer Kooperation selbst bestimmen
konnen. Der Grad der Autonomie verhélt sich also umgekehrt zur Auspragung des
Machtpotenzials eines oder mehrerer Akteure. In diesem Sinne bildet sich ein Span-
nungsfeld zwischen freiwilligen Kooperationen (diese reprisentieren eher Offen-
heit) und Beherrschungsformen (diese reprasentieren Geschlossenheit) aus.

Der Grad der Interdependenz der Akteure bildet ein weiteres Wesensmerkmal,
nach dem Kooperationen geordnet werden konnen. Diese Interdependenz entsteht
mit Beginn der Kooperation und bezieht sich zum einen auf die Existenz kollektiver
Entscheidungstatbestinde. Zum anderen kommt sie in Form der Ressourcenzusam-
menlegungen zum Vorschein. Sie bildet jeweils den Ausgangspunkt von Abstim-
mungs- und Verhandlungsprozessen. Eine hohe Interdependenz erfordert folglich
eine groBere Offenheit.

Kooperationen lassen sich des Weiteren nach der Richtung ihrer Zusammen-
arbeit kategorisieren. Es lassen sich horizontale, vertikale und diagonale Zusam-
menschliisse unterscheiden. Vertikale Kooperationen entstehen zwischen Akteuren
verschiedener vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen (Kunden-Lieferan-
ten-Beziehung) in derselben Branche. Horizontale Kooperationen finden zwischen
Akteuren auf derselben Wertschopfungsstufe und derselben Branche statt. Dia-
gonale bzw. laterale Zusammenschliisse treten zwischen Akteuren verschiedener
Wertschopfungsstufen und Branchen auf. Offenheit entsteht in diesem Zusammen-
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Abb. 5.19 Kriterien zur Systematisierung von hybriden Koordinationsformen

hang dann, wenn keine Beschrinkung auf eine bestimmte Kooperationsrichtung
besteht.

AuBerdem lassen sich Kooperationen in Bezug auf ihre Funktionsbereiche ord-
nen. So konnen sich beispielsweise Entwicklungs-, Logistik-, Marketing-, Techno-
logie oder Produktionskooperationen ergeben. Je offener eine Kooperation angelegt
ist, desto mehr Bereiche kann sie umfassen.

Letztlich bieten auch die geografische Reichweite und die Dauer von Koope-
rationen weitere Systematisierungsmoglichkeiten. Eine Kooperation gilt dann als
offen, wenn keine zeitlichen und geografischen Beschrankungen bestehen.

Die Auspriagungsformen interorganisationaler Koordination sind abschlieBend
in Abb. 5.20 dargestellt.

C Interorganisationale Koordination D
Geschlossen- — Offenheit
heit
« Hierarchisch * hybrid * Marktlich

» Beherrschungsform
» Beschrénkungen
bezuglich Richtung,
Abb. 5.20 Ausprigun- Funktionsbereich,
gen interorganisationaler Dauer und Reichweite
Koordination der Zusammenarbeit

* Autonomie der Akteure
* Keine Beschrankungen
der Zusammenarbeit
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5.3.2.6 Vernetzung

Die bisherige Betrachtung von Kooperationsformen beschrénkte sich auf die Be-
schreibung bilateraler Beziehungen. Die Zusammenarbeit von mehr als zwei Ak-
teuren fiihrt zu einem Netzwerksystem, fiir das sich bisher noch keine einheitliche
Begriffsverwendung herausgebildet hat. In der Literatur finden sich bisher dafiir
verschiedene Bezeichnungen wie ,,kooperative Netzwerke* (Thorelli 1986), ,,Wert-
schopfungsnetzwerke® (Pfeiffer und Weil3 1994), , strategische Netzwerke* (Sydow
2001) oder ,,Business Webs* (Hagel 1996). Die inzwischen inflationdre Verwen-
dung des Netzwerkbegriffs erfordert daher eine Definition als Grundlage fiir das
weitere Vorgehen in dieser Arbeit.

Ein Wertschopfungsnetzwerk ist nach dem vorliegenden Versténdnis eine auf die
Maximierung der Nettowertschopfung zielende Organisationsform komplex-rezip-
roker, kooperativer Beziehungen zwischen rechtlich und 6konomisch selbstéindigen
Akteuren. Wobei iiber die Unternehmensdoméne hinaus auch andere Akteure Teil
eines solchen Netzes sein konnen.

Wihrend bei einer hierarchischen Netzwerkkoordination die Fiithrung durch
einen fokalen'' Akteur iibernommen wird, sind heterarchische Netzwerke durch die
gleichberechtigte Beziehung aller Akteure geprigt. Die Offenheit in einem Netz-
werk wird im Vergleich zu autonom agierenden Einzelakteuren grundsétzlich be-
reits durch das vorhandene Kooperationspotenzial verkorpert. Der Grad der Offen-
heit wichst dabei mit zunehmender Gleichberechtigung der Netzwerkpartner. In
Folge der Vernetzung der Kernkompetenzen verschiedener Akteure kommt Offen-
heit auBerdem in Form von Durchldssigkeit bzw. der Auflésung der Unternehmens-
grenzen zum Vorschein (Mintzberg et al. 1999; Abb. 5.21), die eine dynamische
Integration bzw. Desintegration von Wertschopfungsteilprozessen ermdglicht.

g Y

Keine Kooperation Netzwel;l\(krtr:ltj:okalem Heterarchisches Netzwerk

[ N N '

A J

Abb. 5.21 Offenheit in verschiedenen Formen von Netzwerkkooperationen

11 Fokale Unternehmen® initiieren Netzwerke und iibernehmen deren strategische Fiihrung. Vgl.
Sydow und Windeler (2001).
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Abb. 5.22 Netzarenen und Erscheinungsformen von Wertschopfungsnetzwerken. (Erweitert nach
Corsten 2001)

Eine Maoglichkeit zur Abgrenzung verschiedener in der Praxis auftretender Er-
scheinungsformen von Netzwerken bildet eine Einteilung anhand der Integration
von Netzwerkpartnern (Lieferanten, Konkurrenten, Kunden und Komplementé-
ren'?) in verschiedene Netzarenen (Corsten 2001; Abb. 5.22). Die drei hiufig unter-
schiedenen Netzarenen entstehen zum einen durch vertikale Integration (mit Kun-
den und Lieferanten), zum anderen durch horizontale Integration, d. h. einerseits
durch den Bezug zu Konkurrenten und andererseits zu Komplementoren.

In strategischen Allianzen, die auch als Verbundnetzwerke bezeichnet werden,
gehen urspriinglich konkurrierende Unternehmen eine horizontale Verbindung ein,
um gemeinsame Wettbewerbsvorteile durch Symbiosen zu erreichen. Meist werden
so Projekte bewiltigt, die ein Partner allein gar nicht bewiltigen konnte. Sie haben
einen polyzentrischen Charakter, der sich aus dem Zusammenschluss gleichberech-
tigter Partner ergibt. Diese Art von Netz tritt am Markt nicht als Einheit auf, sondern
jeder Akteur vermarktet die Ergebnisse der Kooperation fiir sich (Jarillo 1988 sowie
Schliffenbacher und Rudorfer 1998).

Strategische Netzwerke zeichnen sich durch eine asymmetrische Machtvertei-
lung der beteiligten Partner sowie eine auf Dauer angelegte Bindung der Akteu-
re aus. Hierbei iibernimmt ein fokales Unternechmen die strategische Fithrung und
stellt die einzige Schnittstelle des Netzes zum Kunden dar (Veil und Hess 1998).

Im Gegensatz dazu steht bei operativen Netzwerken die organisatorische Opti-
mierung des Leistungserstellungsprozesses im Vordergrund. Dies erfolgt durch die
Realisierung eines einfachen und effizienten gegenseitigen Zugriffs auf Ressour-
cen und Produktionskapazititen. Synonym zu ,,operative Netzwerke* werden unter

12 Komplementoren bieten Leistungen an, die die Leistung eines anderen Akteurs ergénzen. Wird
die Leistung eines Produktes A aufgrund des gleichzeitigen Besitzes eines Produktes B hoher be-
wertet, handelt es sich bei A und B um komplementire Produkte.
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anderem die Begriffe ,,Produktionsnetzwerk® oder ,,Kapazititsborse* verwendet
(Dangelmaier 1997).

Eine ,,virtuelle Unternehmung* ist gemaf (Byrne et al. 1993) eine sich spontan
bildende, temporire Netzwerkorganisation von Unternehmen, Institutionen usw.,
die schnell auf Marktchancen reagieren kann, um diese auszunutzen. Dabei werden
Kosten, Kompetenzen und der Zugang zu globalen Mérkten geteilt, wobei jeder
Akteur seine Kernkompetenzen einbringt. Dazu werden in allen Phasen des Leis-
tungserstellungsprozesses modernste [uK-Technologien eingesetzt. Es handelt sich
ferner um eine Verbindung von Organisationseinheiten, die an einem koordinierten,
arbeitsteiligen Wertschdpfungsprozess teilnehmen und sich dabei als Komplemen-
toren verstehen. Virtuelle Unternehmen konnen jedoch weiter in hierarchische und
hierarchielose Netzwerke unterteilt werden. Ein hierarchisches virtuelles Unterneh-
men zeichnet sich dadurch aus, dass erstens die Kooperationsbeziehungen zwischen
den Akteuren nicht vorgegeben sind. Zweitens wahlt ein Fokalakteur (Broker) fiir
einen spezifischen Auftrag aus einem Pool potenzieller Partner aus.

Im Gegensatz dazu gibt es in hierarchielosen Netzwerken keine koordinierende
Zentralinstanz. Jedes Unternehmen kann Auftrage akquirieren und anschlieBend
die Konfiguration und Leitung eines virtuellen Unternehmens iibernehmen. Solche
Netzwerke sind insbesondere durch ihre starke informationstechnische Verkniip-
fung gekennzeichnet, da diese die Grundvoraussetzung fiir die Selbstorganisation
ohne Fokalunternehmen bildet.

Besondere Bedeutung in der wissenschaftlichen Literatur wird der ,,Virtuellen
Fabrik* (Schuh et al. 1998) als Spezialfall der virtuellen Unternehmung zugeschrie-
ben. Die Virtuelle Fabrik gehort zu den bekanntesten interorganisationalen Konzep-
ten mit dem Fokus auf der Kooperation kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU)
des Maschinen- und Anlagenbaus. Die origindre Konzeption zielt auf die Optimie-
rung des gesamten interorganisationalen Wertschopfungssystems und setzt dabei
weitestgehend auf Selbstorganisation anstatt auf hierarchische Koordinationsfor-
men. Dabei wird die Existenz einer ,,quasi hierarchischen Hub-Entitit* (Schuh und
Wegehaupt 2004) kategorisch abgelehnt. Die Rollen der Netzakteure sind demnach
als fluide Funktionen zu verstehen, die keinem spezifischen dauerhaften Funktions-
trager zugeordnet werden. Aufgrund dieser charakteristischen Eigenschaften wird
der Virtuellen Fabrik im Vergleich zu anderen Kooperationsformen in der Produk-
tion ein hoher Grad interorganisationaler Offenheit beigemessen.

Die vier konstituierenden Elemente der Virtuellen Fabrik sind das Kooperations-
netzwerk, die Kooperationsprinzipien, die Vermarktung und die Produktion im Netz.
Das Kooperationsnetzwerk setzt sich aus einem stabilen Basisnetzwerk und einem
aktivierten dynamischen Teilnetzwerk zusammen. Bei dem Basisnetzwerk handelt es
sich um einen losen Verbund unabhéngiger Akteure, die sich gegenseitig abstimmen
und selbst koordinieren. Die Kooperationsprinzipien bestehen aus Rollen, Regeln
und Instrumenten, deren Aufgabe in der Harmonisierung der Kooperation besteht.
Die Virtuelle Fabrik soll fiir einen externen Kunden als ein einzelnes Unternehmen
wahrgenommen werden, daher werden im Rahmen der gemeinsamen Vermarktung
eine Zielharmonisierung, gemeinsame Akquisition sowie langfristige Etablierung
einer eigenen Marke der Kooperation angestrebt. Die Produktion in einem aktivier-
ten Teilnetz kann tiber unterschiedliche Kooperationsformen geschehen (Abb. 5.23).
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Abb. 5.23 Rollen in der Virtuellen Fabrik. (Schuh und Wegehaupt 2004)

Wihrend ein monozentrischer Charakter und asymmetrische Machtverteilung in
Netzen Geschlossenheit charakterisieren, herrscht in offenen Netzen eine Gleich-
berechtigung zwischen Netzpartnern, die sich selbst organisieren. Die Akteure in
offenen Netzen gehen spontane, zielgebundene Verbindungen ein und iibernehmen
fluide Funktionen. Es wird ein hohes Mal} an Integrations- bzw. Desintegrationsfa-
higkeit gewéhrleistet und ein einfacher Zugriff auf die Netzressourcen erméoglicht,

was zu einer organisatorischen Optimierung des Leistungserstellungsprozesses
fithrt (Abb. 5.24).

5.3.2.7 Rollendynamik

In Anbetracht hoher Markt- und Umweltdynamik stellt neben der Netzwerkfahig-
keit auch die Verdnderungsfahigkeit in Bezug auf die eigene Rolle einen wesent-
lichen Aspekt der Offenheit dar. Trotz guter Vernetzung hat ein Akteur mit einem
festgelegten Wertschopfungsmodell bei geringer Rollendynamik kaum langfristig
wirtschaftlichen Erfolg. Durch die Losung von einem branchenbasierten Wettbe-
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Abb. 5.25 Alte ,,Industrien” und neue Geschéftsfelder. (i. A. a. Heuskel 1999)

werbsmodell wird ein neues Verstindnis von Unternechmensarchitektur notwendig.
Die Wertschopfungskette innerhalb von Unternehmen wird ,,dekonstruiert” und zu
einem flexiblen Verbundsystem von Aktivitdten und Ressourcen verbunden. Auf
dieser Grundlage lassen sich neue Geschéftsarchitekturen gestalten.

Heuskel (1999) konstatiert in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen aller
Branchen iiber ihre traditionellen Produkte hinweg viele neue Geschéftsfelder er-
schlielen. Dieses ,,Business Migration* genannte Phdnomen erfordert die Beriick-
sichtigung der Wertschopfungsstruktur in Unternehmen als eine Art Wertschop-
fungskonstellation (Abb. 5.25). Als Musterbeispiele verschwimmender Wettbe-
werbsmuster gelten Automobilhersteller, die sich im Bankengeschift engagieren,
ebenso wie Mineraldlunternehmen, die das Geschéftsfeld des Einzelhandels durch
die Einflihrung von Tankshops erschlossen haben.

Diese Entwicklung fiihrt zu einer Verschiebung vom brancheninternen Wett-
bewerb hin zu einem Wettbewerb der Wertschopfungsarchitekturen, wodurch sich
regelmifig neue Geschiftsfelder ergeben. Heuskel unterscheidet vier Wertschop-
fungsarchitekturen (Abb. 5.26).

Schichtenspezialist Pionier Orchestrator Integrator

Abb. 5.26 Wertschopfungsarchitekturen. (i. A. a. Heuskel 1999)
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Schichtenspezialisten fokussieren auf wenige Stufen der Wertschopfungsket-
te und bauen ihre Fahigkeiten dort weiter aus. Diese Spezialisierung ermdglicht
Hebel- bzw. Skaleneffekte, wenn sich nicht nur auf die eigene Branche konzentriert,
sondern horizontal in weitere Branchen expandiert wird. Voraussetzung ist das Vor-
handensein vergleichbarer Elemente in anderen Branchen und die Féhigkeit, aus
dem Unternehmen bzw. der angestammten Wertkette heraus selbstéindig agieren zu
konnen. Die Basis dieser Grundstruktur konnen spezielle materielle Ressourcen wie
Immobilienbesitz oder Zugang zu Rohstoffen genau so wie spezifisches Know-how
oder Technologien bilden. Obwohl die Wertschopfungsstufe der Produktion in vie-
len Unternehmen heute nur eine geringe Profitabilitét aufweist, finden sich gerade
hier Schichtenspezialisten, die im Rahmen von Kooperationen Vertragsproduktion
iibernehmen und somit ein gutes Beispiel darstellen. In der Elektroindustrie, wo
diese Entwicklung besonders weit fortgeschritten ist, wurde das Volumen des Ver-
tragsproduzentenmarktes bereits 1999 auf 90 Mrd. US-Dollar geschéitzt (Heuskel
1999).

Der Pionier legt die Spielregeln fiir ein neues Geschéftsfeld selbst fest und agiert
daher ebenfalls als Spezialist, in diesem Fall fiir eine neu geschaffene Wertschop-
fungsschicht. Mit einem neuen, {iberlegenen Angebot kann eine neue Schicht in
eine bestehende Wertschopfungskette eingefiigt werden. Eine derartige Schaffung
neuer Markte ist die Grundlage einer weiteren grundlegenden Wertschopfungs-
architektur. Beispielgebend fiir die Position eines ,,Marketmaker* ist Autobytel,
ein Tochterunternehmen von General Electric. Auf einer Webseite wird ein Infor-
mationsservice fiir Autokdufer angeboten. 1998 wurden 20 % aller Autokéufe in
den USA iiber den Dienst abgewickelt. Grundsétzlich sind alle Verdnderungen und
Marktinstabilititen dafiir geeignet, mit innovativen Leistungsangeboten profitable
Mirkte zu schaffen (Heuskel 1999).

Als Gegenstiick zum Schichtenspezialisten gilt der Orchestrator, dessen Wert
schaffende Geschéftsbasis die Optimierung der Koordination vieler Schichtenspe-
zialisten bildet. Orchestratoren navigieren Wertschdpfungsprozesse, was eine spe-
zielle Koordinationskompetenz erfordert. Wahrend die Kosten fiir das Erlangen,
die Ubermittlung und die Verarbeitung von Informationen mit der Entwicklung der
IuK sinken, nimmt die Zahl der notwendigen Koordinationsleistungen mit der zu-
nehmenden Fiille verfiigbarer Informationen zu. Als Musterbeispiele fiir Orchestra-
toren kdnnen Markensportartikelhersteller wie Adidas oder Nike angefiihrt werden.
Im Unternehmen integriert sind lediglich die Entwicklung innovativer Produkte so-
wie Marketing und Vertrieb, wihrend ein Netzwerk an Zulieferern die Produktion
und Logistikfunktionen iibernimmt (Heuskel 1999).

Die klassische Wertschopfungsausrichtung als Integrator ist langst nicht mehr
das ,,Standardmodell®. Jedoch stellt es weiterhin eine Option dar, vor- und nach-
gelagerte Wertschopfungsstufen in ein Unternehmen zu integrieren. Denn mit der
Kontrolle iiber die vollstindige Wertschopfungskette entsteht die Moglichkeit, die
Transaktionskosten zwischen verschiedenen Wertschopfungsstufen zu reduzieren.
Wenn diese Wertschopfungsarchitektur erfolgreich realisiert werden soll, kommt
es darauf an, durch die generalistische Ausrichtung einerseits den Schichtenspezia-
listen auf jeder einzelnen Stufe gewachsen zu sein. Anderseits gilt es, dem dufe-
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ren Druck, der durch andere konkurrierende Orchestratoren ausgelost wird, mittels
Optimierung sdmtlicher Schnittstellen in der Wertschopfungskonstellation standzu-
halten. Die Olindustrie stellt bis in die Gegenwart ein erfolgreiches Beispiel fiir die
Integration verschiedener Wertschdpfungsstufen dar. Dieser strategische Geschéfts-
typ wird insbesondere in Bereichen bevorzugt, wo hohe Anfangsinvestitionen er-
forderlich sind und eine Absicherung hinsichtlich des Abnahmerisikos notwendig
machen. Somit sind die hohen Explorationskosten und die Anfangsinvestitionskos-
ten fiir Produktionsanlagen in diesem Sektor der Grund dafiir, warum auch eine
Kontrolle iiber nachgelagerte Wertschopfungsstufen wie Logistik und Vertrieb bei-
behalten wird (Heuskel 1999).

Die Verdanderungsfahigkeit der eigenen Rolle im Wertschopfungssystem ist ein
weiteres Kennzeichen der Offenheit der Wertschopfungssystemstruktur. Je héher
die Dynamik eines Akteurs bei der Anpassung seines Wertschopfungsmodells an
die sich wandelnden Anforderungen des Wertschopfungssystems, desto hoher ist
seine interorganisationale Offenheit ausgepragt (Abb. 5.27).

5.3.3 Offenheit der Architektur des Wertschopfungsartefakts

Wiéhrend im vorangegangenen Abschnitt das Prinzip der Offenheit in Bezug auf
die Wertschopfungssystemstruktur untersucht wurde, wird im Folgenden das Ob-
jekt der Wertschopfung selbst, das Wertschopfungsartefakt, zum Gegenstand der
Untersuchung. Ein Artefakt unterscheidet sich als kiinstliches System von einem
natiirlichen System dadurch, dass es durch Menschen bewusst zu einem bestimmten
Zweck geschaffen wurde. Ein Wertschopfungsartefakt ist demnach das Ergebnis
eines Wertschopfungsprozesses. Es handelt sich dabei immer um eine Kombina-
tion aus materiellen und immateriellen Bestandteilen. Die Architektur eines solchen
Objektes erstreckt sich iiber die Einflussbereiche der Struktur und der Funktion
(Abb. 5.28). Wihrend die Struktur, bei der wiederum in Verfligungsrechtestruktur
und physische Struktur unterschieden wird, als das Mittel zum Zweck gesehen wer-
den kann, ist die Funktion eher mit dem eigentlich bestimmenden Zweck verkniipft.
Die Offenheit in Bezug auf die physische Struktur eines Wertschopfungsartefakts
ergibt sich aus dem Eigenschaftsbiindel Granularitdt, Modularitit und Komplexitat.
Eine weitere Schliisselrolle bei der Gestaltung des Wertschopfungsartefakts nimmt
die Verfiigungsrechtestruktur ein. Sie ist ausschlaggebend fiir die Offnung des
Wertschdpfungsprozesses. Ebenso gibt die Leistungsart Auskunft iiber die Offen-
heit des Wertschopfungsartefakts und damit das Potenzial, in einem offenen Wert-
schopfungsprozess erzeugt zu werden.
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Abb. 5.28 Offenheit der Architektur des Wertschopfungsartefakts

5.3.3.1 Granularitat

Das Ziel einer hohen Beteiligung in interaktiven Wertschopfungssystemen erfordert
eine Gestalt des Wertschopfungsartefakts derart, dass die individuellen Investitions-
kosten so gering wie moglich ausfallen. Aulerdem muss gewéhrleistet sein, dass
die individuellen Beitrdge der Akteure effizient koordiniert werden konnen.

Mit der Moglichkeit, eine umfangreiche und komplexe Wertschopfungsaufgabe
in kleinere triviale Teilaufgaben zu unterteilen, wird diese Forderung erfiillt. Die-
se notwendige Eigenschaft wird als Granularitidt des Wertschopfungsartefakts be-
zeichnet. Die Granularitit wird mit abnehmender Grofe und Komplexitét einzelner
Arbeitspakete feiner und fiihrt zu zunehmender Offenheit (Abb. 5.29).

5.3.3.2 Modularitit

Eine weitere wichtige Eigenschaft in diesem Zusammenhang ist die Modularitit
der einzelnen Wertschopfungsaufgaben. Soll die Wertschopfung verteilt stattfinden,
miissen die einzelnen Teilartefakte zueinander passen und sich zusammenfiigen las-
sen. Modularitét beschreibt diese Eigenschaft. Sie ist ein weiterer Indikator fiir die
Eignung eines Wertschopfungsartefakts fiir die Interaktive Wertschopfung. Denn
durch Forderung der Modularitdt kann die Komplexitit der Koordinationsaufgabe
reduziert werden. Die Interdependenzen zwischen den Eigenschaften Modularitit
und Granularitit bzw. Komplexitit werden an einigen Beispielen deutlich. So sind
viele Objekte der Wertschopfung nicht modular (z. B. Bier, Schuhe oder Kleidung)
und dennoch fiir die interaktive Wertschopfung aufgrund geringer Komplexitit ge-

( Granularitat )
Geschlossen- — > .
Abb. 5.29 Ausprigun- heit Offenheit

gen der Granularitit des .
Wertschopfungsartefakts [ * Grob J [ e Fein ]
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Abb. 5.30 Ausprigun- ( Modularitat )

gen der Modularitit des Geschlossen
. = 4—) :
Wertschopfungsartefakts heit Offenheit

(+ gering ) (" hoch )

eignet. Nur die Betrachtung von Modularitdt und Granularitit gemeinsam erlauben
somit eine Aussage iiber die strukturelle Offenheit von Wertschopfungsartefakten
(Abb. 5.30; Raasch et al. 2008)

5.3.3.3 Verfiigungsrechtestruktur

Die Verfligungsrechtestruktur eines Wertschopfungsartefakts ist ein weiterer Indi-
kator fiir dessen Offenheit. Das bestehende Spannungsfeld zwischen den Konstel-
lationen Privateigentum und &6ffentliche Giiter (vgl. Kap. 3.1.2) begriindet sich auf
den Gitereigenschaften AusschlieBbarkeit von der Nutzung und der Rivalitdt im
Konsum. Ein hohes MaB an Offenheit im Sinne von Teilhabe ist aber nur dann ge-
wiahrleistet, wenn niemand ausgeschlossen werden kann und die Rivalitdt gering ist
(Abb. 5.31).

Die quantitative Zunahme des Informationsanteils an Giitern (Nagel et al. 1999)
erfordert eine grundsitzliche Neubewertung der Struktur von Wertschopfungsarte-
fakten. In Bezug auf Informationsgiiter wird hier die sehr weite Definition von Sha-
piro und Varian (2003) iibernommen, die als Informationsgut alles bezeichnen, was
sich digitalisieren ldsst.'* Als intangible und digitale Giiter flieBen sie zunehmend in
das Wertschopfungsartefakt mit ein. In Bezug auf Rivalitdt und Ausschliefbarkeit
gelten fiir diese Giiterart jedoch andere Pramissen als bei physischen Anteilen. Nach

Rivalitat
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Abb. 5.31 Offenheit der
Giiterarten

13 Dazu zihlen u. a. Software, Biicher, Datenbanken, Filme, Musik, Aktienkurse und Webseiten



5.3 Offenheit im Kontext von Wertschopfungssystemen 127

Quah (2002) sind digitale Giiter'* demnach u. a. nicht rivalisierend. Ein zusétzli-
cher Nutzer bzw. Konsument des betreffenden Gutes beeintrachtigt demnach nicht
dessen Qualitét (bzw. ein zusétzlicher Nutzer verringert die zur Verfligung stehende
Menge nicht). Digitale Giiter konnen zudem mit Grenzkosten von null bei gleich
bleibender Qualitét beliebig oft kopiert werden. Eine AusschlieBbarkeit liegt bei
digitalen Giitern zwar nicht per se vor, kann aber entweder technisch (z. B. Geheim-
haltung, Verschliisselung) oder legal (durch Eigentumsrechte) eingefiigt werden.

Mit Patenten und Gebrauchsmustern versuchen gewinnorientierte Unternehmen,
andere von der Nutzung eines bestimmten Gutes auszuschlieSen und eine Knapp-
heit kiinstlich zu schaffen. Diese ,,Geschlossenheit” in Bezug auf Verfiigungsrechte
wird gemeinhin als Wettbewerbsvorteil verstanden, da insbesondere die problem-
lose Vervielfaltigbarkeit ein ernsthaftes Problem fiir den wirtschaftlichen Umgang
mit Informationsgiitern darstellt.

In einer ausgeglichenen Wettbewerbsokonomie entspricht der Preis eines Gutes
seinen Grenzkosten. Grenzenkosten von null bedeuten aber, dass ein Anbieter dafiir
keine zahlungsbereiten Kunden finden wird. Die flir Informationsgiiter charakteris-
tischen hohen Fixkosten der erstmaligen Produktion und die sehr niedrigen Grenz-
kosten der ,,Vervielfiltigung* filhren daher dazu, dass bei der Preisfindung nicht
den herkdmmlichen mikrodkonomischen Regeln gefolgt werden kann. Shapiro und
Varian (2003) fiihren daher die Kundenbewertung als zentrales Preisfindungsele-
ment an. Allerdings ist es schwierig, den Wert, den ein Kunde einem Produkt zu-
kiinftig beimessen wird, zu antizipieren.

Infolge dieser Logik werden gewinnorientierte Unternehmen versuchen, alle
gewerblichen Schutzrechte (Patente, Gebrauchsmuster etc.) auszunutzen, um das
potenziell 6ffentliche Gut ,,Information® in ein privates Gut zu verwandeln, denn
als Inhaber eines privaten Gutes kann man einen Monopolpreis fiir sein Produkt
festsetzen.

Reichwald und Piller (2009) argumentieren jedoch, dass insbesondere bei der
interaktiven Informations- und Wissensproduktion die vertragliche Definition und
Ubertragung von Verfiigungsrechten im Sinne klassischer Mirkte nicht geeignet
sind. Weil die geforderte Granularitit von Aufgaben zu viel zu hohen Transaktions-
kosten fiihren wiirde, sind klassische Schutzrechte geistigen Eigentums als Relikt
der industriellen Produktionsweise im Rahmen der Interaktiven Wertschopfung
nur bedingt sinnvoll. Praxisbeispiele aus der Industrie zeigen hingegen, dass die
,»Offenlegung von Wissen iiber das Artefakt eine groBere und effizientere Wert-
schopfung ermdglicht. Die Auspriagungsformen der Verfiigungsrechtestruktur sind
in Abb. 5.32 zusammenfassend gegeniibergestellt.

5.3.3.4 Leistungsart

In der vorliegenden Arbeit wird nicht der Begrift des ,,Produktes®, sondern der des
» Wertschopfungsartefakts* verwendet, um mdglichst alle Arten von Leistungen zu

14 Das Gleiche gilt fiir Informationsgiiter.
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Abb. 5.32 Ausprdgungen der (7 Verflgungsrechtestruktur D
Verfiigungsrechtestruktur des  Gegchlossen- .
Wertschopfungsartefakts heit Offenheit

* Reines privates Gut * Reines offentliches Gut

* Hohe AusschlieBbarkeit * Geringe AusschlieBbarkeit

* Hohe Rivalitat * Geringe Rivalitat

beriicksichtigen, die als Ergebnis eines Wertschopfungsprozesses erzielt werden
konnen. Die potenzielle Offenheit des Wertschopfungsartefakts liegt in der Unbe-
schrianktheit dieses Leistungsbegriffs. Im Folgenden werden daher unterschiedlich
begrenzte, sich teilweise iliberschneidende Ansétze zur Beschreibung von Leis-
tungsarten dargestellt, die sich jedoch als Grundlage fiir das umfassende Verstdnd-
nis des Wertschopfungsartefaktbegriffs eignen und die gesamte Bandbreite seiner
mdglichen Ausprdgungen reprasentieren. Diesen Ansétzen ist gemein, dass sie eine
Leistung als Zusammenfassung mehrerer unterschiedlicher Objekte auffassen. Die
allgemein bekannteste Leistungsbeschreibung ist das Produkt-Konzept. Als Syn-
these verschiedener Sichtweisen ergibt sich die folgende Definition: Ein Produkt
ist eine
von einem Unternehmen angebotene Einheit als Kombination tangibler und intangibler

Elemente, deren Vermarktungsféhigkeit sich aus der Einschitzung der Abnehmer konstitu-
iert, ob sie zur Befriedigung eines Bediirfnisses dient. (i. A. a. Weber 2005)

Nach dem auf Kotler und Bliemel (2001) zuriickgehenden Schichtenmodell
(Abb. 5.33) ist der Ausgangspunkt dabei zunéchst ein nicht vermarktungsféhiges
»Basisprodukt®, das einen Kernnutzen vermittelt. Es handelt sich dabei um ein
materielles Objekt, das sich mit physikalisch-technischen Merkmalen beschreiben
lasst. Mit dem ,,erwarteten Produkt™ werden dem Basisprodukt substanzbezogene
Zusatzleistungen wie Design, Verpackung oder Beratung hinzugefiigt. Nur so wird
der marktiibliche Mindeststandard erreicht, der die Verkéuflichkeit des Produktes
gewihrleistet. Das augmentierte!® Produkt umfasst gezielt zusitzlich zusammen-
gestellte Services (Kundendienst, Gewahrleistung, Frei-Haus-Lieferung etc.), wo-

e
| Potenzielles Produkt

G N
Augmentiertes Produkt

Erwartetes Produkt

Basisprodukt
Abb. 5.33 Schichtenmodell (Kernnutzen)
des Produktkonzepts. (i. A. a. |
Kotler und Bliemel 2001) N ~ )

15 Lateinisch: ,,augment* = ,,Zuwachs®, vgl. Brockhaus Enzyklopadie online ,,Augment‘ (Zugriff
am 14.01.2010).
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durch das Produkt zur spezifischen Problemldsung wird und eine Differenzierung
gegentiiber den Wettbewerbern ermoglicht wird. Die letzte denkbare Stufe ist das
potenzielle Produkt, das den theoretisch mdglichen Leistungsumfang widerspie-
gelt. Die Zusatzleistungen bieten hier aufgrund der Deckung bisher noch nicht ge-
weckter Bediirfnisse eine weitere Differenzierungsmdglichkeit.

Einen im Vergleich zum Produktkonzept erweiterten Leistungsbegriff stellt das
»Extended Product“-Konzept dar. Die Entwicklung eines umfassenderen Produkt-
verstidndnisses wird dabei mit dem sich dndernden Nachfrageverhalten und der dar-
aus resultierenden Rolle des Produzenten begriindet. So streben Kunden zunehmend
anstelle eines dauerhaften Kaufs eher temporiare Nutzungsrechte an und die Rolle
des Produzenten verindert sich weg von der des Verkéufers hin zum ,,Bereitsteller
bedarfsgerechter Produktnutzungskonzepte* (Thoben und Eschenbécher 2003).

Auch beim Extended Product bildet ein klassisches Sachgut den Produktkern.
Allerdings wird erst die Kombination des Kerns mit einer ihn umschlieBenden
Produkthiille als Produkt i. e. S. bezeichnet. Dieses ist von weiteren ,,weichen®
Leistungen umgeben, die dazu fiihren sollen, dass der Abnehmer kein Produkt, viel-
mehr die Bereitstellung von Nutzen im Sinne einer Gesamtldsung — einem Produkt
i. w. S. — wahrnimmt (Abb. 5.34; Thoben und Eschenbécher 2003) Diskrete, ma-
terielle Objekte vermogen die Bediirfnisse von Abnehmern, die eher den Charak-
ter von Prozessablaufen aufweisen (Thoben et al. 2001), nicht zu decken. Daher
besteht die Notwendigkeit, Problemldsungen statt einzelner Sachgiiter anzubieten,
was zur umfangreichen Biindelung von unterschiedlichen Leistungen fiihrt.

Die Feststellung, dass eine Zuordnung eines Produktes als Sach- oder Dienst-
leistung bzw. als tangibles oder intangibles Gut weder einfach moglich ist noch iiber
geniigend Aussagekraft verfiigt, veranlasste Shostack (1977) dazu, den ,,Marketed
Entities“-Ansatz zu entwickeln. Marketed Entities (marktliche Einheiten) kon-
nen aus verschiedenen Sachgiitern, Dienstleistungen, Informationen und Rechts-
giitern bestehen, die in einer Beziehung zueinander stehen und durch einen Preis,
ein Distributionskonzept und eine Marktpositionierung zusammengefasst werden

| Produkt i.w.5. |
[ Produkt i.e.5. ]

———— —— Produktkern
— - ~ (tangible product)
(/ N 4 .
N 3 4 ! Produkinilie
=l ] — (Verpackung des
[\ =1l v ! Kemprodukts )
- 4 i Produkierweilerung
\\ == T \\ = /4‘—“— {non-tangible
_____________________ | 5 | 5 D === N poduct)
¢ .
Sicherstellung von | !
 Leistungsumfang Hesm"’"”;g i Angebotyon Gnaahatbon Mutzen durch das | |
| achotie . L [Extended Product” | |
U N | N | P -
A )

zunehmend:

Binnenkomplexitit der Leistung
Abbau von Wettbewerbsintensitat
Realisierung individueller Kundenwiinsche

Abb. 5.34 Auswirkungen unterschiedlicher Leistungsumfange und das Extended-Product-Kon-
zept. (i. A. a. Thoben und Eschenbécher 2003)
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Lebenszykluspreis
N\ oirbutonsue

Dienstleistung
Rechtsgut

Marktpositionierung

Abb. 5.35 Marketed-Entities-Konzept. (i. A. a. Shostack 1977)

(Abb. 5.35). Im Gegensatz zu den vorhergehend beschriebenen Konzepten ist diese
Beziehung nicht hierarchischer Natur.

In Anlehnung an das Markted-Entities-Konzept wurde der durch Engelhardt
et al. (1993) geprégte Begriff der Leistungsbiindel stindig weiterentwickelt. Das
Konstrukt des Leistungsbiindels ist als eine Zusammenfassung komplementérer,
verschiedenartiger Wirtschaftsgiiter um eine Kernleistung herum zu sehen, die zum
Kaufzeitpunkt fixiert und beriicksichtigt ist. Durch diese Zusammenfassung der
Leistungen entsteht sowohl fiir den Anbieter als auch fiir den Abnehmer ein héherer
Nutzen (Weber 2005). Ein Leistungsbiindel lésst sich auch als Mischform standardi-
sierter und kundenindividueller Sach- und Dienstleistungen verstehen (Abb. 5.36).

Kundenindividuelle
Sachleistung
(Anlagenbau,

Sondermaschinen)
p

Kundenindividuelle
Dienstleistung
(Beratungsleistungen)

Leistungsbiindel

. J

Standardisierte
Dienstleistung
(Finanzierung,
Versicherung)

tangibel intangibel

Leistungsergebnis

Leistungsprozess
(Kundenintegration)

Standardisierte
Sachleistung
(Standardmaschine)

autonom

Abb. 5.36 Typologisierung von Leistungsbiindeln. (i. A. a. Engelhardt et al. 1993)
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@ Hybrides
0 Leistungsbiindel

Hybride
Leistungsmodule

SL SL SL DL DL DL Leistungsmodule

Abb. 5.37 Struktur hybrider Leistungsbiindel. (Meier et al. 2005)

Eine zusitzliche Erweiterung des Leistungsbiindels hin zum ,hybriden Leis-
tungsbiindel” (Vgl. Abb. 5.37) ist Gegenstand der Forschung im Sonderforschungs-
bereich ,, Transregio 29: Engineering hybrider Leistungsbiindel” und der CIRP Wor-
king Group Industrial Product-Service-Systems (IPS?) (Meier et al. 2009).

Der Zusatz ,hybrid*“ driickt die Mdoglichkeit der Substitution der jeweiligen
Dienst- und Sachleistungsanteile innerhalb eines hybriden Leistungsbiindels aus.
Hybride Leistungsbiindel setzen sich aus unterschiedlichen Leistungsmodulen zu-
sammen. Auf der untersten Ebene existieren reine Sach- (SL) bzw. Dienstleistungs-
module (DL). Eine iibergeordnete Ebene besteht aus hybriden Leistungsmodulen,
deren Elemente sich {iber den gesamten Produktlebenszyklus gegenseitig bedingen.
Die Integration dieser beiden Ebenen fithrt zu hybriden Leistungsbiindeln, die zu
neuen kundenindividuellen Losungen fiihren.

Von besonderer Bedeutung ist bei hybriden Leistungsbiindeln die Ausdehnung
der Phase der Leistungserbringung auf den gesamten Produktlebenszyklus und die
dabei gleichzeitig notwendige Einbindung des Kunden in den Prozess der Leis-
tungserbringung. An dieser Stelle wird bereits deutlich, dass ein solch weites (bzw.
offenes) Verstindnis des Leistungsbegriffs sich wiederum auf andere Elemente wie
die Struktur oder die Prozesse des Wertschopfungssystems auswirkt.

Parallel ist im Konsumgiiterbereich eine andere Entwicklung beziiglich des
Leistungsverstindnisses zu erkennen. Vargo und Lusch (2004) erkennen eine neue
dominante Logik in der Verschiebung der Perspektive des Marketings von tangi-
blen Giitern hin zu intangiblen Giitern und gemeinschaftlicher Wertschopfung. Sie
konstatieren, dass der Vertrieb physischer Giiter lediglich einen Mechanismus fiir
die Verteilung von intangiblen Leistungen darstellt. AuBerdem gehen sie davon aus,
dass ein Kunde ,,immer* als Ko-Produzent an der Wertschopfung beteiligt ist, da ein
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Abb. 5.38 Ein neuer Bezugsrahmen fiir die Wertschépfung. (Nach Prahalad und Ramaswamy
2004)

Unternehmen lediglich dazu in der Lage ist, einen Wertbeitrag zu leisten. Das ad-
dquate Betrachtungsobjekt des Handels ist nicht mehr statisch, diskret und tangibel,
sondern wie Wissen oder Kompetenz intangibel, stetig und dynamisch.

Aus dhnlichen Beweggriinden stellen Prahalad und Ramaswamy (2004) die
Giiltigkeit des Modells der unternehmenszentrierten Wertschopfung in Frage und
beschreiben einen neuen Bezugsrahmen fiir eine gemeinschaftliche Wertschop-
fung zwischen Kunden und Produzenten als zukiinftiges Wertschopfungskonzept
(Abb. 5.38). Autonomes Handeln und vollstdndige Kontrolle beziiglich Produkt-
design, Entwicklung, Marketing und Vertrieb sind aus Unternehmenssicht aufgrund
wachsender Kundenmacht nur noch eingeschriankt moglich, weshalb auch die ka-
tegorische Unterscheidung zwischen Produzenten und Konsumenten zunehmend
verschwindet. Konsumenten partizipieren an den Prozessen der Definition und
Schaffung von Werten.

Prahalad und Ramaswamy gehen davon aus, dass Wettbewerb zukiinftig auf
einer Individuen-zentrierten gemeinschaftlichen Wertschopfung basiert. Ein Unter-
nehmen kann ohne die Integration von Kunden demnach keinen Wert schaffen.
Gegenstand der Gestaltung des Managements muss daher zukiinftig nicht nur die
Qualitdt der Produkte und Prozesse im Unternehmen, sondern auch die Qualitét
von ,,Co-creation-Erlebnissen* werden, die zunehmend den Status des Wertkerns
annehmen. Die Bedeutung von ,,Erlebnis als Leistungsinhalt bzw. Inhalt des Wert-
schopfungsartefakts betonen auch Pine und Gilmore (1999). Sie heben dabei den
Unterschied zwischen Erlebnissen und Dienstleistungen hervor. Demnach unter-
liegen Dienstleistungen ebenso wie zuvor Sachgiiter einer Kommodisierung, d. h.
sie werden ersetzbar und bieten keine Differenzierungsmoglichkeiten mehr. Erleb-
nisse begrenzen sich jedoch nicht nur auf Unterhaltung. Unternehmen inszenieren
Erlebnisse, wann immer sie Kunden auf personliche und erinnerungswerte Art und
Weise einbinden. In der Erlebnisékonomie sehen die Autoren eine logische Fortset-
zung einer Entwicklung von der Agrar- zur Industrie- und Dienstleistungsdkonomie
(Abb. 5.39).

Zusammenfassend kann ein zuriickliegender Wandel im Verstindnis des Leis-
tungsbegriffs festgestellt werden. Dieser Wandel ist allerdings nicht nur iiber die
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Leistungsart Rohstoffe Verarbeitete Giiter Dienstleistungen Erlebnisse
Wirtschaftsart Agrarékonomie Industriedkonomie Dienstleistungsdkonomie | Erlebnisdkonomie
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Abb. 5.39 Charakteristika verschiedener Leistungsarten. (i. A. a. Pine und Gilmore 1999)

absolute Zeit, sondern auch iiber den Lebenszyklus eines Produktes bzw. einer
Technologie zu beobachten (Abb. 5.40). Wahrend anfangs technisch und qualitativ
hochwertige Produkte einen nachhaltigen Wettbewerbsvorsprung sichern (,,Pro-
duktgeschaft”), verringert sich mit zunehmender Reife einer Branche stetig das
Differenzierungspotenzial durch Kommodisierung. Eine sinnvolle Reaktion darauf
kann eine Erweiterung des Kerngeschifts um (autonome) Dienstleistungsangebote
zum ,,Systemgeschéft bedeuten. Die steigenden Anspriiche von Kunden und die
damit verbundene Erwartung von Problemldsungsangeboten fithren zu einer zu-
nehmenden Verschmelzung von Produkt- und Servicegeschéft. Das Resultat ist eine
Art kundenindividuelles Losungsgeschéft, dessen Rolle vor allem fiir Investitions-
giiterhersteller an Bedeutung gewinnt. Im Konsumgiiterbereich ist die Bedeutungs-
zunahme intangibler Giiter noch ausgeprégter. Der Kern nachgefragter Leistungen
wird durch personliche Erlebnisse und Erfahrungen gebildet, die nur durch eine
enge Interaktion zwischen ,,Konsumenten“ und ,,Produzenten” moglich werden.
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Abb. 5.40 Paradigmenwechsel in der Leistungsentwicklung. (Erweitert nach Schuh und Speth
2000)
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Abb. 5.41 Ausprigun- ( Leistungsart )
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Das Hauptaugenmerk von Produzenten wird dann nicht mehr auf der Fertigung,
Verarbeitung oder Montage von Giitern oder der Entwicklung und Bereitstellung
von Dienstleistungen liegen, sondern in der Schaffung einer Umgebung, die Co-
creation-Erlebnisse ermdglicht.

Zusammenfassend kann ein Einfluss des Verstindnisses des Leistungsbegriffs auf
die Offenheit des Wertschopfungsartefakts festgestellt werden. Je uneingeschriank-
ter dieses Versténdnis, desto hoher ist hier der Grad der Offenheit (Abb. 5.41).

5.3.4 Offenheit des Wertschopfungsprozesses

Der Grad der Offenheit im Wertschopfungsprozess wird durch die Wertschop-
fungsstrategien und -aktivitdten der Akteure bestimmt (Abb. 5.42). Offene Wert-
schopfungsstrategien fokussieren den Kundennutzen durch ein individualisiertes
Angebot. Sie zielen auf Synergien durch Kooperation mit anderen Akteuren und
nehmen zumindest eine partielle Entkommerzialisierung traditioneller Geschafts-
bereiche in Kauf, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu konnen, die in anderen, ,,neu-
en“ Bereichen monetarisiert werden. Ko-Aktivitdt pragt als zweiter wesentlicher
Einflussbereich die Offenheit des Wertschopfungsprozesses und umfasst dabei alle
Tétigkeiten und Handlungen (Ko-Aktionen) zwischen Akteuren mit dem Ziel, die
Wertschopfung zu maximieren.

[ Einflusssphare | Einflussbereich | Einflussfaktoren | Auspragung
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- | - '
Offenh"elt der Gering Hoch
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¥ Wettbewerbsstrategie | — + —
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Wertschépfung:
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Abb. 5.42 Offenheit im Wertschopfungsprozess
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Abb. 5.43 Auspriagungen von Ko-Aktivitit

Offenheit zeigt sich im Zusammenhang mit Wertschopfungsaktivititen zum einen
in Form von ,,Breite* und zum anderen als ,,Tiefe” von Ko-Aktivitit (Abb. 5.43).
Waihrend die Breite einer Ko-Aktivitét beschreibt, wie viele Akteure eines Systems
miteinander verbunden sind, deutet die Tiefe von Ko-Aktivitit auf die Menge der
potenziell méglichen verschiedenen Arten von Ko-Aktionen (Kommunikation oder
Interaktion) zwischen einzelnen Elementen hin.

5.3.4.1 Tiefe der Ko-Aktivitit

Die Begriffe ,,Koordination” und ,,Kooperation“ wurden zwar bereits zur Be-
schreibung der Wertschopfungsstruktur herangezogen, sie sind aber auch fir die
Differenzierung der Tiefe von Aktivititen im Rahmen von Wertschopfungsprozes-
sen hilfreich. Galt es im Bezug auf die Offenheit der Struktur die verschiedenen
Auspriagungen von Koordinations- und Kooperationsformen zu finden, die Offen-
heit repréisentieren, stellen im Prozesszusammenhang beide Begriffe selbst Aus-
pragungsformen dar, denen mehr oder weniger Offenheit inhdrent ist. Ein weiterer
notwendiger Begriff zur Beschreibung von Offenheit im Prozesszusammenhang ist
Kollaboration. Es gilt nun, die verschiedenen Begriffe zu definieren und vonein-
ander abzugrenzen. Jeder dieser ,,Ko-Begriffe” bezieht sich auf einen Aspekt einer
Handlung oder einer Tétigkeit im Wertschopfungsprozess zwischen zwei oder meh-
reren gemeinsam handelnden Individuen, weshalb sie auch unter dem Oberbegriff
,,Ko-Aktion* zusammengefasst werden konnen (Stoller-Schai 2003).

Die Vorsilbe ,,Ko* driickt eine Beziehung zwischen zwei Subjekten oder Ob-
jekten aus, die gemeinsam oder zusammen handeln oder etwas miteinander zu tun
haben.'® Koordinieren!” steht fiir ,,etwas ordnen‘ bzw. ,,in ein bestehendes Gefiige
einbauen” oder ,aufeinander abstimmen® (Drosdowski und Grebe 1963). Hand-
lungen bzw. Prozesse zu koordinieren bedeutet also, individuelle Einzelaktivitdten

16 Vel. Stoller-Schai (2003). Im Lateinischen bedeutet die Vorsilbe ,,ko* in Kombination mit den
Konsonanten n, m, 1 und r ,,zusammen* oder ,,mit“. Vgl. Drosdowski und Grebe (1963).

17 Lat. ,,ordinare* = ,,ordnen*.
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in eine logische bzw. chronologische Ordnung zu bringen. Koordination ist dabei
die Voraussetzung fiir Kooperation und Kollaboration. Durch Koordination werden
grundlegende Handlungsabfolgen festgelegt, deshalb obliegt ihr sowohl eine be-
schriankende als auch eine entlastende Funktion, da Handlungen nicht jedes Mal neu
ausgehandelt werden miissen (Stoller-Schai 2003).

Kooperieren'® bedeutet gemeinsam oder miteinander an einer Sache zu arbeiten.
Es konnen zwei Formen von Kooperationsprozessen unterschieden werden. Die
erste Form setzt vor allem die Bereitschaft zum Teilen der eigenen Ressourcen mit
dem Kooperationspartner voraus. Dabei miissen bei den Partnern keine identischen
Ziele vorliegen. Jedoch muss fiir jeden das Teilen der Ressourcen dazu fiihren, dass
die individuellen Ziele besser erreicht werden kdnnen als ohne eine Kooperation.
Der zweiten Form der Kooperation liegt das Prinzip der Arbeitsteilung zugrunde.
Die individuellen Ziele der Akteure sind sich daher sehr dhnlich oder identisch, was
eine Zerlegung in Teilaufgaben ermdglicht, die dann arbeitsteilig z. B. jeweils durch
den Akteur mit entsprechenden Kompetenzen geldst werden kénnen.

Kollaboration' baut auf der Kooperation auf. Es bedeutet die gemeinsame
Arbeit an einem gemeinsamen Ziel, das allein nicht zu erreichen wire. Dabei wird
eine direkte, sich wechselseitig beeinflussende titige Auseinandersetzung impli-
ziert. Kollaboration erfordert dazu die Anndherung aller beteiligten Akteure an eine
gemeinsam geteilte Sicht auf eine Problem- oder Zielstellung. Im Gegensatz zu
hierarchiebewussten argumentativen Ansitzen wird hier die Notwendigkeit von Of-
fenheit deutlich, die eine Annéherung ,,auf gleicher Augenhohe erlaubt.

Die wesentlichen Bedeutungsunterschiede dieser drei Ko-Aktionsstufen liegen
in der Art des Miteinanders und der Zielstellung der Zusammenarbeit (Abb. 5.44).
Bei der Koordination und der Kooperation werden lediglich Effizienzsteigerungen
erwartet und dazu Arbeits- und Ressourcenteilung sowie gegenseitige Abstimmung

( Ko-Aktionen )
Koordination Kooperation Kollaboration
[ Mi A.” d“f ] [ Absti ] [ gemeinsames Arbeiten ] [ gemeinsames Arbeiten ]
" : direkte, sich gegenseitig
A2 L logisches und Arbeits- und - =
[ = ] [ chronologi Ordnen J [ Ressourcenteilung ] [ beeinflussende, tall:?"e J
Artidey unterschiediich unterschiediich oder ahnlich zwingend identisch
Zielstellung g€
[ Ziel ] [ Effizienzsteigerung ] [ Effizienzsteigerung ] { {EmEeﬁrgc'j:I\wzl:al?field} ]

hS

Grad der Offenheit

Abb. 5.44 Charakteristika von Ko-Aktionen

18 Lat. ,,operari“ = ,,arbeiten®, ,,beschiftigt sein®.
19 Lat. ,laborare* = ,,arbeiten®, ,,sich bemiihen®.
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vorausgesetzt. Fiir eine Kollaboration ist jedoch eine identische Zielstellung bezie-
hungsweise die Anndherung an eine gemeinsame Sicht auf die Zielstellung zwin-
gend erforderlich. Nur so wird eine derartige Intensitit der gemeinsamen Arbeit
erreicht, dass Emergenzeffekte erzielt werden. Emergenz bedeutet nicht eine Stei-
gerung der Effizienz, sondern das Erreichen eines Ziels, das alleine nicht erreicht
werden konnte. Es wird deutlich, dass die Ko-Aktionsstufen in der vorgestellten
Reihenfolge einen zunehmenden Grad an Offenheit bendtigen und damit auch re-
présentieren.

Ein weiteres Kriterium zur Unterscheidung von Kollaboration und den anderen
beiden Ko-Aktionsstufen ist die Beriicksichtigung kollektiver Kreativitdt. Durch
den Kreativitdtsforscher Guilford (1950) wurde zwischen konvergenter und diver-
genter Produktion unterschieden. Dabei handelt es sich um eine Differenzierung,
durch die eine grundlegende Sicht auf die Kreativitét als Faktor der Intelligenz ge-
wiahrt wird. Konvergente Produktion besteht demnach in einem kognitiven Prozess,
bei dem ein Akteur eine einzige beste Losung sucht (z. B. durch Logik). Hingegen
werden mit der divergenten Produktion mehrere Losungen fiir das gleiche Problem-
feld entwickelt (z. B. durch Kreativitit, vernetztes Denken, Brainstorming etc.).
Da sowohl divergente als auch konvergente Probleme existieren, sind beide Féhig-
keiten von Bedeutung. Es zeigt sich, dass konvergente Probleme durch kooperative
Prozesse (Abstimmung, Aufgaben- und Ressourcenteilung) kollektiv geldst werden
konnen. Divergente Probleme bediirfen jedoch kollaborativer Prozesse, durch die
die Teilnehmer zu alternativen Losungen, Zielen und Ideen durch eine Art kollek-
tiver Kreativitit kommen konnen. Im Gegensatz dazu ist die Koordination nicht
durch eine bestimmte Problemart gepréigt. Vielmehr ist Koordination eine grund-
legende Voraussetzung fiir saimtliche kollektiven Aktivitdten.

Somit umreilen Kollaboration, Kooperation und Koordination eine Reihe sich
gegenseitig bedingender, menschlicher Verhaltensweisen. Kooperation umfasst da-
bei Koordination und Kollaboration umfasst die Kooperation (Abb. 5.45).
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Voraussetzung fiir alle notwendig fiir die L6sung notwendig fiir die L6sung
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Abb. 5.45 Rahmenkonzept und Zusammenhénge von Ko-Aktivitéten. (i. A. a. Elliott 2007)
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In Wertschdpfungssystemen bedarf es nach den obigen Ausfiihrungen immer
einer koordinierenden (normalerweise hierarchisch integrierten) Instanz. Je offener
eine Wertschopfungssystemstruktur ausgelegt ist, desto mehr zielt sie jedoch auf
Selbstorganisationsmechanismen und stigmergische Prozesse ab. Hier iibernehmen
die sichtbaren Spuren (z. B. das zu beobachtende ,,Work in Progress) der stig-
mergischen Prozesse selbst diese koordinierende Aufgabe. Selbst die Bildung von
Prioritdten, die insbesondere bei komplexen Aufgaben und unter der Beteiligung
vieler Akteure notwendig wird, 14sst sich durch stigmergische Prozesse steuern. Ein
Beispiel hierfiir bietet ,,Wikipedia“: Wird in einem Artikel ein bestimmter Begriff
mit einem Hyperlink markiert obwohl bisher zu ihm kein Artikel existiert, dann
wird eine leere Seite mit der Aufforderung erstellt, diesen Artikel zu verfassen. Eine
Suchanfrage zu diesem Begriff fiihrt dann immer zu dieser Aufforderung. Da nun
viele Tausende solcher unvollstindigen Eintrdge existieren, miissen hier Priorité-
ten gesetzt werden. Dies geschieht, indem (leere) Eintrdge, zu denen die meisten
Hyperlinks fiihren, in einer speziellen ,,Liste fehlender Artikel* auftauchen. Eine
solche stigmergische Priorisierung funktioniert nach Ansicht von Heylighen (2007)
effizienter als der Marktmechanismus, da hier keine Notwendigkeit fiir umstand-
liche, oft irrationale Verhandlungen und Spekulationen besteht.

Als weitere Moglichkeit zur Spezifizierung der Tiefe von Ko-Aktivitit, dies-
mal spezifisch aus der Kundensicht, eignet sich die Abstufung durch Integration,
Partizipation und Interaktion. In diesem Zusammenhang bedeutet ,,Integration*
die Einbringung externer Faktoren wie Informationen, Rechte, Objekte oder Per-
sonen der Kundenseite in den Wertschopfungsprozess (Kleinaltenkamp 2005).
Die Tiefe der Ko-Aktivitit zeigt sich nun darin, inwiefern die Einbringung der
externen Faktoren eine tief greifende Beeinflussung der unternehmerischen Pro-
zesse zuldsst. Von Kundenintegration spricht man bereits bei einem Austausch von
Informationen unterschiedlicher Art, was bereits durch herkémmliche Marktfor-
schungsaktivitdten erreicht wird und die niedrigste Form der Integration darstellt.
Einen direkten Einfluss auf den Wertschopfungsprozess erhilt der Kunde dadurch
jedoch nicht.

Bei der Partizipation, einer begrenzte Teilhabe an bestimmten Elementen des
Wertschdpfungsprozesses, kommt dem Kunden eine aktivere Rolle zu. Er kann di-
rekten Einfluss auf Bereiche der unternehmerischen Leistungsentstehung ausiiben,
indem er in die Phasen der Leistungsentwicklung (als Co-Designer) oder der Leis-
tungserstellung (als Co-Produzent) einbezogen wird. Allerdings kommt mit dem
Begriff ,,Teilhabe“ auch zum Ausdruck, dass die eigentliche Kontrolle des Gesamt-
prozesses weiterhin bei der Unternehmung liegt.

Eine interaktive Einbindung in den Wertschopfungsprozess bedeutet die Féhig-
keit zur Kommunikation und Aktion auf Augenhohe. Interaktion als eine Auspra-
gung von Ko-Aktivitit verlangt von der Unternehmerseite grofle Eingesténdnisse,
da sie tief greifende, nicht vorhersagbare Einfliisse auf interne Prozesse erwarten
und das Risiko zunehmender operativer Komplexitit entstehen ldsst. Allerdings er-
offnet es dem Kunden die Moglichkeit, individuelle Leistungsergebnisse zu erhal-
ten, wodurch ein hoher Grad der Kundenzufriedenheit erreicht werden kann. Inter-
aktion ist daher im Vergleich zu Integration und Partizipation die Ko-Aktivitdt mit
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groBter Tiefe, was einem hohen Grad der Offenheit des Wertschopfungsprozesses
entspricht.

Die Bedeutung einer groflen Tiefe von Ko-Aktivitdt wird durch die Existenz
von ,,sticky information“ (von Hippel 1994) verdeutlicht. Individuelle Kundenbe-
diirfnisse fithren dazu, dass die Heterogenitéit von Markten und Marktsegmenten
zunimmt. In der herkdmmlichen Marktforschung wird jedoch die Homogenitit
eines abgegrenzten Beobachtungsbereiches vorausgesetzt. Somit ist die Wirksam-
keit der Methode herkdmmlicher Marktforschung, die sich statistischer Instrumente
bedient und der Produktentwicklung vorangestellt ist, zumindest zweifelhaft. Der
konventionelle Ansatz der Gewinnung und Verarbeitung bediirfnisrelevanter Infor-
mationen hat seinen Ausgang in der Unternehmensdomaéne, ist aber auf die gezielte
Ansprache der Kundendomine angewiesen (Abb. 5.46). Marktforschung ist somit
zeitaufwendig, kostenintensiv und héufig nicht zielfilhrend, was regelméBig auf-
tretende Produktflops belegen.

Die Tiefe der Ko-Aktivitét ldsst sich zusammenfassend anhand von zwei Ge-
sichtspunkten charakterisieren. Zum einen lassen sich Integration und Interaktion
als Extremformen der Kunden-Unternehmen-Beziehung unterscheiden. Hierbei
impliziert die Interaktion einen héheren Grad an Offenheit, deren Notwendigkeit
durch die Existenz ,klebriger” Bediirfnisinformationen begriindet wird. Zum an-
deren lassen sich die drei sich gegenseitig bedingenden Ko-Aktionsstufen Ko-
ordination, Kooperation und Kollaboration unterscheiden. Wéhrend die ersten
beiden Ko-Aktionsstufen nur auf eine Effizienzsteigerung abzielen, bildet Kolla-
boration die Voraussetzung fiir Emergenz. Kollaboration beschreibt eine direkte,
sich gegenseitig beeinflussende, titige Auseinandersetzung (Stoller-Schai 2003)
verschiedener Akteure und steht dadurch fiir einen hohen Grad von Offenheit
(Abb. 5.47).
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Abb. 5.46 Informationsgewinnung bei der konventionellen Produktentwicklung mit ,sticky
information®. (Redlich et al. 2008)
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Abb. 5.47 Auspriagungen der ( Tiefe der Ko-Aklivitat J
Tiefe der Ko-Aktivitit
Geschlossen- .
. — Offenheit
heit
*  Koordination *  Kooperation +  Kollaboration
« Ordnen « Ressourcen und « direkte, sich
+ Integration Arbeitsteilung gegenseitig
+  Partizipation beeinflussende,
tatige
Auseinander-
setzung

* Interaktion

5.3.4.2 Breite der Ko-AKktivitit

Wihrend die Darstellung der Tiefe von Ko-Aktivitdt und damit auch der Grad der
Offenheit anhand der Differenzierung verschiedener abstrakter Begriffe vorgenom-
men wurden, gestaltet sich die Beschreibung der Breite von Ko-Aktivitét einfacher.
Je hoher die Vernetzung der Akteure und somit das potenzielle AusmaR der Teilhabe
an Wertschopfungsaktivitaten, desto ausgepragter ist auch die Offenheit. Diese Of-
fenheit des freien Zugangs und der Teilhabe am Wertschopfungsprozess zieht eine
grofle Zahl verschiedenartiger (verschiedenartig qualifizierter) Akteure an. Durch
eine Art evolutiondrer Dynamik der Variation, Rekombination und Selektion profi-
tiert das Wertschopfungssystem von dieser Offenheit, da damit die Wahrscheinlich-
keit einer ,,Kreuzbefruchtung* von Ideen und der Herausbildung fundamental neuer
Ideen ansteigt (Heylighen 2007).

Eine extreme Auspridgung von Tiefe und Breite in der Ko-Aktivitdt und damit
auch von Offenheit des Wertschopfungsprozesses wird durch ,,Mass Collaboration*
beschrieben (Abb. 5.48; Tapscott und Williams 2007).
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Virtuelles
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prozess \
. '"dusgfie':; Unternehmen des
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Physisch, Informationell,
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Abb. 5.48 Mass Collaboration als offene Form von Wertschpfungsprozessen. (Tapscott 2007)
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Abb. 5.49 Ausprigungen der ( Breite der Ko-Aktivitat )
Breite der Ko-Aktivitit Geschlossen-

heit — Offenheit
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Waren die kritischen Ressourcen fiir Wertschdpfungsprozesse traditionell phy-
sischer oder finanzieller Natur, gewinnen zunehmend Ressourcen mit informatio-
nellen Eigenschaften an Bedeutung. Aulerdem bildet die globale und dichte Ver-
netzung von Individuen die notwendige Infrastruktur fiir die Selbstorganisation
massenkollaborativer Wertschopfungsprozesse. Mass Collaboration steht somit fiir
eine Beteiligung einer potenziell unbegrenzten Zahl von Individuen an der gemein-
schaftlichen Produktion materieller und immaterieller Leistungen. Der wesentliche
Vorteil dieses Phédnomens liegt in der Nutzung kollektiver Intelligenz als Grundlage
fiir das Auftreten von Emergenz, was einen zusétzlichen Wertschopfungsbeitrag fiir
alle beteiligten Akteure liefert Fathianathan et al. (2009).

Die Auspriagung der Offenheit in Bezug auf die Breite der Ko-Aktivitét ist ein
qualitatives MafB} fiir die Anzahl der vernetzten Akteure mit potenziellem Zugang
zur Teilhabe am Wertschdpfungsprozess. Je hoher die Zahl der Beteiligten, desto
hoher ist der Grad der Offenheit (Abb. 5.49).

5.3.4.3 Wettbewerbsstrategie

Bei der Entwicklung der Fahrzeuge VW Sharan, Seat Alhambra und Ford Galaxy
handelte es sich um eine gemeinschaftliche, kooperative Aktivitit der Unternehmen
VW und Ford, die sich beim anschlieBenden separaten Vertrieb auf dem weltweiten
Markt fiir Groraumlimousinen wieder als Konkurrenten gegeniiberstanden. Was
bewegt Unternehmen dazu, diese augenscheinlich gegensitzlichen Positionen im
Wertschopfungsprozess einzunehmen und wie lédsst sich das mit dem Bild des von
Rivalitdt gepragten Wettbewerbs vereinbaren?

Grundsitzlich bedeutet dies, dass die verbreitete Ansicht, die Rivalitdt der Ak-
teure sei eine notwendige und bestimmende Charakteristik des Wettbewerbs, zu
kurz greift. Das gilt sowohl fiir Porters ,,Activity-based View* (Porter 1999), nach
der ein Akteur seine Wettbewerber durch Kosten- oder Qualitétsfiihrerschaft aus-
stechen kann und muss, wie auch fiir die ,,Resource-based View* (Penrose 1959),
die die Bedeutung des Wettbewerbsvorteils durch ,,Fiir-sich-Behalten* bestimmter
Ressourcen verabsolutiert Schmidtchen (2005). Aus dieser Perspektive entspricht
Wettbewerb einem Nullsummenspiel, bei dem der Gewinn des einen den Verlust
des anderen darstellt.

Das im o. g. Beispiel dargestellte Wettbewerbsverhalten kann mit dem Neologis-
mus ,,Coopetition“?® beschrieben werden. Der Begriff stammt aus der Spieltheorie,
die sich mit Entscheidungssituationen befasst, in denen die Strategien verschiedener

20 Zusammensetzung aus ,,competition und ,,cooperation®. Vgl. Nalebuff und Brandenburger
(1996).
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Akteure sich gegenseitig beeinflussen, also voneinander abhingen. Der Fokus liegt
dabei auf der Betrachtung komplementérer Beziehungen in einem Wertnetz. Bewer-
tet ein Kunde das Produkt von Unternehmen A héher, wenn er auch tiber das Produkt
von B verfiigt, dann sind A und B Komplementoren. Der synchronisierte Wert ist also
hoher als die Summe der autarken Werte. Komplementoren sind also das Spiegelbild
von Wettbewerbern. Bewertet ein Kunde das Produkt von A geringer, wenn das Pro-
dukt von B verfiigbar wird, dann sind A und B Wettbewerber (Schmidtchen 2005).

Es ist eine weitverbreitete Annahme?!, dass es im Geschéftsleben allein um die
Aufteilung eines ,, Kuchens“ vorbestimmter Grofle gehe, was zwar im weitesten
Sinne dem Wettbewerb entspricht, diese eingeschrénkte Perspektive verschleiert
jedoch die Potenziale, die mit einer Vergroferung dieses ,,Kuchens* einhergehen.
Ein Akteur kann demnach sowohl Wettbewerber als auch Komplementor sein. Co-
opetives Denken besteht nun darin, diese Gespaltenheit von Akteuren zu erkennen
und Nutzen daraus zu ziehen. Wie im vorangestellten Beispiel gibt es eine Fiille
von Unternehmen, die Komplementoren in der Schaffung von Mirkten, aber Wett-
bewerber in deren Aufteilung sind. Was fiir die Schaffung von Maérkten gilt, hat
auch fiir die Schaffung von Wert Giiltigkeit (Schmidtchen 2005). Mit den Begriffen
der Spieltheorie ist die Wertschdpfung ein Variabelsummenspiel, bei dem Win-win-
Situationen moglich sind. Die Verteilung von Wert stellt dagegen ein Nullsummen-
spiel dar, bei dem faktisch Rivalitét herrscht.

Der potenziell erzielbare Gewinn eines Akteurs in einem Wertschdpfungssystem
hingt also zum einen von der Gesamtwertschopfung (der GroBe des ,,Kuchens®),
zum anderen von seiner relativen Macht gegeniiber anderen ab, die Zuteilung eines
Anteils davon durchzusetzen. Eine Grundannahme der Spieltheorie ist, dass diese
Macht durch den Mehrwert bestimmt wird, den ein Akteur in das Spiel (Wertschop-
fungssystem) einbringt. Ein Spiel, das die beschriebene Charakteristik von Wert-
schépfungssystemen modelliert, wird ,,kooperatives Spiel*?? genannt. Die Akteure
koordinieren ihre Handlungen dabei derart, dass das Ergebnis vorteilhafter ist, als
es durch unkoordiniertes Handeln wire.

Zur spieltheoretischen Erklarung der Coopetition-Strategie wird im Folgenden
ein Beispiel aus der Wirtschaftspraxis herangezogen (Schmidtchen 2005). Sei A ein
Unternehmen, das ein Produkt neu entwickelt hat, das es allein vermarkten kann
oder in Kooperation mit den Firmen B und C. Aufgrund der drei Spieler existieren
potenziell sieben verschiedene Arten der Koalition. Die Gesamtwertschopfung je-
der potenziellen Koalition und die entsprechenden Mehrwerte der Akteure sind in
Abb. 5.50 einander gegeniibergestellt. Die letzten Spalten zeigen die jeweilige Aus-
zahlung im Falle einer Verhandlungslosung im Nashgleichgewicht.?3

21 Vgl. z. B. die o. g. Resource-based- und Activity-based View.

22 Ein Spiel ist dann kooperativ, wenn sich die Spieler in ihrem Verhalten so abstimmen, dass sie
einer gemeinsamen Strategie folgen (also eine sogenannte Koalition eingehen), um einen Zusatz-
gewinn gegeniiber allen Situationen erzielen kdnnen, in denen jeder fiir sich spielen wiirde.

2 Nashgleichgewicht* bezeichnet den Zustand strategischen Gleichgewichts in einem Spiel, von
dem ausgehend kein einzelner Akteur fiir sich einen Vorteil erzielen kann, indem er einseitig von
seiner Strategie abweicht. Urspr.: Nash (1950).
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Koalitionen el Mehrwerte Auszahlungen
A B C AZ, AZg AZs

{A} 50 50

{B} 0

{C} 0
{A,B} 70 70 20 60 10
{A,C} 100 100 50 75 25
{B,C} 0 0 0 0

{A,B,C} 100 100 0 30 85 15

{A,D} 100 100 MWp=50 75 AZp=25

Abb. 5.50 Spieltheoretisches Beispiel fiir Coopetition

Wird zunéchst lediglich die Moglichkeit des Zusammenschlusses der Unter-
nehmen A und B untersucht, so ergibt sich folgendes Bild: Durch die Koalition
{A,B} wird eine Wertschopfung von 70 angenommen. Diese liegt 20 iiber der
Wertschopfung der Einerkoalition {A}. Dies entspricht dem Mehrwert, den B in
die Zweierkoalition einbringt. Dieser Mehrwert entspricht der Kooperationsrente,
die im Nashgleichgewicht zur Hilfte aufgeteilt wird. Daher ergeben sich die Aus-
zahlungen von AZ,=60 und AZ,=10. Anhand des Beispiels wird auch deutlich,
dass kein Akteur mehr als seinen Mehrwert verlangen kann. Verlangte B mehr als
20, wiirde A die Koalition nicht eingehen. Verlangte A mehr als 70, wiirde B nicht
mitmachen.

Nun soll C als dritter Akteur im Spiel berticksichtigt werden. Bei einer Zweier-
koalition {A,C} liegt die angenommene Wertschdpfung nun bei 100, also um 30
hoher als bei {A,B}. Der Mehrwert von C in dieser Koalition liegt also bei 50.
Eine solche Koalition resultiert in der Auszahlung von AZ,=75 und AZ_.=25 im
Nashgleichgewicht. Fiir eine grofie Koalition {A,B,C} ergébe sich eine Auszah-
lung von AZ, =85, AZ,=0 und AZ_=15. Das Auftreten von C im Spiel sorgt also
dafiir, dass die Macht von B auf null reduziert wird. Eine Koalition {A,B} wird
nicht zustande kommen, weil A sich in einer Koalition mit C eine Auszahlung von
75 sichern kann.

Betrachtet man die beiden vermeintlichen Konkurrenten B und C mit den Augen
der traditionellen Wettbewerbstheorie, so hat Firma B das Nachsehen. Aber aus
der Perspektive der Coopetition-Strategie unterliegt das Management von B dem
strategischen Fehler, dass der Einfluss der eigenen Rolle im Spiel auf die anderen
beiden Akteure nicht beriicksichtigt wird. Ohne Bs Bereitschaft mitzuspielen, hitte
A anstatt einer Auszahlung von 85 nur 75 erhalten. Die Differenz 10 ist also der
Wert, den A der Teilnahme von B am Spiel beimisst. Umgekehrt wére C bereit, bis
zu 10 fiir die Nichtteilnahme von B zu zahlen. Also kann B mit beiden Parteien iiber
diesen Betrag verhandeln. Noch interessanter ist allerdings die Uberlegung, dass B
und C gegeniiber A einen noch hoheren Anteil der Wertschopfung fiir sich erzielen
konnten, wenn sie sich zu einer Firma D zusammenschlielen, um dann mit A zu
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Abb. 5.51 Ausprigungen der ( Wettbewerbsstrategie D

Wettbewerbsstrategie ~
Geschlossen  ——» Offenheit

[- Wettbewerb ][- Coopetition j[' Kooperation ]

koalieren {A,D}. Der Mehrwert von D wire dann 50. Im Nashgleichgewicht lagen
die Auszahlungen nun bei AZ,=75 und AZ,=25, die dann so aufgeteilt werden
konnen, dass sowohl C als auch B gegeniiber einer Groflen Koalition {A,B,C} ge-
winnen.

Der Coopetition-Ansatz liefert somit wesentliche Erkenntnisse. Es wird deut-
lich, dass eine ausschlieBlich wettbewerbliche Perspektive nur Antworten auf die
richtige Verteilung von Wert geben kann, wahrend eine rein kooperative Perspek-
tive die Wertschopfung betont, dabei aber die Wertverteilung ausgeblendet wird.
Coopetition-Strategien haben jedoch das Potenzial, sowohl Losungen fiir Proble-
me bei paralleler Interessenlage (beziiglich Wertschopfung) als auch fiir Proble-
me bei divergierenden Interessen verschiedener Akteure zu ermoglichen. Wahrend
Kooperation Offenheit représentiert und Rivalitdt im Sinne von Wettbewerb Ge-
schlossenheit impliziert, stellt Coopetition eine hybride Wettbewerbsstrategie dar
(Abb. 5.51).

5.3.4.4 Wettbewerbsvorteil

Neben der strategischen Ausrichtung gegeniiber Wettbewerbern bestimmt die Art
des beabsichtigten Wettbewerbsvorteils den Grad der Offenheit von Wertschop-
fungsstrategien. Auch in diesem Zusammenhang sei auf die zunehmenden Nach-
teile bei der Anwendung der klassischen wettbewerbstheoretischen Ansétze hinge-
wiesen. So reicht es nicht mehr aus, eine singulire Strategie wie die Differenzierung
oder Kostenfiithrerschaft zu verfolgen. Kunden fordern zunehmend eine Differen-
zierung und gleichzeitig giinstigere Preise, was jedoch auch hybrider Produktions-
strategien bedarf.

Mass Customization (u. a. Pine 1993; Piller 2006), die die Verbindung der
gegensitzlichen Prozesse ,.kundenindividuelle Produktion® (Customization) und
»Massenproduktion® (Mass production) darstellt, ist solch ein Ansatz (Abb. 5.52).
Dabei handelt es sich um die Produktion von Leistungen fiir einen grofen Absatz-

Kundenintegration in den Stabiler Lésungsraum fir
Produktionsprozess Produktionsprozesse und
Produktarchitekturen
Mass
Customization

Differenzierungsvorteil durch Stabile Kostenposition durch
Produktindividualisierung Massenproduktionseffizienz

Abb. 5.52 Prinzipien von
Mass Customization
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Abb. 5.53 Offenheit der

. hoch
Produktionsgestaltung.
(i. A. a. Reichwald und Piller Mass Invention
2009) Customization (Einzelfertigung)
60
" s
Anderungsrate der & 2
Produktgestalt @ o(@
Starre Continuous
Massenproduktion Improvement
niedrig
niedrig Anderungsrate der hoch

Produktionsprozesse

markt, welche dennoch die unterschiedlichen Bediirfnisse der einzelnen Nachfrager
treffen. Die Kosten fiir die Herstellung der Produkte liegen dabei nicht viel hoher
als bei der Massenproduktion standardisierter Giiter. Die Voraussetzungen dafiir
bilden jedoch die Kundenintegration in den Produktionsprozess sowie die ,,Etablie-
rung eines stabilen Losungsraums* (Reichwald und Piller 2009) fiir Produkt- und
Prozessarchitekturen.

Die Individualisierungsmdglichkeiten sind daher trotz erhohter Flexibilitdt im
Gegensatz zur klassischen Einzelfertigung begrenzt. Wiahrend ein traditioneller
Einzelfertiger haufig sowohl das Produkt als auch dazugehorige Prozesse neu ,,er-
findet®, ist das Ziel von Mass Customization eine Standardisierung der Indivi-
dualisierung. Es wird beabsichtigt, ,,an wenigen Komponenten, die aus Kunden-
sicht den wesentlichen individuellen Produktnutzen darstellen, eine Gestaltungs-
bzw. Auswahlmdglichkeit zur Verfiigung zu stellen” (Reichwald und Piller 2009;
Abb. 5.53).

Absolute Offenheit gegeniiber dem Kundenwunsch kann weiterhin nur durch
die klassische Einzelfertigung gewahrleistet werden, bei der Kunden von Grund auf
neue Produkte nach ihren Wiinschen kreieren. Diese Einzelfertigung kann durch
Mass Customization auch nicht ersetzt werden. Allerdings bietet die kundenindivi-
duelle Massenproduktion die Moglichkeit zur Erhéhung der Kundenzufriedenheit
durch Offenheit bei der Produktgestaltung in Kombination mit einer &hnlichen Kos-
tenposition wie bei der Massenproduktion.

Parallel zu einer hoheren Kundenzufriedenheit, die sich bei Mass Customization
durch die Erfiillung individueller Wiinsche einstellt, konnen Unternehmen zusétz-
lich von dem sogenannten ,,Long Tail“-Effekt (Anderson 2006) profitieren. Das
heiflt, dass Anbieter durch Abdecken einer groen Anzahl von Marktnischen profi-
tabel sein kdnnen, auch wenn jede Nische fiir sich nur geringe Umsétze generiert.
Erfolg versprechend ist diese Strategie, wenn es gelingt, durch eine kundenindivi-
duelle Produktion den Kreis der Abnehmer zu erweitern, ohne dass dabei die fixen
Produktionskosten proportional steigen.

Dieser Effekt lédsst sich aktuell in vielen Bereichen der Industrie digitaler Me-
dien beobachten. Ein klassisches Beispiel ist hier der Vertrieb von Medienproduk-
ten iiber Plattformen wie iTunes. Aufgrund der geringen Kosten fiir Speicherplatz
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Umsatz je 4

Produkt \ Massenproduktion Long-Tail-Produktion
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Produkte geordnet nach Umsatz

Abb. 5.54 Verteilung der Umsitze von Massen- und Long-Tail-Produktion. (Redlich et al. 2008)

lohnt es sich fiir die Anbieter, auch Produkte vorzuhalten (in diesem Falle Dateien),
die nur sehr selten verkauft werden.

Waihrend sich Unternehmen in der Regel darauf konzentrieren, einen bestehen-
den Massenmarkt mit einer besonders kostengiinstigen Massenfertigung zu ver-
sorgen, wird die Long-Tail-Produktion durch den Umsatz einer Vielzahl spezieller
(kundenindividueller) Produkte erreicht (Abb. 5.54).

Der Wettbewerbsvorteil als Einflussfaktor im Bereich der Wertschopfungs-
strategie unterliegt entweder einer singuldren oder einer hybriden Auspragung.
Ein singuldrer Wettbewerbsvorteil wirkt beschrdnkend auf die Agilitét hinsicht-
lich der Wertschopfungsstrategie und représentiert daher eher Geschlossenheit.
Durch den Riickgriff auf geeignete Methoden (z. B. Mass Customization) kdnnen
jedoch hybride Wettbewerbsvorteile erreicht werden. Diese fiihren zu einer ho-
heren individuellen Bediirfnisbefriedigung und stehen daher eher fiir Offenheit
(Abb. 5.55).

5.3.4.5 Geschiftsmodell

Auf den ersten Blick scheint die Eigenschaft ,,Offenheit dem Ziel eines Unter-
nehmens, durch einen Wettbewerbsvorteil Gewinne zu erwirtschaften, zu wider-

( Wettbewerbsvorteil D
Geschlossen- .

A — ffenhei
heit Offenheit
¢ Singularer Vorteil (entweder ¢ Hybride Vorteile (Long-Tail-

Kostenfiihrerschaft durch Produktion und Mass

Massenproduktion oder Customization)

Differenzierung durch « Haufige Prozess- und

Abb. 5.55 Auspragungen Produktinnovation) Produktinnovation

des Wettbewerbsvorteils ¢ Geringe Innovationsrate
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zur Nutzung von von OS-Geschaftsmodellen
OS-Geschiftsmodellen I

( ]
[ Endogene Faktoren J ( Exogene Faktoren J

Ideologie ) Gesetze, Regulierung )
Martkzutrittsstrategie ) Strukturelle Markteigenschaﬂen)

Kommodisierungsstrategie )

Abb. 5.56 Motive [ Motive zur Nutzung ]

sprechen. Es wird gemeinhin angenommen, dass lediglich proprietire?* Geschifts-
modelle, die auf materiellem wie immateriellem Eigentum beruhen, erfolgreich
sein konnen. Unterschiedliche Untersuchungen insbesondere aus [uK-nahen Bran-
chen zeigen jedoch, dass auch durch die Anwendung von Open-Source-Geschifts-
modellen Wettbewerbsvorteile erreicht werden konnen (u. a. Ghosh et al. 2006;
West 2003; Garud und Kuraswamy 1993). Offenheit im Zusammenhang von Open
Source bedeutet allerdings nicht, wie gemeinhin angenommen, Freiheit im Sinne
von ,,Freibier* (Stallman 1999) sondern im Sinne von ,,Freiheit der Sprache* bzw.
»freiem Zugang®. Offenheit beschreibt demnach nicht etwas, was jeder (unentgelt-
lich) haben kann, sondern etwas, das jeder ,,einsehen und an dessen Entwicklung
er potenziell , teilhaben® kann. Es handelt sich also um Prinzipien zur Offnung des
Wertschopfungsprozesses mit dem Ziel, die Wertschopfung zu vermehren, was al-
len Akteuren zugutekommen kann.

West (2008) beschreibt Motive, die zur Nutzung von Open-Source-Geschéfts-
modellen durch Unternehmen fithren. Dabei unterscheidet er grundsitzlich exo-
gene und endogene Faktoren (Abb. 5.56). Existieren exogene Einfliisse, bedeutet
dies, ein Akteur hat gar keine andere Wahl, als ein Open-Source-Geschiftsmodell
zu ilibernehmen. Ein Beispiel hierfiir ist die Verfolgung einer Open-Source-Poli-
tik durch eine Regierung und damit verbundene legislative Beschrankungen. So
zwang beispielsweise die US-Regierung die Firma AT&T 1950, an alle Konkur-
renten Lizenzen an ihren Patenten zu vergeben (West 2008). Ebenso kdnnen andere
strukturelle Markteigenschaften, wie Lieferbedingungen von Gro3kunden oder die
Begrenztheit finanzieller Mittel der Marktteilnehmer, dazu fithren, dass nur Open-
Source-Losungen akzeptiert werden.

Endogene Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Unternehmen sich freiwil-
lig entscheiden, Open-Source-Geschiftsmodelle zu verwirklichen. Ein moglicher
Beweggrund dafiir ist ideologischer Natur. Eine Ideologie als Geschéftsgrundlage
widerspricht jedoch der hier zugrunde liegenden Annahme, dass es sich bei den
Akteuren im Wertschépfungssystem um ,,Homines oeconomici“? handelt, die ver-
niinftige Entscheidungen treffen und auf den eigenen Vorteil bedacht sind. Daher ist

24 Lat. ,,proprietas” =,,Eigentum®; ,,insbesondere in der IT-Branche verwendete Bezeichnung fiir
herstellerspezifische Produkte und Technologien, fiir die der Urheber Schutzrechte besitzt*. Aus:
Brockhaus Enzyklopéddie online ,,proprietér” (Zugriff am 12.01.2010).

25 Als homo oeconomicus wird ein Akteur bezeichnet, der eigeninteressiert, Nutzen maximierend
und rational handelt, auf Restriktionen reagiert, feststehende Préaferenzen hat und tiber vollstandi-
ge Information verfiigt. Vgl. Franz (2004).
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diese Motivationsart von geringer allgemeiner Bedeutung. Ein weiterer endogener
Faktor ergibt sich jedoch durch die Herausforderung, dass sich ein Akteur den Zu-
gang zu einem bestimmten Markt oder die Erweiterung eines bestehenden Marktes
allein durch eine Open-Source-Strategie verschaffen kann.

Ein anderer Anreiz liegt in der Gewinnsicherung in bestimmten Geschéftsbe-
reichen durch die kiinstliche Kommodisierung?® in anderen Bereichen. Am Bei-
spiel der Rasierklingen- und Rasierer-Industrie ldsst sich neben dem Anreiz auch
die Vorgehensweise verdeutlichen: Im Verhiltnis zu Rasierklingen ist der Aufwand
fiir die Entwicklung und Herstellung von Rasierapparaten grofer. Dennoch wer-
den Rasierapparate, im Gegensatz zu Rasierklingen, héufig ,,verschenkt” bzw. zu
Schleuderpreisen angeboten, um damit den Absatz der komplementiren Rasierklin-
gen zu fordern.

Es bestehen grundsitzlich zwei Vorgehensweisen zur Offnung des Wertschop-
fungsprozesses. Das Rasierklingenbeispiel entspricht einer partiellen Entkommer-
zialisierung eines Geschéftsbereichs und lisst sich als ,,Opening Parts*“-Geschéfts-
modell verorten. Thm gegeniiber steht die graduelle Offenlegung von Technologie-
informationen, das ,,Partly Open‘-Geschiftsmodell (West 2003). Opening Parts
bedeutet, dass technische Entwicklungen frei zuginglich gemacht werden. Alle
anderen Bereiche werden hingegen vollstindig kommerziell vermarktet. Partly
Open bedeutet die Offenlegung von Technologieinformationen in dem Mal, wie
es fiir Kunden eine Wertsteigerung bedeutet und gleichzeitig noch nicht zu Wettbe-
werbsvorteilen der Konkurrenz fiihrt. Apple beispielsweise folgt mit MacOS X dem
Opening-Parts-Ansatz, indem der konkrete Technologiebereich, in diesem Fall das
Betriebssystem, frei zugénglich gemacht wird. Sun verfolgt mit Solaris und Java,
einem Betriebssystem bzw. einer Programmiersoftware, bei denen jeweils ledig-
lich ein groBer Teil des Quellcodes freigegeben wurde, den Partly-Open-Ansatz.
Beispiele fiir einen hohen Grad an Offenheit sind Apache oder Linux, wihrend die
meisten Windowsprodukte nahezu rein proprietirer Natur sind (Abb. 5.57).

Der Anreiz einer Open-Source-Strategie steigt im gleichen Mafle wie der zu er-
zielende eigene Vorteil. Kann durch eine bestimmte Vorgehensweise Anwender und
Kunden ein freier Zugang ermoglicht und gleichzeitig, im Sinne von Partly Open,
Konkurrenten dieser verwehrt werden, steigt der Nutzen des Anbieters. Duale Li-
zenzen, wie sie bei Software bereits verwendet werden, ermdglichen dies, indem
hier das Open-Source- und das Closed-Source-Geschiftsmodell gleichzeitig ange-
wendet werden (Viliméki 2005). Ein Kernprodukt wird dazu mit zwei Lizenzen
ausgestattet (vgl. Abb. 5.58): eine reziproke Lizenz fiir die freie Nutzung und eine
fiir die proprietire Verwendung. Ausgangspunkt ist ein Unternehmen (Entwick-
lungspartner), das alle Rechte am Kernprodukt hélt, aber die Moglichkeit einer
Weiterentwicklung durch einen Open-Source-Prozesses nutzen mochte. Dazu wird
die Gruppe der Nutzer in zwei Segmente unterteilt. Die Open-Source-Nutzer er-

26 Wihrend anfangs die technische Machbarkeit im Vordergrund steht, riickt mit zunehmender
Reife einer Technologie das Preis-Leistungs-Verhiltnis in den Vordergrund. Eine Leistung wird
dann zum Austauschbaren ,,Gut* (engl. ,,Commodity*).
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Abb. 5.57 Beispiele hybrider
Open-Source-Geschiftsmo-
delle: ,,Opening Parts* vs.
,Partly Open®. (i. A. a. West
2008)
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halten eine Lizenz mit ,,Reciprocity Obligation“,?” die sie dazu verpflichtet, Ver-
anderungen zu verdffentlichen und allen anderen Open-Source-Nutzern sowie dem
Entwicklungspartner zugénglich zu machen. Anderen Kunden wird eine proprie-
tire Lizenz erteilt, fiir die sie eine Gebiihr entrichten miissen. Es besteht die Mog-
lichkeit, dass Open-Source-Nutzer die Grenze der Nutzbarkeit erreichen, wenn Sie

Open-Source- Entwicklungspartner
Entwicklergemeinschaft (Unternehmen)
T —
" Proprietére
Reziproke Copyright Lizenz Lizenz-
Lizenz gebuhren
Kernprodukt
Reziproke Reseller
Lizenz Lizenz-
gebuhren

Proprietére
Lizenz

Open-Source

Nutzer

Kunden

Abb. 5.58 Lizenzstrom bei Dualen Lizenzen. (i. A. a. Véliméki 2005)

27 Zu ,,Reciprocity obligation* vgl. http://www.jboss.de/resources/opensource/ (Zugriffam 12.01.2010).
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Abbé5-509ffA1Lsr{rﬁdgun- C Geschaftsmodell )
gen der enheit des Geschlossen-
Geschiftsmodells heit — Offenheit
¢ Closed Source * Partielle * Open Source
Entkommerzia-
lisierung

z. B. Unterstiitzung bendtigen oder eine Garantie erhalten wollen. In diesem Fall
werden sie zu echten ,,Kunden®.

Zusammenfassend lésst sich konstatieren, dass verschiedene Motive zur Imple-
mentierung von Open-Source-Geschiftsmodellen existieren. Es wird allerdings
eine individuell abgestimmte Kombination von Open-Source- und Closed-Source-
Geschéftsmodell bendtigt. Dabei sollte weder das eine noch das andere Geschifts-
modell iiberwiegen, da zu viel Open Source die Gewinnerzielung erschwert und zu
viel Closed Source die Grofie der Wertschopfung gefahrdet (Abb. 5.59).

5.4 Kritische Aspekte der Offenheit

Auf den ersten Blick scheinen sich die Prinzipien der Offenheit nicht mit der Ge-
winnmaximierung, dem Ziel eines jeden Unternehmens, vereinbaren zu lassen.
Dennoch erfahren Open-Source-Geschéftsmodelle eine zunehmende Verbreitung,
teilweise wird ihnen sogar ein ,,immenses Marktpotenzial® (Bulkamp 2010) zu-
gestanden. Griinde dafiir lassen sich sowohl aus der Perspektive der Unterneh-
mung wie auch aus Sicht der Kunden artikulieren. Mit dieser Arbeit wird die
These vertreten, dass aufgrund zunehmender Umweltdynamik und -komplexitit
Offenheit an Bedeutung gewinnt und Ansétze zur Geschlossenheit an Bedeutung
verlieren. Es ist jedoch nicht zu erwarten, dass Geschlossenheit, wie sie hier dar-
gestellt wurde, obsolet und Offenheit alles dominieren wird. Es gilt vielmehr, fiir
jeden Akteur in der Wertschopfung eine optimale Konfiguration zwischen Offen-
heit und Geschlossenheit zu finden, was letztlich wie bei jedem Optimierungspro-
blem eine Gratwanderung bedeutet. Jeder Akteur muss fiir sich selbst beurteilen,
in welchem Bereich die Offenheit der Geschlossenheit vorzuziehen ist. Dabei
sind sowohl branchen-, produkt- wie auch marktspezifische Anforderungen zu
beriicksichtigen. Zu viel Offenheit wiirde die Realisierung von Gewinnzielen be-
hindern, zu viel Geschlossenheit wiirde bei der Optimierung der Wertschopfung
hinderlich sein.

Die Anzahl der Argumente, die eine Ablehnung von Offenheit unterstiitzen, sind
zahlreich und kénnen hier nicht abschlieend dargestellt werden:

* Gewinne konnen nur aufgrund der Abgrenzung/Ausgrenzung von Konkurren-
ten/Kunden erwirtschaftet werden.

* Durch Offenheit schwindet der Anreiz zur Innovation und Patente dienen als An-
reiz fiir Erfindungen.
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