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Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 1

1 Wege zur Offnung des Innovationsprozesses
1.1 Einfiihrung in die Thematik

Seit einigen Jahren befinden wir uns in einem wirtschaftlichen Wandlungsprozess, der nicht
nur die Unternehmen, sondern auch die Kunden betrifft. Zahlreiche Veranderungen drangen die
Betriebe dazu, ihre bisherigen Strategien zu tUberdenken und neue Pfade zu beschreiten, damit
die Neuorientierung unterstitzt und die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens gesichert wer-
den kann. So hat auf der Nachfrageseite die zunehmend individuelle Ausrichtung der Kunden
dazu geflihrt, dass Massenartikel mehr und mehr ins Hintertreffen gelangen. Die Konsumenten
treten als individuelle Kaufer auf, die ihre persdnlichen Vorstellungen verwirklicht haben wollen.

Folglich haben klassische Einheitsprodukte zunehmend kaum mehr eine Chance langfristig
am Markt zu bestehen. Es scheint wichtig dass sie sich durch neuartige Ideen auf die Wiinsche
der Kunden anpassen. Es findet ein zunehmender Wettbewerb um die Sicherung noch nicht er-
schlossener Marktanteile statt. Uberdies kommt es zu einem harten Verdrangungswettbewerb
um bestehende Markte. Dies kdnnte durch einen zunehmenden Wunsch an Individualisierung
wie auch durch standige Neuerungen in den Bereichen des Privatkonsums und des Investiti-
onsguterbereichs begriindet sein. Letztlich tragt die Globalisierung mit dazu bei, dass sich Un-
ternehmen durch neue Formen der Innovation stets weiterentwickeln missen.

Konkurrierende Unternehmen erhéhen oftmals durch neue Formen der Marktansprache den
Innovationsdruck. Dies kann dazu fiihren, dass im Unternehmen Prozesse entstehen, welche
im Alleingang nur noch schwierig oder kaum zu bewaltigen sind. Vielmehr ist es bei der zuklnf-
tigen Gestaltung auf Kooperationen angewiesen, welche fir beide Seiten eine Win-Win-Situati-
on hervorrufen. In den letzten Jahren hat sich - nicht zuletzt auch durch die Studien von Gustav
Bergmann - gezeigt, dass die Wiederaneignung der Wirtschaft durch den Menschen eine Alter-
native darstellt, die vor dem Hintergrund einer globalisierten Marktwirtschaft mit wenigen Gewin-
nern und zahlreichen Verlierern Akzente setzt und Ungleichheiten versucht zu beseitigen. Eine
auf Basis von hermetischer Abriegelung und Hierarchisierung begriindete Betriebsweise lasst
sich fur Unternehmen kaum noch anwenden, wenn sie langfristig am Markt bestehen wollen.

Aus diesem Grund ist es wichtig, den Entwicklungsprozess aus den hermetischen Schranken
des Unternehmens heraus in eine breite Nutzerschaft zu tragen, die dann vor dem Hintergrund
der dieser Arbeit zugrunde liegenden unterschiedlichen Partizipationsansatze erfolgreich mit am
Neuerungsprozess teilhaben kann. Diese Art der Unternehmens- wie auch Nutzerflihrung stellt
jedoch hohe Ansprluche an das Unternehmen.

So kann die Offnung des Entwicklungsprozesses wesentliche Verbesserungen mit sich brin-
gen, jedoch kommen auch zahlreiche Verantwortlichkeiten in Betracht, die den teilnehmenden
Nutzern entgegengebracht werden mussen. Die traditionelle strategische Planung wird durch
eine flexible und responsive Ordnung erganzt. Aus diesem Grund sollte eine Organisation sich
durch nicht zu starre Vorausplanung in die Schranken weisen lassen. Vielmehr ist es wichtig,
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dass ein Mehr an Flexibilitat und Responsivitat ermoglicht wird, damit das Unternehmen auf un-
vorbereitete Situationen reagieren kann.'

Die Herausforderung des Unternehmens vor dem Hintergrund einer sich stetig wandelnden
Umwelt besteht nun darin, die zahlreichen dynamischen und komplexen Prozesse nachhaltig zu
bewaltigen.? Dies kann erfolgreich realisiert werden, wenn vor dem Hintergrund einer Differen-
zierungsstrategie neue Wege verfolgt werden, welche in einer kooperativen Herangehensweise
gemeinsam mit den Stakeholdern Ziele erarbeiten, die fir alle Beteiligten einen Gewinn darstel-
len.® Dabei spielt jedoch die Akzeptanz der Partizipanten eine wichtige Rolle. Sind es doch letzt-
lich sie, welche mit den Ergebnissen arbeiten mussen.

Der Aufbau dieser Arbeit wird durch ein Pyramidenmodell dargestellt. Die Basis bildet dabei
das traditionelle Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement. Hier ist der Kunde ent-
mundigt und sollte die Lésungen des Unternehmens annehmen. Andernfalls besteht fir ihn
kaum eine Mdglichkeit zum Konsum; es sei denn, er unterwirft sich kostspieligen Spezialanferti-
gungen, die jedoch hinsichtlich des Preis-Leistungsverhaltnisses wenig sinnvoll erscheinen.

Im Pyramidenmodell wird dieses Problem veranschaulicht. Einerseits wird die Inflexibilitat
traditioneller Herangehensweisen dargestellt, die jedoch unter gewissen Umstanden auch nicht
zu vermeiden ist. Andererseits bildet die Inflexibilitat aber auch aufgrund der zahlreichen Miss-
erfolge Anreiz zur Verbesserung. Diese werden zunachst durch die Darstellung einer effiziente-
ren Produktion verdeutlicht. Eine sich darauf beziehende Steigerung und Erweiterung wird
durch die Mdglichkeiten des Variantenmanagements beschrieben. Bereits hier wird dem Grund-
satz von Heinz von Foerster, namlich dem Schaffen von mehr Mdglichkeiten, gefolgt.*

Meine Erfahrungen der letzten vier Jahre bestatigen diese Einschatzung. Zunachst wurde ein
Produkt im geschlossenen Kontext innoviert. Die Probleme konnten hier nur langsam und
schwer geldst werden, da zum einen der Entwicklungsprozess durch ein hierarchisch gepragtes
Umfeld gepragt war und zum anderen keine Informationen nach Aulien gelangen durften. Dies
fuhrte weitgehend zu Verzdgerungen und Flops. Vorschlage hinsichtlich der Problembewalti-
gung wurden vom hierarchisch gepragten Initiator in der Regel nicht weiterverfolgt, da er mehr
von der Monetarisierung als von der Fertigstellung des Produkts getrieben war.

So wurde bereits Uber die Verpackung nachgedacht, wiewohl grundlegende Probleme des
Produkts noch nicht geklart waren. Dadurch, dass der geschlossene Innovationsprozess festge-
fahren schien, wurden Erkenntnisse und Anregungen aus der systemischen Forschung und der
Ideen der Open Innovation als Anregung genommen, indem der Entwicklungsprozess im Rah-
men von Open Innovation erweitert wurde.®> Die These von Chesbrough des Open Business

1 vgl. Ortmann (2009), S. 225

2 vgl. Winter (1997), S. 28

3 vgl. Bergmann (1988), S. 284

4 vgl. von Foerster (1993), S. 30 ff.

5 vgl. von Foerster (1993), S. 25 ff. In diesem Abschnitt stellt Heinz von Foerster eine These zu unentscheidbaren
Fragen trivialer und nontrivialer Systeme wie auch der sozialen Wirklichkeit als Vereinbarung auf.
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Models wurde auch im Rahmen der empirischen Untersuchung angewandt.® Dies flhrte dazu,
dass binnen weniger Monate zahlreiche Partizipanten fiur das Projekt gewonnen werden konn-
ten, die viele Ideen mit in den Innovationsprozess eingebracht haben. Letztlich konnte ein Pro-
dukt binnen kirzester Zeit entwickelt werden, welches mit Blick auf den Ertrag die etwa finffa-
che Menge erzeugte wie das im geschlossenen Innovationsprozess entwickelte Produkt.

Jedoch entstanden durch die Offnung des Innovationsprozesses nicht nur Vorteile. Zwar
konnten zahlreiche Probleme geldst werden; es entstanden jedoch auch neue Probleme. Aus
einem stabilen Prozess - wie der traditionellen Herangehensweise - kann mit Zunahme externer
Partizipanten ein unsicherer und unbekannter Prozess werden, da viele Teilbereiche beruck-
sichtigt werden mussen, die es in einem geschlossenen Innovationsprozess weniger zu beach-
ten gilt. So besteht die begriindete Angst zahlreicher Unternehmen darin, dass ihre Ideen von
Dritten Gbernommen werden kénnten. Letztlich werden diese ohnehin kopiert. Aus meiner Sicht
hat der Entwicklungsprozess der offenen Innovation im Vergleich zur geschlossenen Innovation
jedoch in dem von mir untersuchten Kontext zahlreiche Vorteile. Denn hier fand ein kooperati-
ves Zusammenspiel zwischen den Beteiligten statt, und nicht ein einseitiges Sender-Empfan-
ger-Prinzip wie zuvor im geschlossenen Innovationsprozess.

Damit also ein Unternehmen vor dem Hintergrund eines sich schnell wandelnden Umfeldes
rasch und vielseitig reagieren kann, ist es notwendig, dass die unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen und alle die Interesse an den Werten sowie der Entwicklung einer Institution haben, mit
in den Innovationsprozess eingebunden werden.” Dies setzt jedoch voraus, dass sich die Initia-
toren des Vorhabens auch auf den geoffneten Innovationsprozess einlassen. Geschieht dies, so
kann die Stimme der Kunden als ein wesentliches Mittel verstanden werden, um marktliche Un-
sicherheiten hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen zu reduzieren.® Die zusatzlichen Informatio-
nen, die im Rahmen des Innovationsprozesses eingebunden werden kdnnen, stellen sich dem-
nach als ein wesentlicher Erfolgsfaktor dar.

Bei diesem Ansatz riickt also der Markt in den Fokus der Betrachtung. Hier werden die Liefe-
ranten, Mitbewerber und Kooperationspartner bertlicksichtigt. Dabei werden die Informationen,
die die Partizipanten in den Innovationsprozess einbringen, genutzt und mindestens gleichwer-
tig mit denen gesehen, die vom internen Innovationsmanagement generiert wurden.® Dabei soll-
te die Kundenintegration nicht immer schon im Entwicklungsprozess stattfinden. Die Ansatze
der Mass Customization bieten hier Moglichkeiten, wie der Kunde - ausgehend vom Varianten-
management - in den Wertschdpfungsprozess integriert werden kann.

In dieser Methode wird der Kunde nicht nur als Ideengeber, sondern sogar als fester Produk-
tionsbestandteil gesehen. Aus diesem Grund werden die Ansatze zur Kundenintegration in den
Wertschopfungsprozess auch nicht immer positiv gesehen. Vereinzelt wird von der Ausnutzung

6 vgl. Chesbrough (2006), S. 21 ff.
7 vgl. Hippel (2005), S. 19

8 vgl. Piller (2009), S. 129

9 vgl. Chesbrough (2011), S. 208
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des Kunden im Wertschopfungsprozess gesprochen.” Eine diesbeziigliche Diskussion wird an
entsprechender Stelle in dieser Arbeit behandelt. Folglich wird deutlich, dass die Einbeziehung
von Wertschépfungspartnern nicht nur Vorteile, sondern auch Probleme mit sich bringen kann,
wenn ihnen nicht durch ein intelligentes Management begegnet wird. Die Partizipanten sollten
nicht nur als Ideengeber und Wertschépfungspartner ausgenutzt werden, sondern ihnen sollte
ihre Bedeutung vor dem Hintergrund der Neuproduktentwicklung vor Augen gestellt werden.

Die zum Beispiel von Piller beschriebenen Wertschopfungsprozesse stellen kein grundsatz-
lich neues Verfahren dar. Schon seit geraumer Zeit arbeiten Unternehmen im Rahmen der Pro-
duktion zusammen. Besonders Piore und Sabel haben diese Innovationskooperationen be-
schrieben. '? Geht es jedoch in den Bereich der Innovation, so halten sich viele Unternehmen
weitgehend verschlossen gegenuber der Aulenwelt. Innovationskooperationen finden - wenn
Uberhaupt - nur mit vorher klar gesteckten Zielen, Kompetenzen und Ergebnissicherungsvertra-
gen statt. In diesem Fall kann jedoch kaum von einem Open Innovation-Prozess gesprochen
werden.

Innovationen entstehen erst durch die Akzeptanz eines Adopters, also relational.” Innovation
ist jedoch auch eine Frage der Wahrnehmung. Ganz nach Heinz von Foerster liefern die Sinne
eines Jeden keine naturgetreuen Abbilder der Wirklichkeit." Diese Erkenntnis lasst sich auch
auf die Wahrnehmung von Innovationen Ubertragen.

Im Rahmen der Innovation sollten die bisher gesetzten Grenzen lberschritten und Regelver-
letzungen akzeptiert werden."® Der Kunde spielt als Innovator eine besondere Bedeutung. Ne-
ben der traditionellen Herangehensweise kann Open Innovation als eine neue Lésungsalternati-
ve gesehen werden, die vor dem Hintergrund einer turbulenten Umwelt eine zukunftssichere
Unternehmensfiihrung erméglichen kann.

10 vgl. VoR (2005), S. 154 f.

11 vgl. Piore / Sabel (1984), S. 291 ff.

12 So bietet das Unternehmen OBO Bettermann seit einiger Zeit Workshos wie auch Seminare an, bei denen die
Kunden zum einen die Anwendungsbereiche der OBO-Produkte erlernen kdnnen. Andererseits lernt hier auch
das Unternehmen von den Kunden. Die wahrend der Seminare auftretenden Probleme, Fragen, Hinweise, Lob
und Kritik weisen die Unternehmensgruppe der Elektro- und Gebaudeinstallationstechnik darauf hin, wie sie
ihre Produkte in Zukunft noch zukunftssicherer gestalten kdnnen.

Als weiteres Beispiel soll die SchulerGroup vorgestellt werden. Durch die sogenannte Schuler Akademie
werden Mitarbeiter wie auch Kunden hinsichtlich der Optimierung von Produkten sowie Produktionsprozessen
geschult. Im Rahmen von Seminaren, Workshops und Vortrédgen findet ein hoher Wissenstransfer vom
Unternehmen auf den Kunden wie auch vom Kunden zurlck auf das Unternehmen statt. Der Themenbereich
umfasst dabei nicht nur produktspezifische Arbeitsgebiete der Umformtechnik. Vielmehr werden auch
Seminare zur Optimierung verschiedener Arbeitsprozesse angeboten; vgl. Internetadressenverzeichnis,
Eintrag Nr.: 5.

13 vgl. Bergmann (2006), S. 40

14 vgl. Heinz von Foerster (2008), S. 15

15 vgl. Bergmann (2006), S. 178
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1.2 Aufbau der Arbeit

Das oben angesprochene traditionelle Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement
wird hinsichtlich des Produktionsprozesses schrittweise gedffnet. Dies geschieht zunachst
durch rationalisierende Bestrebungen im Variantenmanagement. Diese Darstellung erscheint
auf den ersten Blick widersprichlich; sie zeigt jedoch, dass durch die Einflihrung lediglich sich
grolienunterscheidender Merkmale Ressourcen in erheblichen Mal} eingespart werden kénnen,
da die Mehrfachverwendung von gleichen Bauteilen ermdglicht wird, die nicht einer GréRenun-
terscheidung unterliegen.

Dem Kunden wird durch diese Art der Produktionsgestaltung ein gewisses Mal} an Entschei-
dungsfreiheit Uberlassen, da er die Wahl zwischen funktionsidentischen, jedoch gréRenunter-
schiedlichen Produkten hat. Gerade in einer stets mehr auf Individualitat ausgepragten Umwelt
bildet das Variantenmanagement ein Mindestmal} an Mdglichkeiten ab, welche es dem Kunden
erlaubt ein Produkt - wenn auch nur in einem begrenzten Umfang - auf seine Bedirfnisse hin
anzupassen.

Die Einfuhrung von Varianten in ein Unternehmen bringt jedoch nicht nur Vorteile mit sich.
Vielmehr gilt es, die von Kohlhase dargestellten kostenrelevanten Auswirkungen zu bericksich-
tigen." So kann es beispielsweise vorkommen, dass sich der Aufwand fiir die Konstruktion neu-
er Teile reduziert, sich die Stlickzahlen aufgrund der Variantenunterscheidung aber ebenfalls re-
duzieren. Dies kann zur Folge haben, dass die Einstandspreise im Bereich des Einkaufs und
der Logistik pro Stiick steigen. Weiterhin entstehen zusatzliche Kapitalbindungskosten, da nicht
sicher ist, welche Varianten in Zukunft nachgefragt werden.

Eine Losung dieser Probleme stellt der Mass Customization-Ansatz dar." Hier wird der Kun-
de in den Wertschopfungsprozess eingebunden und kann aus einer zuvor festgelegten Anzahl
von Mdoglichkeiten aktiv auswahlen und sich somit sein Idealprodukt weitgehend selbst zusam-
menstellen. Durch die Nutzung von neuen Wegen vor dem Hintergrund der Web-2.0 Technolo-
gien ist es moglich, dass die Vorteile der Massenproduktion mit den Vorteilen der individuellen
Fertigung kombiniert werden kénnen.™ '° Man sollte anmerken, dass der Kunde im Rahmen der
Mass Customization durch eine Art Schlauch geflihrt wird, welcher ihm die Mdglichkeiten auf-
zeigt, die das Unternehmen durch diese Methode zur Verfiigung stellt. Letztlich bietet die Mass
Customization-Methode jedoch lediglich mehr Mdoglichkeiten als das Variantenmanagement.
Der Kunde bleibt weitgehend passiv; auch wenn ihm die Produktgestaltung durch Konfigurato-
ren und Web-2.0 Anwendungen ermdglicht wird, so wahlt er aus einer grolen Anzahl von Vari-
anten sein ldealprodukt aus, welches nach Abschluss des Konfigurationsprozesses gefertigt
wird.

16 vgl. Abb. 9, Kostenrelevante Auswirkungen der Variantenvielfalt
17 vgl. Bergmann (1988), S. 333 und S. 555 ff.

18 vgl. Bergmann (1988), S. 244

19 vgl. Piller (2009), S. 116
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Weitaus flexibler ist die durch das Pyramidenmodell dargestellte Co-Produktion. Hier kann
der Kunde erstmals individuelle Winsche einbringen und aktiv entscheiden, welche Abmessun-
gen oder welches Design er fur sein Produkt winscht. Konnte er bei den bisher vorgestellten
Methoden lediglich aus verschiedenen Mdglichkeiten auswahlen, so ist er nun in der Lage, eine
individuelle Lésung mit Hilfe des initiierenden Systems herzustellen. Das Co-Produktionsmodell
setzt jedoch ein gesteigertes Mall an Kompetenzen voraus, die der Kunde bereits im Vorfeld er-
langt haben musste. Auch das initiierende Unternehmen sollte weitaus mehr Kompetenzen mit-
bringen als im traditionellen Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement.?® Sind die
Methoden des Mass Customizations wie auch der Co-Produktion vorgelagert, so handelt es
sich beim Prosuming um einen nachgelagerten Prozess. Hier wird vom Kunden ebenfalls ein
hohes Mall an Kompetenzen verlangt, da er nach seinem Konsum aktiv Produktionsprozesse
abarbeitet.

Im dritten Teil wird eine noch intensivere Einbindung des Kunden in den Wertschépfungspro-
zess dargestellt. So soll der Kunde nicht nur aktiv in der Produktion sein, sondern auch an der
Zukunftsentwicklung des Unternehmens im Rahmen der Innovation mitwirken. Damit wird der
Kunde nicht mehr nur - wie in den vorgelagerten Teilen dieser Arbeit - flr sich selbst, sondern
auch fir andere Kunden aktiv, die spater von den Kompetenzen der derzeitigen Kunden profitie-
ren. Unterschieden wird in dieser Arbeit zwischen den Begriffen User-Driven-Innovation und
Open Innovation. Erster Ansatz bezieht die Nutzer ein wahrend der zweite Ansatz weiter gefasst
auch weitere Stake- und Shareholder beteiligt.

Durch diese Herangehensweise konnen im Vergleich zur geschlossenen Innovation be-
stimmte Probleme geldst werden. Jedoch entstehen auch neue Schwierigkeiten, denen sich ein
Unternehmen bewusst sein sollte und die es zu bewaltigen gilt. Bestehen in einem traditionellen
System hierarchische Strukturen, die sicher erscheinen, da man sich meist vorher durch Vorga-
ben, Plane und Strukturen festlegt, so ist der Einbezug von Kunden in den Innovationsprozess
von einem hohen Maf an Unsicherheit gepragt. Hier weify Niemand so genau wohin es letztlich
geht und welche der zahlreichen ldeen verfolgt und weiterentwickelt werden. Aus diesem Grund
mussen die Unsicherheiten identifiziert und in einem weiteren Schritt gelost werden.?' Dies bie-
tet jedoch die Mdglichkeit, dass man wandlungsfahig bleibt. Legt man sich hingegen zu frih mit
Strategien und To-Do-Listen fest, so ist es schwierig, sich auf neue, unvorhergesehene Situatio-
nen einzustellen.

In diesem Zusammenhang soll jedoch nicht der Eindruck entstehen, dass die Zielfestsetzung
generell negativ gesehen wird. Vielmehr haben die meisten Systeme das gleiche Ziel - namlich
ihr Fortbestehen - vor Augen. Wie dieses ubergeordnete Ziel jedoch erreicht werden soll, ist zu-
nachst nicht zwingend von Bedeutung. Wichtig ist in erster Linie, dass Diskussionen uber eine
madgliche Zukunft angeregt werden. Jedoch ist eine mdgliche Zukunft genau so wie die derzeiti-
ge Gegenwart und Realitat von den Beteiligten konstruiert.?? Im Rahmen dieser Arbeit wird zu

20 vgl. Erpenbeck (2007), S. 157
21 vgl. Bergmann (1988), S. 307
2 vgl. von Foerster (1999), S. 18
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sehen sein, dass der geoffnete Innovationsprozess vor dem Hintergrund der Entwicklung einer
autark arbeitenden Wasseraufbereitungsanlage Vorteile gebracht hat.

Vor dem Hintergrund der Untersuchung wurde von mir diese Wasseraufbereitungsanlage
entwickelt, welche den Menschen in notleidenden Regionen sauberes Trinkwasser zur Verfu-
gung stellen soll. Damit die Entwicklung positiv gestaltet werden konnte, war es wichtig, ein
Ubergeordnetes Ziel zu definieren, namlich ein erfolgreiches Produkt zu erstellen. Dieses Pro-
dukt sollte weitgehend nachhaltig und effizient arbeiten. Wie dieses Ziel erreicht werden sollte,
war zunachst nicht bekannt. Niemand der in einem offenen Innovationsprozess beteiligten Per-
sonen war sich uber mdgliche Ergebnisse im Klaren. Vielmehr wurden zu Beginn Dialoge und
Diskussionen angeregt. Komplexe Probleme erscheinen nur im Dialog verschiedener Sichtwei-
sen ldsbar.

Die dabei generierte Fllle an Erkenntnissen bildet das Herz einer Organisation. Ganz nach
der von Luhmann dargestellten Systemtheorie stellen die Entscheidungen und Wege, welche
die Entscheider gehen, die Grundsubstanz eines Systems und damit auch einer Organisation
dar.?® Wichtig ist in diesem Zusammenhang, welche Beziehungen ein System nach auf3en hin
hat. Die dabei auf das System eindringenden Informationen erzeugen oftmals eine gewisse Un-
sicherheit. Da jedoch viele traditionell denkende Unternehmen ein moglichst hohes Mal} an Si-
cherheit in Bezug auf zuklnftige Entwicklungen haben méchten, so schotten sie sich von der
AulRenwelt ab.

Diese Herangehensweise ist jedoch ab einem bestimmten Grad als nicht positiv zu sehen.
So flichten sich zahlreiche Unternehmen in eine klare Ordnung und laufen Gefahr, dass etwas
entsteht, was eigentlich gar nicht gewollt war. Jedoch ist es gerade die Unbestimmtheit und das
Unbekannte, was etwas vollkommen Neues hervorbringen kann. Bereits Archimedes (287 - 212
v. Chr.) erkannte, dass das Teilen und Verbreiten von Wissen ein wichtiger Bestandteil fir das
eigene Fortbestehen war. So existierte bereits zu seiner Zeit eine Verfliigung, bei der alle in den
Hafen einlaufenden Schiffe ihre Schriften und Blicher ibergeben mussten, damit diese verviel-
faltigt werden konnten. Somit wurden die Kenntnisse allen Wissenschaftlern zuganglich ge-
macht. Folglich konnte etwas substantiell Neues entstehen.

Das Zuganglichmachen und Offnen von Information, Idee und Innovation folgt in der vorlie-
genden Arbeit diesem Ansatz. Dabei sollte in diesem Zusammenhang erwahnt werden, dass
aus einer Information eine Idee entwachsen kann, die jedoch erst dann zu einer Innovation her-
anwachsen kann, wenn sie vom Markt angenommen wird. Mit Einbringung zusatzlicher Informa-
tionen in einen Entwicklungsprozess kann eine erweiterte Vielfalt entwickelt werden. Diese Viel-
falt bringt jedoch auch einen gewissen Grad an Unsicherheit mit sich. Diese Unsicherheit sorgt
jedoch dafir, dass etwas vollkommen Neues entdeckt werden kann. Dies kommt gerade im
letzten Teilbereich - dem Personal Fabrication - zum tragen. Hier existiert eigentlich gar kein
Kunde mehr im traditionellen Sinn, welcher Artikel kauft und konsumiert. Vielmehr ist er durch

23 vgl. Luhmann (1981), S. 354



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 8

die neuen Moglichkeiten Initiator, Produzent und Konsument in einem. Dadurch wird die ange-
strebte Losung jedoch weitgehend komplexer. Voraussetzung ist, um diese komplexen L6sun-
gen zu erwirken, dass mehr Sichtweisen anderer Ideengeber anerkannt und bericksichtigt wer-
den.

Die von Gershenfeld gepragte Methode des Personal Fabrications schlie3t im theoretischen
Teil wie auch im Gegenstand der Untersuchung.?* Damit wird dem einst unmiindigen Kunden
die meisten Moglichkeiten eroffnet. Die Mdglichkeiten einer Entfaltung des Anwenders werden
also entlang des Pyramidenmodells zur Spitze hin stets weiter gedffnet. Dabei flieRen immer
mehr Entscheidungen dem Nutzer zu, wahrend das initiierende Unternehmen immer mehr in
den Hintergrund tritt, bis es, am Beispiel von Personal Fabrication, gar nicht mehr bendétigt wird.
Durch diese Art der vollkommen eigenstandigen Partizipation fallen zahlreiche Entscheidungen
wieder zurlck an den Nutzer. Letztlich wird dieser nicht mehr entmindigt sondern steigt in die
von Florida definierte kreative Klasse auf.®

Der Gegenstand der Untersuchung wird ebenfalls diesen Wandlungsprozess durchlaufen. So
wurde eine autark arbeitende Wasseraufbereitungsanlage zunachst in einem geschlossenen
und danach in einem offenen Innovationsprozess entwickelt. Weiterhin wurden Mdglichkeiten
theoretisch durchlaufen, welche Wege hinsichtlich der unterschiedlichen Fabrikationskonstella-
tionen als realisierbar erscheinen.

Die vergleichende Darstellung von Innovationsprozessen am Beispiel zwei verschiedener
autark arbeitender Wasseraufbereitungsanlagen fur Entwicklungslander hat gezeigt, dass durch
die offene Innovation mehr Ideen durch die zahlreich freiwillig am Prozess Beteiligten generiert
werden konnten. Folglich wurden diese Ideen ohne birokratische Hindernisse einfach getestet.
Auch wenn es teilweise zu nicht realisierten Ideen kam, so waren es genau diese, welche den
Grundstein fiir weitere Uberlegungen boten, aus denen dann die entscheidenden Vorteile gene-
riert werden konnten.

Der hier vorgestellte Closed Innovation-Prozess war hingegen von Angsten gepragt. Hier war
man zu sehr auf die Monetarisierung der Produkte konzentriert. Noch bevor die Entwicklung ab-
geschlossen war, wurden Patentanwalte konsultiert, welche die Ideen bereits weit vor dem
marktreifen Stadium durch Schutzrechte absichern sollten. Weiterhin hing die Entwicklung des
gesamten Innovationsprozesses von der mentalen Verfassung des Initiators ab. So wurden Pro-
totypen der Verpackung hergestellt, obwohl nicht einmal dieses selber ausgereift war. Weiterhin
wurden Bodenwannen produziert, ohne passende Abdeckhauben herzustellen. Letztlich kam
aufgrund der unstrukturierten Arbeitsweise des Initiators der gesamte Innovationsprozess ins
Stocken und letztlich sogar zum Stehen.

Weil sich der Initiator der im Closed Innovation-Prozess entwickelten Anlage stets auf die Si-
cherung seiner Rechte konzentrierte, und Uberdies grundlegende Verbesserungsvorschlage

2 vgl. Gershenfeld (2005), S. 9
25 vgl. Florida (2002), S. 67 ff.
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des Projektmanagers ignorierte, so konnte diese Anlage nicht in ein marktfahiges Stadium Uber-
fuhrt werden. Der gesamte Innovationsprozess des Initiators endete in einem chaotisch anmu-
tenden Zustand. Dieser wurde vom Projektmanager jedoch zunachst gar nicht erkannt, da er
sich zu sehr auf die heroisierende Gestalt des Initiators konzentrierte.

Mit spaterer Loslésung vom Geschehen wurde eine eigene Anlage entwickelt, bei der samtli-
che ldeen, die im Rahmen der offenen gestalteten Innovation an der Universitat Siegen einge-
bracht wurden. Dabei wurden systematisch und geordnet die einzelnen Schritte von der Ideen-
sammlung, deren Entwicklung und Umsetzung durchlaufen. Darauf aufbauend wurde die Anla-
ge am Dach der Universitat Siegen sowie im Science-Forum der Universitat Siegen getestet
und vorgestellt.

Open Innovation soll nicht als ein grundlegender Vorteil verstanden werden. Vielmehr gestal-
tet sich diese Art als ein schwieriger Weg. Er kann durch die Einbindung zahlreicher externer
Personen mehr Probleme mit sich bringen, als ein hierarchischer geschlossener Innovations-
prozess. Die durch Open Innovation eingebrachte turbulente Umwelt sollte durch neue Formen
der Organisation gestaltet werden. Dies gelingt in der Regel durch selbstorganisatorische Ten-
denzen, die jedoch durch richtungsweisende Vorgaben im Rahmen gehalten werden. Dabei
sollte das Management lernen loszulassen und hierarchische Muster auflésen.

Skeptiker der geoffneten Innovationsprozesse kritisieren oftmals den Mangel einer Ordnung
sowie das Nichtvorhandensein von klaren Strukturen. Dies belegen auch die zahlreichen Ideen-
findungs-Rezepte und Anleitungen mit denen versucht wird, Innovationen in geordnete Bahnen
zu lenken. Diesen Argumenten kann begegnet werden, dass ein Vorhaben mit vielen Beteiligten
zu Beginn gerade unubersichtlich und komplex sein sollte, da hier das Erkennen von neuen
Mustern ein mafgeblicher Bestandteil des Innovationsprozesses ausmacht.® Zwar gestaltet
sich diese Herangehensweise am Anfang langsamer als ein traditionell gepragtes Projekt, je-
doch wird dieser Nachteil mit Fortschreiten der Aufgaben schnell Gberholt.

Im Endeffekt ist es gerade in Innovationsprozessen wichtig, die Systemumwelt zu beobach-
ten.?” Diese wird in erster Linie von den Beobachtern und Beteiligten gepragt. Vor diesem Hin-
tergrund stellt sich jedoch die Frage, wer die Beobachter der Welt oder einer speziellen Gege-
benheit sind. Letztlich sind sie es, die die Wirklichkeit einer Gemeinschaft pragen. Traditionelle
Prozesse konnen am Anfang schneller sein. Dabei besteht jedoch die Gefahr, dass sich leicht
Fehler einschleichen. Diese Fehler multiplizieren sich dann im Fortgang der Entwicklungsarbeit,
was dazu fuhrt, dass ein Prozess korrigiert, abgebrochen oder neu gestartet werden muss, um
weiterarbeiten zu konnen. Dies konnte auch mit ein Grund daflir sein, dass bis zu 80 Prozent
der Innovationen als nicht erfolgreich eingeordnet werden.?

2 vgl. Bergmann (1988), S. 39
27 vgl. Pipek, Rosson, Ruyter, Wulf (2009), S. 50 ff.
28 vgl. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 4
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Jedoch kann die gelungene Platzierung eines Produktes der mafigebliche Faktor daflir sein,
ob eine Innovation erfolgreich wird oder nicht. Letztlich soll ein Produkt erstellt werden, welches
den Kunden einen mdglichst hohen Nutzen verschafft.

Vor diesem Hintergrund soll im Rahmen dieser Arbeit ein Modell vorgestellt werden, welches
es erlaubt, strukturiert eine Entwicklung zu realisieren. Wie dies im Gegenstand der Untersu-
chung einerseits vor dem Hintergrund der offenen Innovation gelang und bei der geschlossenen
Innovation nicht gelang, das wird klar gegeniibergestellt. Uberdies werden Méglichkeiten aufge-
zeigt, wie die Partizipanten im Rahmen eines konkreten Hilfsprojektes in Uganda eingebunden
werden konnen.

2 Fragestellung und Methodik

Im Rahmen der Bearbeitung dieser Dissertation wurde zunachst eine allgemeine Frage ge-
stellt, die mit Fortschreiten der Arbeit konkretisiert wurde. Dies lag zum einen darin, da zu Be-
ginn noch nicht die entsprechende Tiefe in die Thematik erarbeitet und zum anderen darin, da
im Laufe der Zeit mehr und mehr Literatur eingebracht wurde, die dann neue Erkenntnisse auch
in den Untersuchungsbereich verdffentlichte. Angeregt wurde ich bereits in meiner Studenten-
zeit in den Jahren 2001 bis 2007 durch die Vorlesungen von Bergmann. Die zahlreichen Dis-
kussionen in seinen Veranstaltungen und Seminaren steigerten mein Interesse. Folglich vertief-
te ich mich immer mehr in die Thematik, was letztlich in der Entscheidung zur Bearbeitung einer
Dissertation endete.

Das urspringliche Thema aus dem Jahr 2009: ,Kompetenzentwicklung im Innovationspro-
zess" war aus heutiger Sicht zu weit gegriffen. Hieraus konnte noch keine klare Fragestellung
formuliert werden. Dennoch gab sie eine konkrete Richtung vor, in der sich die Arbeit dann letzt-
lich auch bewegt. Im Laufe der Zeit konnte die Gelegenheit genutzt werden, dass die theoreti-
sche Arbeit durch ein reales Produkt, welches zur autarken Wasseraufbereitung genutzt werden
kann, begleitet wurde und auch noch wird. Dieses Produkt wurde im Laufe der Zeit geschlossen
und danach offen innoviert.

Es zeigt sich, dass die Kunden, Anwender und Nutzer, die an einem Innovationsprozess teil-
haben, durchaus Wissen und Kompetenzen im Rahmen ihrer Partizipation erlangen kénnen.
Dies setzt jedoch auch voraus, dass auch Motivationsanreize gestaltet werden sollten, die je-
doch durch das initierende Unternehmen - also das initiierende System - vermittelt werden
mussen, damit der Nutzer am Partizipationsprozess gerne teilnimmt.

Mit Fortschreiten der Arbeit wurde erkannt, dass gerade offene Innovationsprozesse viel Un-
sicherheit und Turbulenz verursachen. Dies sollte vom System jedoch auch gewollt sein, da die
Partizipanten wie auch die Umwelt sehr stark auf einen Prozess einwirken. Viele Unternehmen
versuchen sich in eine zuvor definierte Ordnung hineinzufliichten. Dabei laufen sie jedoch in
Gefahr, dass sie etwas ausldsen, was sie eigentlich nicht wollten. Um jedoch etwas vollkommen
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Neues schaffen zu kénnen ist es wichtig, dass sich die Anwender verstanden fiihlen. Dies setzt
jedoch voraus, dass die verschiedenen Darstellungen vor dem Hintergrund der von Bergmann
gepragten Multiplen Wirklichkeiten die Beriicksichtigung von vielen Sichtweisen zulassen.? *

Offene Innovationsprozesse kdnnen zu Beginn zwar langsamer sein, da sich die Beteiligten
auf ihre unterschiedlichen Meinungen einstellen missen. Ist jedoch eine gemeinsame Kommu-
nikationsebene gefunden und wurde ein gewisser Rhythmus erreicht, kann ein Innovationsvor-
haben schneller durchlaufen werden. Dabei kann dem Begriff ,Offenheit” unterschiedliche Be-
deutung zugemessen werden. Zum einen hinsichtlich der Unterscheidung zum traditionellen,
geschlossenen Innovationsmanagement und zum anderen hinsichtlich der Offenheit der Ergeb-
nisse. Will ein Unternehmen just more of the same innovieren, hat es bereits im Vorfeld eine ge-
naue Vorstellung davon, was am Ende eines Neuerungsprozesses herauskommt. Will es jedoch
etwas vollkommen Neues, also etwas noch nicht Dagewesenes erstellen, dann sollte es keine
Restriktionen hinsichtlich des zu innovierenden Sachverhaltes zulassen.

Dies setzt jedoch voraus, dass der Innovationsprozess nicht hierarchisiert ist. Vielmehr sollte
versucht werden, die Akzeptanz der Beteiligten zu erlangen, indem geeignete Infrastrukturen
geschaffen werden, in der sie sich verstanden fiihlen. Sind diese Voraussetzungen gegeben,
kann Neues in die Welt kommen, auch wenn lediglich Bestehendes, wie nach Schumpeter, neu
kombiniert oder in einem neuen Zusammenhang dargestellt wird.*'

Im Rahmen der untersuchenden Aktivitdten anhand des realen Produkts zur Wasseraufberei-
tung wurde sehr schnell klar, dass Innovationsprozesse von Seiten ihres Ablaufs her nicht im-
mer strukturiert und gegliedert werden kénnen. So hat sich im Laufe der Untersuchung gezeigt,
dass zahlreiche ldeen und Nebenprodukte erst mit Fortschreiten des Innovationsprozesses ent-
wickelt wurden. Folglich konnten Losungen gefunden werden, die zuvor gar nicht gesucht wur-
den. Als Beispiel kann an dieser Stelle auf den Mineralizer aufmerksam gemacht werden. Zuvor
war bereits klar, dass die Mineralisierung des aufbereiteten Wassers mit Speisesalz erfolgen
sollte. Da hier jedoch die Gefahr einer Kontaminierung im Falle einer unsachgemafRen Dosie-
rung bestand, wurde durch Zufall eine neue Lésung durch ein Gesprach mit Rabiger an der Uni-
versitat Bochum gefunden.*

Damit folglich etwas substantiell Neues gefunden werden kann, stellt sich vor diesem Hinter-
grund die eigentliche Frage, die im Rahmen dieser Arbeit beantwortet werden soll: Dialogorien-
tierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer — zukunftsfahiger. Welche organisatori-
schen MalBnahmen eignen sich, um einen Produktions- wie auch Entwicklungsprozess erfolg-
reich zu gestalten?

29 vgl. Bergmann (2001), S. 264

30 vgl. Schlippe / Schweitzer (2007), S. 95

31 vgl. Schumpeter (1997), S. 100 ff.

3 Professor Dr.-Ing. Norbert Rabiger an der Universitat Bremen ist Leiter des Instituts
fur Umweltverfahrenstechnik.
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Es soll untersucht werden, welche Wege und Methoden eingeschlagen werden kénnen, da-
mit ein Innovationsprozess systemisch gelingt. Effizienz ist in diesem Zusammenhang nicht be-
zogen auf den ldeenfindungsprozess, der frei ab von jeglichem Zwang und Restriktionen ablau-
fen sollte. Vielmehr wird untersucht, welche Wege ein System einschlagen kann, damit der In-
novationsprozess zu einem Erfolg gefliihrt werden kann. Dabei kénnen die aus der Literatur
bekannten traditionellen Anséatze wie auch neuere Ansatze verwendet werden.® 3

Welcher Weg jedoch letztlich zum Erfolg fihrt, kann generell nicht gesagt werden. Hier gilt
es, jedes Innovationsvorhaben zunachst einer genauen Analyse zu unterziehen und in einem
folgenden Schritt abzuwagen, welche Innovationsstrategie als geeignet erscheint. Eine grundle-
gende Aussage, ob ein traditioneller oder ein gedffneter Innovationsprozess sich als besser eig-
net, ware genau das gleiche zu fragen, ob die Farbe blau oder rot besser ist. Hier gilt es den in
der Wissenschaft bekanntesten Zusatz anzubringen: es kommt darauf an. Letztlich kommt es
auf die individuelle Situation des Systems als auch des Umfeldes an. Uberdies kann es wichtig
sein, wie das Umfeld auf das System einwirkt.*

Im Rahmen des Gegenstands der Untersuchung wird dargestellt, welche Herangehensweise
in diesem einen Projekt sich als sinnvoll heraus stellt. Diese Darstellung hat jedoch keinen An-
spruch auf eine Allgemeingliltigkeit, da sie einen kleinen und speziellen Fall im grof3en Feld des
Innovationsmanagements ausmacht. Dennoch wird aufgrund der ermittelten Daten wie auch mit
Hilfe des speziellen Falls, welcher im praktischen Teil dieser Arbeit beleuchtet wird, ein Modell
aufgestellt, welches zukinftig helfen soll, Innovationsprozesse in einem System besser und
schneller zu begreifen, zu strukturieren als auch zu bearbeiten.

2.1 Forschungsmethodisches Vorgehen

In dieser Dissertation wird sich auf die qualitative Methode der Grounded Theory gestitzt.
Hierbei handelt es sich um eine aus dem angloamerikanischen Raum weit verbreitete und zahl-
reich anerkannte Vorgehensweise zur Sozialforschung. Gerade diese Methode eignet sich her-
vorragend zur Beurteilung zwischenmenschlicher Beziehungen und Entwicklungen, die auf-
grund ihrer Komplexitat kaum messbar gemacht werden kénnen.*

Die traditionellen Vorgehensweisen des methodologischen Individualismus sollen weniger
Beachtung finden, da hierbei nur einzelne Akteure betrachtet werden. Die komplexe Wirklichkeit
lasst sich vor dem Hintergrund zahlreicher Akteure und deren multiplen Wirklichkeiten in einer
Einzelbetrachtung kaum fassen. Uberdies scheint es nicht sinnvoll, vom Verhalten Einzelner auf
eine Gesamtheit zu schlieRen, da dies eine triviale Vereinfachung einer Untersuchung darstel-
len kann.

33 vgl. Bergmann (2006), S. 125 f.
34 vgl. Méslein (2009), S. 85 f.

35 vgl. Luhmann (1987), S. 242

3 vgl. Strauss / Corbin (1996), S. 9
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Erfolgversprechender erscheint die Herangehensweise des methodologischen Kollektivis-
mus. Dieser nutzt die Erkenntnisse, die aus einem Gruppenverhalten gewonnen werden konn-
ten und leitet daraus das Verhalten Einzelner ab. Dies erscheint insoweit sinnvoll, da etwas Zu-
sammengeschlossenes mehr darstellt als die Summe seiner Teile. Eine besonders gelungene
Synthese aus diesen Ansatzen erscheint mir mit dem systemisch relationalen Ansatz gelungen.
Hier wird der einzelne Akteur in Bezug zu seinen Austauschpartnern interpretiert. Alle Phano-
mene und Konstrukte werden dabei relational dargestellt.>”

Wichtig ist in diesem Zusammenhang zu verstehen, dass die verschiedenen Partizipanten ei-
nes Systems gegenseitig wie auch von der Umwelt gepragt werden. Die Beobachter und Betei-
ligten tauschen sich, basierend auf aktuellen Aufgaben und Problemen aus und entwickeln da-
hingehend Lésungen indem sie die Wirklichkeit verandern. Von Bedeutung ist dabei, dass eine
objektive Wirklichkeit nicht existieren kann. Vielmehr ist sie das Ergebnis der unterschiedlichen
Sichtweisen der Partizipanten.

Diese Einstellung wurde auch im Rahmen der Untersuchung angewandt. Hier konnten viele
Beteiligte gewonnen werden, um im Rahmen von Open Innovation ein Produkt zu gestalten.
Diese Methode trug in dieser Untersuchung erheblich dazu bei, dass die unterschiedlichen
Wirklichkeiten ausgepragt wurden. Dabei wurden die Mdglichkeiten, angefangen vom traditio-
nellen Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement bis hin zum Personal Fabrication
immer Dialogorientierter. Folglich entstehen zunehmend Dinge, die von allen Seiten gewollt sind
und die, ganz nach der von Bergmann und Daub dargestellten Mitweltdkonomie, in die Welt
passen.®

Dadurch, dass die Grounded Theory nicht starren, vorgefertigten Strukturen folgt, werden
neue, non-triviale Erkenntnisse erzielt. Folglich kann das entdeckt werden, was man vorher gar
nicht gesucht hat. Dies bedeutet, dass etwas grundlegend Neues in die Welt kommen kann. Vor
dem Hintergrund der Serendipity ist vielmehr das Unentdeckte, also der gliickliche Zufall das,
was eine vollkommene Neuerung ausmacht. Sucht man hingegen etwas, von dem man im
Vornherein weild, dass es existiert oder existieren konnte, so bedient man sich einer trivialen
Herangehensweise.*

Das im Rahmen dieser Dissertation entwickelte Ziel beinhaltet neben einer praktischen Un-
tersuchung in Form von Beobachtungen auch Empfehlungen, welche dem spateren Anwender
den Weg heraus aus einer turbulenten Innovationsumwelt ebnen kénnen. Dabei wird sich auf
das von Bergmann entwickelte Modell des Solution Cycles gestuitzt, welches sich als ein Lern-
und Losungszyklus vorstellt, der im Rahmen dieser Dissertation vor dem Hintergrund der Kom-
petenzentwicklung auch auf einen Innovationsprozess angewandt werden kann.*

37 vgl. Bergmann / Daub (2012), S. 103
38 vgl. Bergmann / Daub (2012), S. 141 ff.
39 vgl. Bergmann / Daub (2006), S. 106
40 vgl. Bergmann (2001), S. 18
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Somit wird neben der praktischen Untersuchung anhand eines real existierenden Produktes
auch eine theoretische Untersuchung stattfinden, welche darin fult, dass eine Lésung gefunden
wird, welche das turbulente Umfeld des Innovationsprozesses strukturiert und gliedert. Die
Grounded Theory legt hierbei einen mafigeblichen Grundstock fir den Gegenstand der Unter-
suchung, da die in einem Innovationsprozess nicht greifbaren Elemente wie Personen, Gruppen
oder Kollektive in einer turbulenten Innovationsumwelt kategorisiert und gegliedert werden mus-
sen.

In einem unubersichtlichen Innovationsumfeld ist es wichtig, dass gerade die zwischen-
menschlichen Beziehungen, welche sich auf das Leben, die Geschichten sowie das Verhalten
einzelner Personlichkeiten beziehen, untersucht werden. Denn letztlich besteht Alles uns Umge-
bende, von Menschen wie auch von der Natur aus Entwickelte und Entstandene, lediglich aus
Kommunikation.*' Dabei ist es durchaus denkbar, dass objektiv darstellbare Daten wie Tempe-
ratur, die Bevodlkerungsdichte oder der Absatz eines Unternehmens quantitative Bestandteile
haben sollte. Jedoch sollen die zwischenmenschlichen Beziehungen nicht quantifiziert werden,
da dies in diesem Fall ein trivialer Ansatz ware, der in dieser Ausarbeitung vermieden werden
soll. Dennoch ist es moglich, die im Rahmen der qualitativen Forschung gesammelten Daten zu
kodieren und diese in einer statistisch-quantitativen Methode darzustellen.

Aus diesem Grund sind die beiden Ansatze der quantitativen wie auch qualitativen Methode
vom Ansatz her gleich. Sie unterscheiden sich lediglich in der Art der Datenanalyse und Auswer-
tung.

Im Rahmen dieser Dissertation wird sich in erster Linie auf die Methode der Beobachtung so-
wie der dichten Beschreibung gestitzt. Ein zentraler Punkt dabei ist, wie auch spater im Teil der
Untersuchung dargestellt sein wird, einen Schritt zurlick zu treten und die derzeitige Situation
aus einem anderen Blickwinkel neu zu betrachten. Dies ermdglicht dem Forscher, die aktuelle
Situation kritisch zu hinterfragen und die festgefahrene Situation zu lockern.*

Ist dies geschehen, dann kdénnen die gesammelten Daten mit Aufbrechen der gewohnheits-
mafigen Vorlieben und Neigungen neu strukturiert und verstanden werden. In diesem Zusam-
menhang ist es durchaus denkbar, dass die Daten, welche Uber die qualitative Methode ermit-
telt wurden, Uber eine quantitative Darstellung veranschaulicht und validiert werden.

Dabei erfolgt die Auswertung der Daten nach dem Prinzip von Searle. Er stellt in Frage, ob
eine institutionelle Ordnung Uberhaupt existiert, da die der zu Grunde liegende Wirklichkeit im
Kreis der Beteiligten stets neu konstruiert wird. Dadurch dass die Beteiligten gerne mit ihren ge-
wohnheitsmafligen Vorlieben und Neigungen leben, scheint es fir sie schwierig, aus einem Re-
gelkreis auszubrechen. Jedoch ist dies gar nicht so schwer. Zunachst sollte versucht werden,
die herrschenden Anflihrer in Frage zu stellen. Dies geschieht umso leichter, je groRer der Lei-
densdruck ist. So ist es denkbar, dass - wie im Gegenstand der Untersuchung auch dargestellt -

41 vgl. Bergmann / Daub (2012), S. 107
42 vgl. Bergmann (2006), S. 238
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die Anflhrer die Verbesserungsvorschlage des Produktmanagers nicht mehr erhért oder ge-
schweige sie als Anregung nimmt. Dies flhrte dazu, dass Frust aufgestaut wurde, welcher dann
dazu fiihrte, dass die Loslésung vom geschlossenen Innovationsprozess vollzogen wurde.*?

In diesem Zusammenhang kann auch auf die von Bergmann gepragte relationale Realitat
aufmerksam gemacht werden. So existiert keine objektive Wahrheit, vielmehr wird diese durch
die beteiligten Partizipanten gemeinsam gebildet. Dies Iasst sich auch auf die gemeinsame Ent-
wicklung von Neuerungen anwenden. Durch das restriktive wie auch herrschende Verhalten
des Initiators wurde sich vom geschlossenen Innovationsprozess gelést. Die Losldsung fand so-
gar unter der Bedingung statt, dass das gesamte Projekt auf eigene Kosten hin weiterfinanziert
wurde. Die Kausalketten bilden jedoch auch andere Bereiche, welche in einem spateren Stadi-
um des gedffneten Innovationsprozesses stattfanden, ab.

2.2 Qualitativer Forschungsansatz im Rahmen dieser Untersuchung

Die Grinde, warum qualitativ in dieser Dissertation geforscht wird, sind vielfaltig. Zunachst
bin ich der Uberzeugung, dass zwischenmenschliche Beziehungen hinsichtlich der Innovations-
entwicklung nicht quantifiziert werden kénnen, da Aussagen wie ,Das Vertrauen hat sich um 36
Prozent gegeniber dem Vorjahreszeitraum gebessert” keinen aussagekraftigen Gehalt haben.
Zwar existieren erste Ansatze hinsichtlich einer solchen Quantifizierung, jedoch wird man
schnell erkennen, dass es sich hierbei um einen Monetarisierungsversuch Einzelner handelt.

Abseits davon ist jedoch anzumerken, dass sich die Dinge, ganz nach Weber, nicht von
selbst verstehen.** Vielmehr sollte es zum Grundverstandnis jedes innovativ denkenden Men-
schen gehoren, zunachst befremdlichen Dingen aufgeschlossen gegeniiber zu stehen. Ist es
nicht letztlich die Offenheit, welche Neugier und Erstaunen hervorruft?*> SchlieBlich ist man mit
dieser Einstellung auch eher auf unvorhergesehene Dinge vorbereitet.

43 vgl. Searle (2011), S. 186 - In diesem Zusammenhang sollte auch auf die von Searle gemachte Fragestellung
des Verstehens und Gestaltens aufmerksam gemacht werden. Searle verdeutlicht, dass die Wahrheit wie auch
die Wirklichkeit zwei verschiedene Dinge sind, die nicht in eine Beziehung gebracht werden koénnen.
Begriindet wird dies dadurch, dass die Wirklichkeit (also die Reprasentation) an bestimmte Aspekte gekniipft
ist; vgl. Searle (2011), S. 185. Dies fihrt dazu, dass - wie auch durch Bergmann im Rahmen der multiplen
Wirklichkeiten definiert - das Begriffsschema (also die Wirklichkeit) stets von einem gewissen Gesichtspunkt
aus gesehen wird. Searle verdeutlicht dies anhand eines Beispiels, mit welchem sich auch der Gegenstand
der Untersuchung in dieser Arbeit beschéaftigt. So kann Wasser als ein Durstldscher, als ein ,kiihles Nass* oder
als ein uberlebenswichtiges Element beschrieben werden. Die Formel H20 beschreibt hingegen eine ganz
andere, technisierte Wirklichkeit. Es zeigt sich also, dass die Situationen wie auch die unterschiedlichen
Wirklichkeiten, in denen sich die Reprasentanten befinden einen wesentlichen Einfluss darauf haben, wie
etwas wahrgenommen wird. In diesem Zusammenhang spielt auch die Art und Weise des Denkens, der
Kommunikation wie auch der Erwartungen eine wichtige Rolle, die die Wirklichkeit auf die Reprasentanten
wirkt. Letztlich wird dieser dadurch wieder in seinem Denken, fiilhlen und Handeln beeinflusst; vgl. Bergmann
(2012), S. 99. Fur einen Unternehmensprozess bedeutet dies, dass zunachst die Beteiligten und deren
Situationen wie auch die konstruierte Wirklichkeit verstanden werden sollten, bevor gemeinsam Produkte,
Dienstleistungen und Systeme gestaltet werden kdnnen.

44 vgl. Ortmann (2008), S. 11

45 vgl. Stern / Jaberg (2007), S. 20 ff.
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In diesem Zusammenhang spielt die Kommunikation eine wichtige Grundlage hinsichtlich ge-
lingender Kommunikation. Oftmals ist es so, dass Dinge ausgesprochen, vom Empfanger ganz
anders verstanden werden. Folglich kann das Gegenteil von Selbstverstandlichkeit zu Tage
kommen. Ortmann fragt in diesem Zusammenhang, wie Kommunikation denn nun sinnvoll funk-
tionieren kann.*® Luhmann gibt uns hier einen Ansatz, welcher stets die Umwelt mit in die Kom-
munikation und die Handlungen der Menschen einbezieht, an die Hand.*” Da jedoch Kommuni-
kation an sich kaum in quantitative Modelle gepresst werden kann, da die zwischenmenschli-
chen Beziehungen nur in einem unzureichenden Umfang mit Zahlen ausgedriickt werden
kénnen, soll gerade vor dem Hintergrund der kompetenzentwickelnden Bestandteile dieser Ar-
beit auf die Methodik der Grounded Theory zurlick gegriffen werden.

Hierbei gilt es zu beobachten und sich hinsichtlich der Veranderungen im Innovationsprozess
auszutauschen. Dies kann gerade vor dem Hintergrund der offen gestalteten Innovation gut an-
gewandt werden. Die Beobachter wie auch die Beobachteten tauschen sich aus und verandern
dabei ihre Sicht auf die Dinge und letztlich auch die Wirklichkeit. Damit tragt Open Innovation
dazu bei, die Wirklichkeit zu verandern und positiv - im Sinne der Beteiligten - gemeinsam wei-
ter zu entwickeln.

In Bezug auf diese Dissertation kann dies dem an dieser Arbeit zugrunde liegenden Pyrami-
denmodell erlautert werden. Das traditionelle Produktions-, Beschaffungs- und Absatzmanage-
ment sowie die geschlossene Innovation gibt sich sehr restriktiv hinsichtlich etwaiger Kommuni-
kationsprozesse mit der AulRenwelt. Mit Fortschreiten der Thematik wie auch mit Zuspitzung der
Pyramide beschreibt diese Dissertation eine immer dialogorientiertere wie auch kompetenzin-
tensivere Entwicklung der Beteiligten. Dies fuhrt dazu, dass nicht einfach Dinge in die Welt ge-
setzt werden, die Niemand bendtigt und fir die ein Markt geschaffen wird; vielmehr werden Pro-
dukte entwickelt, die von allen Seiten gewollt sind und die mit einer gelungenen Mitwelt harmo-
nieren.*

Meine Uberzeugung wie auch mein anthropologischer Hintergrund in meiner Schulbildung
machen mich zu einem Vertreter der qualitativen Methode. DarUber hinaus bildet mein Disserta-
tionsthema eine geeignete Grundlage hinsichtlich des qualitativen Forschungsansatzes.

Im Rahmen dieser Arbeit soll folglich verstanden werden, wie die Beteiligten mit ihrem ver-
schiedenen Hintergrund den turbulenten Innovationsprozess fassen kénnen. Dabei werden
neue Erkenntnisse am Beispiel eines real existierenden Produktes erlangt, tGber die auf theoreti-
scher Basis bereits ein groRer Grundstock an Wissen existiert. Dieses Wissen wird genutzt um
auf es aufzubauen. Dabei sollen Details aufgedeckt werden, die mit herkémmlichen qualitativen
Methoden, die ihre Basis auf der Verallgemeinerung und Vereinfachung gegebener Sachverhal-
te sehen, nicht hatten erkannt werden konnen.

46 vgl. Ortmann (2008), S. 11
47 vgl. Luhmann (1996), S. 14
48 vgl. Bergmann (2012), S. 207
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Die Methodik dieser Arbeit untergliedert sich grob in drei Bereiche. Zum ersten ist hier die
Sammlung der Daten zu nennen, welche, basierend auf der Methodik der Grounded Theory,
durch das Verfahren der Beobachtung gewonnen wird. In einem zweiten Schritt werden diese
Daten im Dialog reflektiert. Im Rahmen dieses Vorgehens werden Befunde gebildet, die dann in
der Validierung der gebildeten Theorie enden.

Wahrend der beinahe vierjahrigen Untersuchung wurden seit Anfang 2009 kontinuierlich No-
tizen erstellt, welche im Gegenstand der Untersuchung in einen Gesamtzusammenhang ge-
bracht wurden. Dieser Gesamtzusammenhang bildet schlieRlich die Grundlage fir die Validie-
rung und Untermauerung der zuvor festgelegten Theorie. Dabei spielt die Methode der dichten
Beschreibung eine wichtige Rolle. Gerade die sprachvermittelten Sinnzusammenhange der ein-
zelnen Im Anschluss ist eine Veroffentlichung der Ergebnisse geplant.

Da im Rahmen dieser Dissertation jedoch nicht samtliche Details dargelegt werden kénnen,
ist es notwendig, die gesammelten Daten zusammenzufassen und sie auf ein fur den Leser ver-
standliches Niveau zu bringen. Dies schlie3t dabei ein, dass die Daten auf ein gewisses, ver-
standliches Mal} reduziert werden, damit der Leser sie erfassen kann. Folglich soll in dieser Ar-
beit eine genaue Beschreibung dessen vorgenommen werden, was untersucht wurde. Dabei
spielt die Auswertung der Daten eine wichtige Rolle. Dies schlie3t auch deren Ordnung und Re-
duktion mit ein.

Letztlich soll darauf aufbauend eine Empfehlung ausgesprochen werden die den alltaglichen
Problemfeldern im Unternehmen dienen kann. Dies setzt voraus, dass sie die Wirklichkeit abbil-
det und somit fiir potenzielle Anwender verstandlich ist und in deren Umfeld einen sinngeben-
den Aspekt beinhaltet. DarUber hinaus wird die Theorie einen so weiten Allgemeingultigkeits-
grad beinhalten, dass sie ein umfangreiches Mal} an Variation und Interpretation beinhalten
kann.

Die in dieser Arbeit auf der Grounded Theory basierende Forschungsmethode nutzt eine
systemische wie auch systematische Arbeitsweise, bei der sich auf die theoretische Darstellung
der multiplen Wirklichkeiten gestitzt wird, anstelle sich auf die Anhaufung von Daten, Statistiken
und Zahlen zu konzentrieren.*

490 Dabei ist es wichtig, dass durch die Methode der dichten Beschreibung zwischenmenschliche Beziehungen
wie auch die komplexe Wirklichkeit, die durch Zahlen nicht erfasst werden, in dieser Arbeit Verwendung findet.
Gerade traditionelle Statistiken wie auch mathematische Darstellungen und Graphen haben wenig Aussage-
kraft, wenn es um das Funktionieren von sozialen Systemen wie auch zwischenmenschlichen Beziehungen
geht. Dabei ist es wichtig, dass keine Daten und Fakten gesammelt werden, sondern durch die von Geertz vor-
gestellte dichte Beschreibung Erzdhlungen und zwischenmenschliche Beziehungen im Gestaltungsprozess
dargestellt werden. Durch diese Verfahrensweise gelingt es trefflicher, die zahlreichen wie auch verschiedenen
Erzahlungen der Beteiligten an einem Projekt zu dokumentieren. Uberdies kénnen dann die Denk- und Hand-
lungsweisen der Beteiligten dokumentiert werden. Durch diese Methode kann folglich - nicht zuletzt auch durch
die zahlreichen Geschichten und Hintergriinde der Partizipanten - verstanden werden, warum Animositaten,
Widerstande wie auch Hemmnisse bei den Beteiligten auftreten. Durch aktive wie auch passive Interventions-
verfahren kénnen diese geldst werden. Dies scheint jedoch bei einer traditionell mathematisch-statistischen
Herangehensweise oftmals nicht der Fall.
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Der Gegenstand der Untersuchung konzentriert sich in erster Linie auf Feldversuche und die
Beobachtungen, die wahrend dieser Versuche gemacht wurden. Uberdies flieRen zahlreiche Er-
kenntnisse aus Expertengesprachen auf dem Dach der Universitat Siegen mit in die Untersu-
chung ein. Diese Art des Forschens ist insoweit wichtig, da vor Ort direkt verstanden werden
kann, was vor sich geht. Wird dabei das Handeln der Akteure verstanden, kénnen daraus Erfah-
rungswerte generiert werden, die in der noch zu entwickelnden Theorie verankert werden.

Erst wenn dies geschehen ist, kann der interessierte Leser seine Umwelt im Hinblick auf sei-
ne Innovationsprozesse mit Hilfe dieser Ausarbeitung besser gestalten. Die standige Verande-
rung und die Komplexitat des Lebens erlaubt es jedoch nicht, dass eine Theorie zu starr kon-
struiert wird. Vielmehr sollte sie Uber eine moéglichst weite Allgemeinglltigkeit verfiigen aber
auch auf den konkreten Fall anwendbar sein.

Der Gegenstand der Untersuchung soll in dieser Arbeit nicht nur hinsichtlich soziologischer
Gesichtspunkte untersucht werden, wenngleich dieser den Hauptaspekt der Arbeit ausmacht.
Vielmehr wird jedoch im Laufe der Arbeit eine interdisziplinare Ausrichtung angestrebt, welche
sich im universitaren Umfeld ansiedelt. Dabei wird der Fokus auf ein reales, noch weiter zu ent-
wickelndes Produkt gelegt, welches sich hervorragend zur Trinkwassergewinnung in Entwick-
lungslandern eignet. Hierbei wird untersucht, in wie weit sich die unterschiedlichen Innovations-
ansatze hinsichtlich ihres Vorgehens wie auch ihres Erfolgs unterscheiden.

Dieses Vorgehen schlie3t mit ein, dass im Rahmen der interdisziplinaren Untersuchung meh-
rere Sichtweisen in den Entstehungsprozess integriert werden, die dann in die theoretische Dar-
stellung mit einflieBen. Hierbei kommt der Kreativitat eine wichtige Aufgabe zu. Dabei wird ver-
sucht sich den gewohnten Annahmen zu entziehen und neue Vermutungen aufzustellen. Im
Rahmen der Kreativitat soll Neues entstehen, was den eigentlichen Aspekt dieser Arbeit aus-
macht. Die gemachten Ausfliihrungen manifestieren sich dahingehend, dass diskutiert wird, wel-
che Madglichkeiten sich in der Zukunft entwickeln und welche Wege gegangen werden kdnnten.
Dabei flieRen die interdisziplinaren Meinungen und Sichtweisen der unterschiedlichen Partizi-
panten mit ein. Diese Sichtweisen werden spater auf ihre Allgemeingiltigkeit und Anwendbar-
keit hin untersucht.

Im Rahmen dieser Arbeit werden zahlreiche Gesprache mit verschiedenen Personen unter-
schiedlicher Herkunft wie auch unterschiedlichem Hintergrund stattfinden. Die dabei gewonne-
nen Erkenntnisse fliel3en in die Arbeit mit ein. Darlber hinaus werden die Erfahrungen, die aus
der praktischen Arbeit als Projektmanager der Wassergewinnungsanlage mit in den Untersu-
chungsprozess einflossen ebenfalls bericksichtigt und im Rahmen der dichten Beschreibung
dargestellt. Diese wahrend dieser Zeit gemachten Erfahrungen wurden durch drei Feldtests be-
gleitet, welche an unterschiedlichen Orten stattfanden. Folglich konnte ein grundlegendes Ver-
standnis daflir entwickelt werden, in wie weit das Produkt erfolgreich war.
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Im Rahmen dessen finden viele Gesprache und Diskussionen statt, die mogliche Wege zur
Produktverbesserung beinhalten. Diese Gesprache fanden in erster Linie vor Ort, das heil3t bei
den jeweiligen Feldtests, statt. Diese erfolgten in einem Freiluftlabor der Universitat Siegen so-
wie in einem Forschungslabor der Vereinigten Arabischen Emirate.® Ein dritter Langzeitfeldtest,
welcher auch nach Abschluss dieser Untersuchung noch andauern wird, vollzieht sich auf dem
Dach der Universitat Siegen. Die Erkenntnisse, die hierbei gesammelt wurden, sollen mit Ab-
schluss dieser Arbeit nicht ihr Ende finden, sondern darlber hinaus weiterverfolgt werden.

Auf der Erfahrung mit der praktischen Arbeit als Projektmanager baut die persénliche Erfah-
rung auf, welche ebenfalls eine Grundlage fiir die spatere Konstruktion der Theorie darstellt.
Diese personliche Erfahrung wird im Gegenstand der Untersuchung ebenfalls ausfihrlich dar-
gestellt. Dabei kommt auch der einst initiierte Grundgedanke der Kompetenzentwicklung mit in
den Untersuchungsbereich. Hier wurden Beobachtungen an Studenten unterschiedlicher Fach-
richtungen gemacht, die im Rahmen ihrer Abschluss- sowie Seminararbeiten ein Thema in ihrer
Disziplin bearbeiteten und darin im Laufe der jeweils dreimonatigen Bearbeitungszeit Kompe-
tenzen unterschiedlicher Grade erlangen.

Die zu reflektierenden Prozesse bilden eine weitere Quelle, aus der die Theorie geformt wird.
Dabei wird sich intensiv mit den gewonnenen Daten auseinander gesetzt, indem diese geordnet
und in einem kritischen Prozess hin auf ihre Validitat Gberprift werden. Ist dies geschehen,
dann kann ein theoretisches Gebilde geschaffen werden, welches nach und nach seine Reife
erhalt. Dartber hinaus kénnen die Erkenntnisse miteinander verknupft werden.

Dies soll dazu fiihren, dass neue Ideen generiert werden, die dann mit in die Untersuchung
einflieRen sollen. Die dabei auch gewonnenen Einsichten bilden dann wiederum mit das Grund-
gerust der zu bildenden Theorie. Mit Hilfe dieser Methode sollen Bereiche erforscht werden, de-
nen man zuvor aufgrund des geschlossenen Blicks, der sogenannten Betriebsblindheit, keine
Aufmerksamkeit geschenkt hatte. Jedoch gerade an diesem Punkt entstehen neue Aspekte und
neue Ideen hinsichtlich einer zuklinftigen Innovation.

Damit jedoch im Rahmen dieser Arbeit die Balance zwischen innovativem Verhalten und
Wissenschaft gegeben ist, soll methodisch auf weitere Bestandteile geachtet werden, damit die
gesamte Arbeit weiterhin auf einer theoretischen Sensibilitat ful3t. Die eigentliche Herausforde-
rung besteht darin, die im Gegenstand der Untersuchung gemachten beruflichen und personli-
chen Erfahrungen durch die zuvor gewonnenen Erkenntnisse durch die Literatur zu bestatigen.
Auf diese Weise kénnen Verknupfungen gemacht werden, die auf das aufbauen, was bisher
theoretisch und praktisch bereits erkannt wurde.

Diesen Daten zugrundeliegend kann eine Theorie aufgestellt werden, welche die Gesamtheit
an theoretischem Wissen in dieser Arbeit ausmacht. Doch bevor dies geschieht, wird in regel-
mafigen Abstanden immer wieder ein Schritt zurlick gegangen und gefragt, was eigentlich das

50 vgl. Abb. 39, Forschungsstation in den Arabischen Emiraten
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Ziel des Vorhabens ist. Dabei sollte Gberdies gefragt werden, ob die ermittelten Zwischenergeb-
nisse sich Uberhaupt mit dem zuvor definierten Ziel decken oder ob wirklich Neues und Rele-
vantes entdeckt wird. Dies kann soweit fulhren, dass sogar die gestellie Hypothese aufgrund
neuer Erkenntnisse korrigiert wird. Das Einschatzen und Abwagen dieser Erkenntnisse soll
letztlich dazu flhren, dass die gesamte Theorie aktualisiert und angepasst wird.

Dies soll jedoch nicht zu einer schwammigen und unsauberen Ausarbeitung flhren. Vielmehr
wird im Rahmen dieser Dissertation eine stetig skeptische Haltung hinsichtlich der theoretischen
Erklarungen und Hypothesen aufrechterhalten, da nur dadurch wirklich Neues in Erfahrung ge-
bracht werden kann. Dies erfordert es jedoch auch, dass diese Hypothesen auch anhand der
existierenden Literatur wieder Uberprift und verglichen werden. Denn letztlich ist auch eine neu
aufgestellte Hypothese innerhalb eines gewissen Kontextes zu sehen, welche sich an friiheren
Studien anlehnt. Aus diesem Grund werden die in dieser Arbeit gemachten Erklarungen und
Daten stets als vorlaufig angesehen.

Im Rahmen dieser Arbeit wechseln sich aufgrund der oben genannten Verfahren stetig die
erhebungstechnischen wie auch die analytischen Aktivitaten ab. Dies soll helfen, die vorurteils-
artige Sichtweise, welche stets auf bestehenden Erfahrungen basiert, zu durchbrechen. Dies
fuhrt im positiven Sinne dazu, dass die zuvor aufgestellte Hypothese weiter erarbeitet und ent-
wickelt werden kann. Folglich werden Wege, die sich als ungultig erwiesen haben, revidiert.
Neue Sichtweisen helfen hierbei alte Pfade zu verlassen und die Arbeit in neue Bahnen zu len-
ken.

Die dabei eingesetzten Verfahren werden strukturiert verfolgt und sollen damit die Gesamt-
heit der Arbeit in eine positive Richtung lenken. Es bleibt also festzuhalten, dass die in dieser
Arbeit erhobenen Daten weitgehend auf der qualitativen Methode der Grounded Theory basie-
ren. Hierbei werden weniger statistische Daten generiert jedoch vielmehr dichte Beschreibun-
gen geliefert. Gerade im zwischenmenschlichen Bereich ist es wichtig, dass die erhobenen Da-
ten nicht durch mathematische Formeln und Statistiken trivialisiert werden; denn letztlich ist ein
mathematisches Modell nichts weiter als die Reduzierung unterschiedlicher, individueller Sach-
verhalte auf eine weitgehend umfangreiche Allgemeingultigkeit, welche jedoch gerade deshalb
wenig Informationen enthalt.

Wenn jeder Sachverhalt auf eine allgemeinglltige Formel anwendbar ist, so kann diese kei-
nen eigentlichen Informationsgehalt mehr in sich bergen. Es soll also wahrend der gesamten
Arbeit die theoretische Sensibilitdt gewahrt werden. Dies wird zum einen dadurch gewabhrleistet,
dass die Literatur ausfiihrlich vorgestellt wird und zum anderen, dass die personlichen und be-
ruflichen Erfahrungen mit in die Untersuchung eingebracht werden.

Darlber hinaus wird die theoretische Sensibilitat auch durch die standige Bearbeitung und
Pflege der erhobenen Daten erreicht. Dennoch sollte ein Gleichgewicht zwischen den erhobe-
nen Daten und den bereits in der Literatur vorhandenen Daten gegeben sein. Dies wird dann in
dieser Arbeit am besten erreicht, wenn nun zunachst Gber den Stand der Forschung und der Li-
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teratur ausfuhrlich Auskunft gegeben wird. Im Gegenstand der Untersuchung werden dann die
im theoretischen Teil dargestellten Kenntnisse anhand eines praxisbezogenen, realen Produkts
validiert.

Dies soll dadurch erreicht werden, indem erstens gefragt wird, was eigentlich hier erstrebt
wird. Zweitens soll eine skeptische Haltung gegenuber Bestehendem und Neuem entwickelt
werden. Dabei werden die Daten, welche mit in die Untersuchung eingebracht werden, stets ei-
ner Uberpriifung unterzogen. Als dritten Aspekt werden diese Daten nach der Verfahrensweise
der qualitativen Forschungsmethode, der Grounded Theory, analysiert.

3 Grundlagen: Innovationsansatze in einem turbulenten Umfeld

Der Begriff Innovation hat in den letzten Jahren inflationare Ausmafe angenommen. In fiih-
renden Suchmaschinen erhalt man hunderte Millionen Treffer. Dabei sollte man sich fragen, ob
auch alles, was als innovativ bezeichnet wird, wirklich innovativ ist. Handelt es sich bei dem Be-
griff lediglich um ein Modewort, welches sich sicherlich gut in der Werbung oder auf einer Unter-
nehmenswebsite platzieren lasst, oder verbirgt sich doch mehr dahinter?

Es steht jedoch unbestritten fest, dass es sich bei dem Begriff Innovation um etwas Neues,
etwas in dieser Form noch nicht Dagewesenes handelt, was jedoch, schaut man sich Innovatio-
nen im Militarbereich an, nicht immer etwas Positives ist.

Dennoch stehen Innovationen fiir eine Zukunftssicherung des Unternehmens. Sie stehen fur
die Steigerung des Unternehmensergebnisses. So setzen Unternehmen jahrlich etwa 20 Pro-
zent ihnres Umsatzvolumens fir Innovationen ein.' %

Im Rahmen der Volkswirtschaft sollten wir einen Blick auf das rege Interesse der Staaten
und Regierungen werfen, welche sich intensiv mit dem Thema Innovation beschaftigen. Die
deutsche Bundesregierung stellt im Rahmen ihrer Hightech-Strategie beispielsweise etwa 67
Milliarden Euro fir die Forschung und Entwicklung im Jahr 2009 sowie die Vermarktung von In-
novationen zur Verfligung.>

Die Lissabon-Strategie, welche die Wettbewerbsfahigkeit in der Europaischen Union zu erhé-
hen versucht, setzt jahrlich drei Prozent des Bruttosozialproduktes ein, um in Forschung und
Entwicklung zu investieren. Auch die OECD-Lander haben bestimmte Programme zur Innovati-
onsférderung mit einem Gesamtvolumen von bis zu 650 Milliarden Euro.*

51 vgl. Bobiatynski, Eduard / Gehrmann, Uwe / Krause, Michael (2005), S. 51
5 vgl. Méslein (2009), S. 3

53 vgl. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 1

54 vgl. Méslein (2009), S. 4
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Dabei ist zu fragen, welchen Einfluss Innovationen auf das wirtschaftliche wie auch gesell-
schaftliche Leben haben.® Es bleibt unangefochten, dass Innovationen Uber ein positives
Image verfugen. Dies wirkt sich auf das Wachstum sowie auf die Entwicklung eines Unterneh-
mens, einer Region oder gar einer Nation, ja im Allgemeinen, eines Systems, positiv aus. Durch
Innovationen entstehen neue Unternehmen oder gar neue Geschaftszweige, die, sobald sie am
Markt implementiert sind, ein temporares Monopol schaffen kénnen. Dieses Monopol kann
durch entsprechende Schutzrechte gesichert werden. Jedoch werden zahlreiche Mitbewerber
versuchen, diese Schutzrechte durch das Ausnutzen von Licken auszuhebeln.

Trotz eines allgemein gultigen Patentschutzes werden andere Unternehmer die ldee vom
Prinzip her kopieren wollen, indem sie die Schutzbestimmungen umgehen. Dies kann schon in
der Weiterentwicklung einer Idee geschehen. Auch kann es sein, dass durch eine geschutzte
Idee ein Weg zwar versperrt ist, dies aber dazu fiihren kann, dass andere Wege zur Zielfindung,
die letztlich auf einer anderen Technik beruhen, eingeschlagen werden, jedoch den gleichen
Zweck verfolgen. Dadurch wird der Effekt eines First Movers abgeschwacht.

Mit Blick auf bedeutende Okonomen soll kurz auf Schumpeter eingegangen werden. Der
amerikanische Okonom, der auch lange Jahre in Deutschland lehrte, wurde als ein Theroetiker,
welcher die schopferische Zerstérung als Voraussetzung fir die Schaffung von Neuem charak-
terisierte, bekannt.

Schumpeter begreift das Innovationsmanagement von Systemen in der Kombination von bis-
her Dagewesenem.* Dabei ist es der Unternehmer, der durch seine Ideen lber einen Informati-
onsvorsprung verfigt, welcher sich letztlich in einen Vorteil am Markt umwandeln lasst. Durch
die Inhaberschaft einer neuen Technik, auch einer Produktionstechnik, also eines Prozesses,
kénnen ebenfalls Vorteile am Markt realisiert werden. Diese spiegeln sich in erster Linie da-
durch wieder, indem Giuter schneller, besser und gunstiger produziert und abgesetzt werden
kénnen. Ein Vorteil kann also nicht immer produktbezogen, sondern auch prozessbezogen
sein.’” Als klassisches Beispiel kdnnen hier die von Smith dargestellten Erkenntnisse der Steck-
nadelproduktion genannt werden.

Auch kann im Hinblick auf neue Absatzwege von Innovationen gesprochen werden. Beste-
hende Produkte werden in einem neuen Rahmen, in einem bisher noch nicht kombinierten Um-
feld angeboten und vertrieben. Innovationen zeichnen sich im Allgemeinen also dadurch aus,
dass sie als Wettbewerbsfaktor, der ein System in eine zuversichtliche Zukunft fihren kann, an-
gesehen werden konnen.

Bergmann bezeichnet Innovationen als einen Prozess der Verwirklichung, einer kreativen
Idee, der Erfindung oder Erkenntnis eines neuen Entwurfs.®® Im Zentrum steht dabei die Ent-

5 vgl. Bierfelder (1994), S. 180

5 vgl. Schumpeter (1997), S. 100 ff.
57 vgl. Higgins / Wiese (1996), S. 14
58 vgl. Bergmann (2006), S. 2
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wicklung von ldeen zu marktfahigen Lésungen. Bergmann bezeichnet demnach Innovationen
als ein Wesenselement einer dynamischen Wirtschaft, welche jedoch durch Angste und Blocka-
den der Beteiligten geschiirt werden kénnen. Zu gerne wird an gewohnten Strukturen festgehal-
ten. Nicht allzu selten werden dabei Initiatoren, die alte, verhartete Strukturen aufweichen und
verbessern wollen, ignoriert.

Schumpeter nennt in diesem Zusammenhang die Kombination der bestehenden, bereits be-
kannten Losungen, die am Markt vorhanden sind.*® Staudt bewegt sich in die gleiche Richtung,
indem er unter Innovation die Infragestellung bestehender Strukturen anspricht.® Unbestritten
ist es in diesem Zusammenhang, dass es sich im Rahmen einer Innovation, um etwas neues
handelt. Dieses Neue sollte jedoch von potenziellen Interessenten wahrgenommen werden.
Dies geschieht am Besten dann wenn eine Stérung, ob beabsichtigt oder unbeabsichtigt, einge-
leitet wird, die dann einen Leidensdruck auslost, welcher groer ist als der Veranderungsdruck
einer neuen Losung.

Vor der Einflihrung einer Innovation sollte jedoch stets gefragt werden, ob die Neuerung dem
betroffenen System wirklich Vorteile verschafft. Bergmann stellt in diesem Zusammenhang fest,
dass zwar Neues und Anderes leicht hervorgebracht werden kann, damit jedoch die Situation
nicht unbedingt verbessert wird.®' Allzu oft wird nur aus reinem Selbstnutzen innoviert, was je-
doch letztlich dem gesamten System keinen Vorteil verschafft. Dabei werden bewahrte Verfah-
rensweisen und Wege zerstort und Routinen missachtet. So kann eine Innovation in einem sich
bewahrtem Umfeld nicht immer Vorteile mit sich bringen. Vielmehr kann sie auch dazu fiihren,
dass Systeme destabilisiert werden.

Vor dem Hintergrund der Bedeutung von Innovationen sollte gefragt werden, wie ein System
zur Innovation findet. Sicherlich reicht es nicht aus, seinen Mitarbeitern Befehle wie ,jetzt seid
doch mal innovativ* zu erteilen. Der befehlshabende Ton fiihrt bei den Partizipanten dazu, dass
Blockaden aufgebaut werden. Damit diese Blockaden erst gar nicht entstehen, sollte ein Sys-
tem sich dem allgemein vom Markt diktierten Innovationsdruck nicht komplett unterwerfen.
SchlieBlich nltzen Innovationen nichts, wenn sich ein System stets neuen Strukturen anpasst,
ohne sich auf Bewahrtes zu beziehen. Diese Situation kann trefflich als ein rasender Stillstand
der Innovationspolitik beschrieben werden.

Schumpeter unterstellte bereits in den dreiRiger Jahren des vorherigen Jahrhunderts, dass
Innovationen erst dann Sinn machen, wenn sie durch einen wirtschaftlichen Erfolg, also die
Realisierbarkeit, gekennzeichnet sind.®? Es wird also deutlich, dass die Idee von der Innovation
abzugrenzen ist. Eine Idee an sich ist ohne Realisierung, ohne die Erstellung von Prototypen
und Nullserien, ja, ohne die marktfahige Ausgestaltung, nicht innovativ. Folglich kann nicht von
einer Innovation gesprochen werden, denn diese stellt sich dar, weil sie am Markt realisiert wird.

59 vgl. Schumpeter (1997), S. 100 ff.
60 vgl. Staudt, Erich (2002), S. 17

61 vgl. Bergmann (2006), S. 54

62 vgl. Schumpeter (1997), S. 100 ff.
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Die Literatur unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen den Begriffen der Invention
und der Innovation.®® Dabei bezeichnet die Invention nach Méslein die Idee, die Erfindung und
den Geistesblitz und somit den ersten kreativen Schritt im Innovationsprozess. Hingegen be-
zeichnet die Innovation die Realisierung, also die kreative Umsetzung der Invention in eine flr
den Markt realisierte Losung. Diese Lésung zeichnet sich in erster Linie durch ein marktfahiges
Produkt oder einen gepruften Prozess aus.®* Damit wird Innovation zu einem Beziehungspro-
zess zwischen Innovierendem und Nutzern. Wenn sich die Akteure eher zu dem innovierenden
System bekennen, fordert dies das Verstandnis. Folglich kann eine sinnvolle Weiterentwicklung
vonstatten gehen.%

Eine ldee sind die anfanglichen Schritte, die durch verschiedene Kreativitatsmethoden einge-
leitet werden konnen; jedoch bleiben die dabei generierten ldeen zunachst wertlos, wenn sie
nicht in einen sinnvollen Kontext mit Anwendungsumfeld Uberfiihrt werden.®® Wird eine Idee
vom Markt anerkannt, kann nicht von einer Innovation gesprochen werden. In diesem Zusam-
menhang ist auch die Vermarktung einer Innovation ein interessanter Aspekt, welcher spater mit
der Patentierung einhergeht. Dabei stellt sich auch die Frage, ob Patente innovationsférdernd
oder innovationshemmend sein kénnen.

Damit der Innovationsprozess plastisch dargestellt werden kann, bedarf es der Aufstellung
eines Grundmodells, welches sich an den Entwirfen von Bessant und Tidd orientieren soll. Das
Innovationsmodell zeichnet sich durch den Prozess der Idee bis hin zur Realisierung aus. Das
von Bessant und Tidd entworfene Modell kann als Grundmodell dargelegt werden, welches sich
in vier Bereiche, namlich der Ideensuche, -auswahl, -implementierung und -Uberprifung unter-
teilt.®

Dieses Modell versucht, den Innovationsprozess grundlegend zu strukturieren. Dies er-
scheint auch als notwendig, da die Literatur von einer bis zu 80-prozentigen Misserfolgsquote
spricht. Zwar zahlt man hierzu auch die oftmals von Unternehmen verfolgte Patentsicherungs-
strategie; jedoch zeigt diese Zahl die Bedeutung des gewahlten Themas sowie der damit ver-
bundenen Fragestellung. Die hohe Misserfolgsquote kann ein System in Bezug auf die damit
verbundenen Kosten schnell in eine Schieflage bringen. Neben anderen in der Literatur aner-
kannten Modellen stellt sich das Grundmodell von Bessant und Tidd als ein Basismodell, auf
dem aufgebaut werden kann, dar.

Besonders wichtig erscheint es, bestehende Innovationen nach ihrem Markteintritt hinsicht-
lich der Erfolgsquote zu Uberprifen und sie in einem Single- oder Doubleloop-Learning-Prozess
zu evaluieren, zu verbessern und zu optimieren. Innovationen, die nach ihrem Markteintritt auf
dem gleichen Stand bleiben und nicht mehr weiterentwickelt werden, verlieren an Attraktivitat
und kdnnen sehr schnell von Mitbewerbern Uberrannt werden.
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Mit Blick auf Abb. 1 ergibt sich eine Trichterform. Diese verdeutlicht, dass aus einem breiten
Ideenspektrum eine Ideenauswahl getroffen werden sollte. Im Anschluss erfolgt eine Implemen-
tierung und Evaluierung. Die Abbildung ist idealtypisch konstruiert und sollte, je nach Situation
und Unternehmensstand mehr oder weniger Schritte enthalten. So findet im Rahmen der Open
Innovation beispielsweise oftmals die Ideenauswahl im Vorfeld durch den Kunden statt. Deshalb
ist es nicht mehr unbedingt notwendig, eine Implementierung vorzunehmen, da der Kunde das
neue Produkt bereits kennt.

Dennoch sollte ein System sich dem Innovationsmanagement stellen. Dies geschieht, indem
es die Idee, die hinter einer Neuerung steht, standig hinterfragt und folglich erneuert. In der Re-
gel liegen diese Aufgaben im Bereich der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen sowie beim
Controlling. In den kleinen- und mittelstandischen Unternehmen werden diese Aufgaben in der
Regel von der Geschaftsleitung tibernommen.

3.1 Bedeutung von Innovationen

Die eigentliche Frage, der sich dieser Abschnitt widmet, liegt in dem Ansatzpunkt, wie und
warum uberhaupt innoviert wird. In der Regel handelt es sich um Gegebenheiten, die ein Sys-
tem im Positiven als auch im Negativen beeinflussen. Es finden sich des Ofteren Lebensum-
stande, die Anst6RRe bieten, neue Wege einzuschlagen. Wie wir jedoch gelernt haben, mussen
diese Wege auch realisiert werden. Es sollte nicht bei einer blofien Beobachtung der Ideen blei-
ben. Vielmehr sollte der Ideenfinder entsprechend die Initiative ergreifen.

Die Chancenergreifung ist in diesem Zusammenhang sogar erlernbar.®® Hilfestellung kann
diesbezlglich vom initiierenden System gegeben werden, wenn eigentlich gar keine Hilfe ange-
boten wird. Gerade in einer unsicheren Lage, in der unsichere Zustande herrschen, bieten sich
selbstorganisatorische MalRnahmen an, die umfangreiche Komplexitat zu beherrschen.® Dabei
spielt auch die Kompetenzentwicklung des Unternehmers eine wichtige Rolle, zumal er sich auf
neue Gegebenheiten und Umstande einlassen und loslassen sollte. Bleiben letztlich nicht ge-
nutzte Chancen aus und werden Ideen nicht in reale Produkte Uberfihrt, so greift dies die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens an.™

In Bezug auf die Innovationsformen liegt der Fokus in der Regel auf dem Was und selten auf
dem Wie der Innovation.”" Unter einer Innovation wird in der Regel ein Produkt, noch nicht ein-
mal eine Dienstleistung, welche im engeren Sinne auch ein Produkt darstellen kann, gesehen.
Viele Akteure im Innovationsgeschehen sind zu sehr auf das Ergebnis fixiert, ohne den Weg
dorthin zu betrachten. Der Innovationsprozess wird oft als notwendiges Ubel, als zu durchlau-
fende Tatigkeit gesehen. Dies geht soweit, dass in Unternehmen Quoten fir Innovationen ge-
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setzt werden, nach denen jeder Mitarbeiter sich zu richten hat. Innovativ zu sein wird von oben
herab befohlen. Damit wird Innovation zum Muss- und nicht zum Kann-Kriterium.

Vielmehr sollten jedoch Innovationsprozesse als Entwicklungsprozesse verstanden werden,
bei denen die Partizipanten sich gerne beteiligen und Kompetenzen erlangen wollen. Im Rah-
men dieser Arbeit soll gefragt werden, wie diese Kompetenzen erlangt werden. Innovationspro-
zesse selbst kdnnen bereits als Lernprozesse, die durch das System beeinflusst werden, ver-
standen werden. Dabei werden sich die Akteure dem jeweiligen System anpassen und ihre
Handlungsweisen an den entsprechenden Vorgaben ausrichten.

Jedoch sollte sich gerade in Innovationsprozessen von Althergebrachtem geldst und traditio-
nelle Gegebenheiten hinterfragt werden. Um dies zu verwirklichen, miissen Grenzen tberschrit-
ten und Regelverletzungen akzeptiert werden. Eine Anleitung zum Innovativsein baut hingegen
lediglich Blockaden und Verkrampfungen auf, die letztlich eher kontraproduktiv sind. Vielmehr
sollte innovatives Verhalten durch das Umfeld angeregt und initiiert werden. Dieses Umfeld soll-
te jedoch vom System selbst gefoérdert, nicht aber diktiert werden.

Dabei sollten fir die Akteure Bedingungen, unter denen sie sich frei entfalten kénnen, ge-
schaffen werden. Dies kann sogar soweit gehen, dass Dinge, die gar nicht gesucht wurden, ge-
funden werden. Hierbei sollte man beachten, dass die Beteiligten ein Umfeld haben, in dem der
Kontext der eigenen Lernressourcen aktiviert werden kann. Diese Lernressourcen werden am
besten dann angeregt, wenn seitens des Systems Routinen und gewohnte Ablaufe gestort und
in dessen Konsequenz weitere Handlungsmoglichkeiten geférdert werden.”

Das kann dadurch geschehen, dass Bedingungen geschaffen werden, in denen die Akteure
natzliche Losungen erarbeiten kdnnen. Dabei missen diese Losungen nicht einmal neu sein,
da dies ohnehin vom jeweiligen Betrachter abhangt.” Im folgenden Abschnitt wollen wir uns
dem Wie zuwenden, bevor wir uns in einem anschlieRenden Schritt den unterschiedlichen Inno-
vationsformen widmen.

Die Moglichkeiten des Innovierens lassen sich in vielfacher Hinsicht darstellen. So kénnen
Einzelinnovatoren oder Gemeinschaftsinnovatoren, die in einem Team bestehen, welches sich
auch aus unterschiedlichen Fach- und Kompetenzbereichen zusammensetzen kann.™ Weiter-
hin kénnen Innovationen geschlossen in lokalen Werkstatten oder offen und global verwirklicht
werden. Dies hangt neben den Absichten des initiierenden Systems weitgehend auch vom Pro-
dukt selber ab.

Zunachst schauen wir uns die Unterschiede des Individualinnovators im Vergleich zum Inno-
vationsteam an. So gilt die allgemeine Vorstellung der Gesellschaft, dass ein Innovator stets in
seinem Keller eine Idee hat, welche die Welt revolutioniert. Ein Tiftler, ein Genie, der alleine
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einen Geistesblitz hat oder eine neue Technologie entwickelt und alleine vermarktet, gehort je-
doch weitestgehend der Vergangenheit an.

So haben auch erfolgreiche Innovatoren unserer Zeitgeschichte ein Team von Mitarbeitern
und Helfern in Anspruch genommen, damit aus einer Idee eine Innovation geformt werden
konnte. Als Beispiel kann in diesem Zusammenhang der Erfinder Thomas Edison genannt wer-
den. Er beschaftigte zahlreiche Mitarbeiter, die in seinem Namen Neuerungen auf den Markt
brachten.

Im Rahmen des Innovationsmanagements sollte jedoch die Frage zugelassen werden, wann
welche organisatorischen MaRnahmen und Strukturen sinnvoll erscheinen.” Mit Blick auf die
Gegenwart stellen wir fest, dass sich heute wie damals nicht viel am Innovationsgeschehen ge-
andert hat. Innovationsprozesse werden durch eine Vielzahl von Akteuren und Beteiligten vor-
angetrieben und realisiert. Dabei werden auch Spezialisten hinzugezogen, die an der eigentli-
chen Ideenfindung nicht beteiligt waren. Auch die Auswahl der Ideen sowie die Prifung auf eine
marktrelevante Fahigkeit wird von Entscheidern getroffen, die am eigentlichen Innovationsge-
schehen nicht beteiligt sind.

Diese Vorgehensweise hat durchaus Vorteile. Dies liegt zum einen darin begrindet, dass
nicht direkt an der Ideenfindung Beteiligte einen gewissen Abstand zum Geschehen haben und
die Gegebenheit aus einem entfernteren, vielleicht Gberschaubareren Blickwinkel betrachten
kénnen. Daraus ergibt sich kaum die Gefahr der Innovationsblindheit, die sich durch eine unbe-
dingte Realisierung der Idee aullert, ohne dass die Gefahren oder eine eventuelle Misserfolg-
wahrscheinlichkeit bertucksichtigt werden.

Auf der anderen Seite ergeben sich bei einem solchen Vorgehen natirlich auch Nachteile.
Diese sind darin begriindet, dass starke Kommunikationsherausforderungen gemeistert werden
mussen. So haben beispielsweise Ingenieure eine andere, technisch versierte Sprache als Mit-
arbeiter aus dem Marketing oder der Organisation. Weiterhin erscheint es als fragwirdig, ob
Personen, die im Entscheidungsgremium sitzen, eine Realisierungsentscheidung fallen kénnen,
wenn sie das Produkt aufgrund ihrer vielleicht unzureichend technischen Erfahrung nur ansatz-
weise verstehen.

Es sollte deshalb gefragt werden, ob es nicht sinnvoll erscheint, wenn Mitarbeiter mit unter-
schiedlichen Erfahrungs- wie auch Kompetenz- und Wissenshintergriinden in den Auswahlpro-
zess mit eingebunden werden.” Darliber hinaus sollte Uberlegt werden, ob der Erfinder, also
derjenige, der die eigentliche Idee, also den Geistesblitz hatte, das Projekt nicht vom ersten bis
zum letzten Schritt als Mentor begleitet.
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Er ist sozusagen ein Produktmanager, der einzelne zu tatigende Aufgaben delegiert, beglei-
tet und begutachtet. Die Ergebnisse dieser Aufgaben werden vom Initiator schliel3lich in das
Gesamtprojekt Uberfihrt. Letztlich ist auch er fir den Erfolg des Vorhabens alleine verantwort-
lich, da es in seiner Hand liegt, ob die einzelnen Schritte entsprechend seinen Vorgaben durch-
laufen wurden.

Der Initiator sollte jedoch nicht als Patriarch dominant auftreten und die Aufgaben in hierar-
chischer Form verteilen. Dies kann dazu flihren, dass die Spezialisten, welche die Aufgaben
entgegennehmen, ihre Ideen und Verbesserungsvorschlage nicht selber mit einbringen kénnen,
da das Aufgabengebiet des Initiators zu eng vorgegeben wird. Folglich kann es bereits im Inno-
vationsprozess zu einer Entfremdung kommen, in der die Beteiligten lediglich ihre Arbeit erbrin-
gen.”” Sollte dieser Fall eintreten, dann liegt dies jedoch nicht an der mangelnden Motivation
des Initiators oder des jeweiligen Verantwortlichen. Vielmehr sollte diesem bewusst sein, dass
das Scheitern des Vorhabens an der unzureichenden Fahigkeit der Ubertragbarkeit von Aufga-
ben an seine Spezialisten hangt.

Damit es jedoch erst gar nicht zu diesem Dilemma der Innovationsplanung und -ausfiihrung
kommt, so sollten die Innovationsverantwortlichen daruber nachdenken, welche Arbeitsweise
sie im Schaffensprozess anstreben, um das Vorhaben in eine erfolgreiche Zukunft zu Gberfiih-
ren.

Ein guter Weg bietet sich hier in der Moglichkeit der Selbstorganisation an.”® Schon seit Be-
ginn der dreilliger Jahre des letzten Jahrhunderts hat sich unter dem Begriff der Selbstorganisa-
tion eine Theorie entwickelt, die sich mit dem hierarchieunabhangigen Gedanken vielschichtiger
Systeme beschaftigt. Die Theorie der Selbstorganisation wird fachbereichstbergreifend einge-
setzt und kann aus diesem Grund nicht einer bestimmten Disziplin der Wissenschaft unterge-
ordnet werden.

Die Selbstorganisationstheorie spricht sich nicht vollkommen frei von jeglicher Hierarchie.
Vielmehr wird deutlich, dass auch Selbstorganisationsprozesse in einer gewissen Art und Weise
in einer hierarchischen Struktur organisiert werden koénnen. In erster Linie I0st sie sich jedoch
von Vorgaben hierarchischer Strukturen. Dies wird auch durch das Argument untermauert, wel-
ches besagt, dass die Selbstorganisation keinen festen Regeln unterworfen ist.”

Stets ist aus der Literatur zu vernehmen, dass Selbstorganisation und hierarchische Struktu-
ren stets zwei Pole sind, die sich abstoRen. Man konne sich nur zum einen oder zum anderen
entscheiden. In diesem Zusammenhang wird auch die Selbstorganisation gerne unter einem
Aspekt des Nicht-Kimmerns und Laufenlassens gesehen und entspricht folglich ideal den Ab-
sichten fur unfahige und faule Manager. Die Annahme des Nicht-Kiimmerns ist jedoch ein Trug-
schluss. Die Organisationsleitung sollte im Rahmen der Selbstorganisation stets beratend zur
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Seite stehen und bei Konflikten und Ratlosigkeit der Anwender eingreifen. Gerade Konflikte 16-
sen sich selten alleine. Hier gilt es zu vermitteln und zu schlichten.

Wir halten also fest, dass auch Selbstorganisation durchaus in einer hierarchischen Ordnung
munden kann. Dabei sollte sich der Blick auf den Input- und Outputprozess beziehen. Jedoch
wird zunachst im Rahmen der Selbstorganisation eine nicht-hierarchische Arbeitsweise verstan-
den, die durch gewisse Freiheiten der Partizipanten gepragt ist.

Aus systemtheoretischer Sicht kann die Selbstorganisation als die Entstehung einer Ordnung
verstanden werden, welche nicht direkt durch die Anwesenheit einer Ubergeordneten Steuerung
gepragt wird. Selbstorganisation ist somit von einem gewissen Grad von Unsicherheit gepragt,
welche das System in Bewegung halt.

Oftmals wird Selbstorganisation in der Wirtschaft mit der Selbstorganisation der Zellen in der
Biologie verglichen. Ob ein derartiger Vergleich gezogen werden kann, ist fraglich; Zumal in der
Wirtschaft die einzelnen Akteure ihre Selbststandigkeit wie auch ihre Selbstbestimmtheit ungern
aufgeben.

Es wird also deutlich, dass eine zu treffende Art der Organisation nicht zu leicht gefallt wer-
den kann. Eine reine Selbstorganisation, bei der jeder selbstbestimmt arbeitet und agiert, kann
ebensowenig wie eine reine hierarchische Ordnung eingesetzt werden. Beispielsweise werden
Personen mit auBergewohnlichen Gedanken bendtigt, um als Ideengenerator ein Projekt anzu-
streben. Von Situation zu Situation ist jeweils zu entscheiden, wann Kleingruppen oder iberge-
ordnete GroRRgruppen, die wiederum in einzelne Teams untergliedert sind, eingesetzt werden
mussen.

Die Art der Entscheidung hangt von den Herausforderungen wie auch den Absichten des
Systems selber ab. Konkret liegt die Wahl der Ordnung in einem System bei den Verantwortli-
chen; denn letztlich missen sie anleiten, organisieren und beratend den Partizipanten zur Seite
stehen. Die Wahl der Organisationsstruktur hangt im Wesentlichen dann auch von den Informa-
tionsfliissen ab, die in System flr ein gutes Zusammenspiel der Akteure bendétigt.

Im Folgenden soll Uber verschiedene Wege des Innovierens nachgedacht werden. Dabei ori-
entieren wir uns im Groben an den Gedanken von Méslein. Hier wird im speziellen zwischen lo-
kaler Innovation und globaler Verteilung unterschieden. Weiterhin soll Uber die Vor- und Nach-
teile von Innovationsschritten und Innovationsspriingen nachgedacht werden. In einem weiteren
Abschnitt wird dann Uber die Vor- und Nachteile der geschlossenen und offenen Innovation
nachgedacht.
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3.2 Lokale Innovation im Vergleich zu globalen Innovation

Aufgrund des globalen Wettbewerbs und den stetig starker werdenden Schwellenlandern
kommt der globalen Innovation eine immer wichtigere Bedeutung zu. Dies wird zudem unter-
mauert durch stetig kiirzer werdende Produktlebenszyklen.® Aus diesem Grund ist es wichtig,
die technologische Dynamik wie auch die Komplexitat, welche in den neuen Kundenanforderun-
gen liegen, zu verstehen.®'

Jedoch andern sich auch die Vorzeichen auf den lokalen Markten, die sich durch einen star-
keren Nischenwettbewerb darstellen. Dies schlie3t die Notwendigkeit mit ein, global mit einem
lokalen Bezug zu innovieren.

Unter einer lokalen Innovation wird die Biindelung von Innovationsmafinahmen verstanden,
die sich im regionalen Umfeld koppelt. Beispielsweise kdnnen viele Innovationen lokal in einem
kleineren Umfeld verbunden werden, um sie dann gemeinsam in einem Expertenpool zu be-
sprechen. Die Ideen, die diesem Gremium entspringen, werden im Anschluss auf regionaler
Ebene angereichert und adaptiert. Dies kann so weit gehen, dass in einer lokalen Zentrale le-
diglich Informationen an regionale Entwicklungszentren weitergegeben werden, die diese Infor-
mationen dann in Innovationen umwandeln und sie in einen regionalen Kontext binden.

Damit diese Art der Innovationsentwicklung jedoch reibungslos geschehen kann, bedarf es
der Schaffung von sogenannten Innovationslaboren.®? Die einst global gebildeten Forschungs-
und Entwicklungseinheiten werden gebildet, die wiederum einzelne Abteilungen hervorbringen,
die sich auf regionale Gegebenheiten spezialisieren. Diese Abteilungen passen sich auf die re-
gionalen Unterschiede an und adaptieren die jeweiligen Gegebenheiten vor Ort. Es entsteht
also ein Innovationsnetzwerk, welches globale Innovationsnetzwerke initiiert, die dann wieder-
um in regionale Innovationsnetzwerke uberflhrt werden. Die regionalen Innovationsnetzwerke
sind wiederum untereinander verbunden, sodass hier gleiche Interessenfelder von einer Region
in eine andere Region adaptiert werden kann.®

3.3 Kontinuierliche Innovationen oder Innovationsspriinge?

Immer dann, wenn Systeme innovieren, stellt sich die Frage, ob eine Innovation im Rahmen
einzelner, kontinuierlicher Schritte ablaufen soll oder ob Innovationen durch einen einzelnen
Sprung charakterisiert werden, der sich in regelmaRigen, jedoch grofden Zeitabstanden wieder-
holt. Im Vorfeld lasst sich sagen, dass es diesbezlglich kein Patentrezept gibt, welches die Vor-
und Nachteile der jeweiligen Malknahmen in sich vereint. Vielmehr sollte von Fall zu Fall unter-
schieden und abgewogen werden.
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Auch scheint ein Idealfall, bei dem eine Kombination von kontinuierlicher Innovation sowie
regelmafigen Innovationsspriingen einen Sinn ergeben wiirde, nicht leicht erreichbar zu sein.
Eine kontinuierliche wie auch diskontinuierliche Innovation setzt unterschiedliche Fahigkeiten
und Fertigkeiten in Bezug auf die organisatorische Gestaltung von strategischen Zielen vor-
aus.® Hierbei sind nicht nur die Fahigkeiten der partizipierenden Mitarbeiter sondern vielmehr
die Moglichkeiten wie auch die Kompetenz des Managements gemeint.®® Aus diesem Grund
laufen Systeme oftmals in Gefahr, sich auf eine Innovationsart zu begrenzen.® Jedoch scheint
es ratsam, dass sich ein System beiden Innovationsarten bewusst wird und diese in einem aus-
gewogenen Verhaltnis einzusetzen weil’. ,Die Wissenschaft bezeichnet das Streben nach einer
organisatorischen Aufstellung, die zu Beherrschung beider Formen befahigt, als ambidexterity -
die Fahigkeit, gleichermafen gut kontinuierlich wie diskontinuierlich zu innovieren.“®”

In diesem Zusammenhang wird unter einer kontinuierlichen Innovation die Verbesserung von
Vorhandenem verstanden.® Als diskontinuierliche Innovation bezeichnet Méslein die grundle-
gende und nicht vorhersehbare Neuerung. Diese stellt sich in erster Linie dadurch da, dass sie
sich durch einen erheblichen Bruch auszeichnet, der bestehende Strukturen neu ordnet. Jedoch
kénnen sich durch diesen Bruch auch neue technologische Wege, neue Markte und Infrastruk-
turen ergeben, die in der Folge neue Produkte hervorbringen kdnnen.

3.4 Geschlossene und offene Innovationen

Mit Blick auf traditionelle Innovationen der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen wird
deutlich, dass Unternehmen eine Black-Box bilden, in denen sie innovieren. Aus dieser Black-
Box durfen keine Informationen nach Auften gelangen. AuRerdem sollten keine weiteren Ein-
flisse von AulRen in das Innovationsprojekt einflieRen. Die Black-Box wird als Gehirn des Sys-
tems gesehen, welche als ein zentraler Aspekt mit schitzenswertem geistigen Eigentum be-
stiickt ist. Dieses steht nur bestimmten Mitarbeitern zur Verfigung.®

Der traditionelle Ansatz der Innovationspolitik eines Systems lauft auf die Strategie hinaus,
dass eine Idee solange innerhalb der Unternehmensgrenzen verweilt, bis diese ihre Marktfahig-
keit erlangt hat. Doch scheint diese Marktfahigkeit in Bezug auf eine in der Literatur genannte
bis zu achtzig prozentige Fehlerquote eher fraglich. So geben sich erst dann viele Unternehmen
einer breiten Offentlichkeit preis, wenn eine erfolgversprechende Idee weiterentwickelt und auf
dem Markt durch vorherige Beobachtung eingefiihrt wurde.*® Dabei versucht ein Unternehmen
auf dem traditionellen, geschlossenen Weg ein Neuentwicklungspotential zu generieren.
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Jedoch spiegelt diese traditionelle Art des Innovierens einen auslaufenden Weg wieder. Die
rein hierarchische Struktur der Betrachtung innerhalb der Unternehmensgrenzen scheint ein
veraltetes Modell zu werden. Dennoch wird diese Art der Innovation nicht vollstandig verschwin-
den. Vielmehr wird sie durch weitere Innovationskonzepte erganzt, die sich im Vorfeld dem
Markt in gewisser Weise 6ffnen.®’

Traditioneller Weise werden Ideen jedoch zunachst in einem internen Verfahren generiert,
dann in einem aufwendigen Testverfahren simuliert. Prototypen unterstlitzen dieses Verfahren,
welches letztlich in einem Schutzmechanismus, also einem Patentverfahren, endet. In diesem
Zusammenhang sollte gefragt werden, ob ein Patent als innovationshemmend oder innovati-
onsférdernd gesehen werden kann.

Diese Diskussion stellt sich als ein sehr interessanter Aspekt dar, da sie im Rahmen von
CreativeCommons mehr denn je an Aktualitdt gewinnt. Durch ein Sicherungsverfahren kann
folglich ein bestimmter Weg nicht mehr weiterverfolgt werden. Dem Rechteinhaber besteht nach
deutschem Recht eine Zeit von 20 Jahren zu, in dem er seine ldee verwerten kann.%?> Mitbewer-
ber sollen somit gehindert werden, die Idee aufzugreifen und sie in Kopie zusatzlich am Markt
zu veraufern.

Dabei wird jedoch allzu oft ibersehen, dass sich die Welt auch durch ein Patent nicht stop-
pen lasst. Ein Patentinhaber wird sich nach Patentierung in der Regel um die Liquidierung sei-
ner Idee kimmern und versuchen, aus seiner Idee das bestmdgliche Kapital zu schlagen. Da-
bei wird jedoch allzu oft vom Patentinhaber tGbersehen, dass weitere Neuerungen am Markt ein-
treffen, die schon weit vor Ablauf seiner Schonfrist von 20 Jahren seine Idee in Frage stellen.
Dies wird dahingehend auch untermauert, weil der Patentinhaber zu sehr auf seine angebliche
Monopolstellung bedacht ist und sich zu wenig um eine zusatzliche Weiterentwicklung kimmert.

Mitbewerber, die ohnehin den durch das Patent versperrten Weg nicht mehr gehen oder wei-
terverfolgen kdnnen, missen auf neuen Pfaden gehen, um das gleiche Problem durch einen
neuen Ansatz I6sen zu kénnen. Nicht allzu oft ist dieser Ansatz dann innovativer und fir den An-
wender leichter zu handeln.

Die Gefahr von traditionellen hierarchischen Strukturen, die nur wenige oder gar keine Infor-
mationen nach aulen lassen, besteht darin, dass das geistige Eigentum auch nur in gewissem
Male geschutzt werden kann. Durch Fluktuationsprozesse kommt es nicht allzu selten zu ei-
nem unkontrollierten Wissensabfluss aus einem System. Jedoch kann dieser Wissensabfluss
auch durch Kunden in Gang gesetzt werden. Durch die stets aufstrebenden Web 2.0 Plattfor-
men im Internet sind viele Nutzer stets bestrebt, Informationen, die sie, auf welchen Wegen
auch immer, erhalten haben, direkt in ein Netzwerk zu stellen und zu diskutieren.

91 vgl. Bergmann (2006), S. 124
@ vgl. §16 PatG, Art. 63 (1) EPU
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Dies kann dann soweit gehen, dass bereits in diesen Communities grundlegende Verbesse-
rungen offen innoviert werden, noch bevor das eigentliche Produkt auf den Markt kommt. Tritt
dieser Fall ein, so kann dies bereits im Vorfeld das zuvor traditionell geschlossene Produkt
nachhaltig schadigen.

Oftmals fordern auch Lieferanten und Nutzer ein System heraus, indem sie eigene Lésungs-
vorschlage zu bestehenden oder zukinftigen Produkten prasentieren und im Rahmen der offen
gestalteten Innovation frei geben. Durch die oben angesprochenen Web 2.0 Plattformen bietet
sich die Gelegenheit der globalen Vernetzung. Folglich kénnen véllig ungebunden viele Perso-
nen in einem internationalen Umfeld an der Innovation arbeiten.

Aufgrund dieser Griinde ist ein vertikales, hierarchisches Innovationsmanagement zu hinter-
fragen. Es sollte vielmehr auf eine offene Innovation gesetzt werden, die sich unkonventionell in
Modulen abgrenzen lasst. Diese Modularisierung kann zum Beispiel in Form von Mass Custo-
mization definiert werden. Es handelt sich hierbei um eine Pre-Produktion, die grundlegende Ei-
genschaften in ein Produkt integriert. Dabei wird das Finish von den Nutzern selbst Gibernom-
men. Diese wahlen beispielsweise detaillierte Funktionen und Designs aus, welche dann durch
das System individuell gefertigt werden. Als Beispiel kdnnen hier myAdidas oder Dell genannt
werden.

Schaut man sich den Gegenpol der traditionellen Innovationsstrukturen an, so wird deutlich,
dass dieser sich durch die Offnung der Unternehmensgrenzen auszeichnet. Bei der sogenann-
ten Open Innovation wird eine Systempolitik des offenen Innovierens angestrebt.*® ,Hierbei wird
der Aktionsradius des betrieblichen Innovationsgeschehens Uber die Grenzen von Abteilungen
und des Unternehmens hinaus ausgedehnt.“*

Damit stellt sich die Open Innovation als eine kontrare Richtung zum traditionellen geschlos-
senen Innovationsmanagement der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen dar. Neben den
Ublichen Experten dieser Abteilungen werden im Open Innovation auch Akteure unabhangig
von deren institutioneller Zugehorigkeit als Ideengeber, Konzeptentwickler oder auch Innovati-
onsumsetzer in die Gestaltung von Innovationen eingebunden.®® Méslein spricht in diesem Zu-
sammenhang von zentralen Innovatorengruppen, die in den offenen Innovationsprozess einge-
bunden werden miissen.*®

Als erstes stellt Méslein die Kerninnovatoren vor, die in der Regel den traditionellen For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen angegliedert sind. Diese Spezialisten verfligen meist
Uber eine technische Ausbildung und sind in ihrem Fachgebiet als Ingenieure Spezialisten, die
das System ausschlielich fiir Innovationsaufgaben oder zur Optimierung und Verbesserung
bestehender Losungen beauftragt hat. In der Regel handelt es sich in einem gewissen Malle

B vgl. Chesbrough (2006), S. 3
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hier um Stabsstellen. Jedoch kénnen innerhalb der Forschungs- und Entwicklungsabteilung
auch hierarchische Strukturen herrschen.

Die Kerninnovatoren sind auch im Open Innovation wichtig, da sie das Unternehmen aus
erster Hand kennen. Sie sind mit den internen Ablaufen und Zustandigkeiten betraut. Die Litera-
tur spricht vereinzelt davon, dass sich ein System entweder fir das interne und traditionelle In-
novationsmanagement der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen aussprechen oder dass
es den Innovationsprozess vollkommen im Rahmen des Open Innovation 6ffnen sollte. Der Ge-
genstand der Untersuchung wird zeigen, dass diese Aufforderung etwas Ubereilt zu sein
scheint, da jede Form ihre Vorziige genielit.

Vielmehr ist es sinnvoll, einen Mix aus beiden Innovationsarten zu realisieren. Der internen
Forschungs- und Entwicklungsabteilung kommen nunmehr neue Aufgaben des Organisierens
und Kommunizierens zu. Hingegen fallen andere Aufgaben, wie der eigentlichen Ideen- und In-
novationsfindung weg. Die neuen Aufgaben richten sich vielmehr rund um ein Innovationsmana-
gement im weiteren Sinne. Hier gilt es jetzt, die unterschiedlichen Akteure zu koordinieren.*
Ideen missen gemanagt und Konflikte miissen geschlichtet werden. Gerade wenn viele Akteu-
re mit einem unterschiedlichen kulturellen Hintergrund in einem Innovationsprozess zusammen
arbeiten, konnen Missverstandnisse und Sprachprobleme schnell zu weitreichenden Konflikten
fhren.%

Aus diesem Grund sollte der Initiator, also das interne Innovationsmanagement des Sys-
tems, gewisse Regeln und Grundsatze einfihren, an denen sich die Beteiligten in einem Open
Innovation-Prozess anlehnen kénnen. Diese Netiquette ist gerade deshalb notwendig, da viele
Open Innovation Prozesse weitgehend anonym Uber das Internet ablaufen und damit die
Hemmschwelle zu eventuellen Konflikten steigt.

Mbéslein stellt als weitere Innovatorengruppe die externen Innovatoren, die Nutzer, Vorden-
ker, Tuftler, Kunden, Lieferanten und Wertschdopfungspartner dar, die tber die Unternehmens-
grenzen hinweg eingebunden werden.*® Hierbei handelt es sich oftmals um Personen, die mit
einem bestimmten Zustand nicht zufrieden sind oder die eben dieser Zustand befliigelt und in-
spiriert, eigene Losungen oder Updates zu innovieren. Bei dieser Innovatorengruppe handelt es
sich nicht ausschlie8lich um Spezialisten mit stets einer hohen Qualifikation wie einem Inge-
nieurabschluss. Vielmehr verfligen die Anhanger dieser Gruppe Uber einen weitreichenden Wis-
sens- oder Kompetenzschatz.'®

Von diesen Informationen der Nutzer sollte ein Unternehmen Gebrauch machen. Diese
Gruppe stellt einen wesentlichen Bestandteil von Open-Innovation dar, welcher im Anschluss an
diesen Abschnitt noch naher beleuchtet wird.

97 vgl. Staudt (2002), S. 252 ff.
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Als dritte Gruppe identifiziert Méslein die peripheren Innovatoren in einem System. Hierbei
handelt es sich um Mitarbeiter, die durch Spal} an der Sache gerne am Innovationsprozess teil-
haben, obwohl sie im Unternehmen selbst mit anderen Aufgaben betreut sind.'" Die Angehori-
gen dieser Gruppe sind in der Regel lediglich am Rande der Innovation beteiligt, kbnnen aber
durch ihren eigenen Erfahrungsschatz wesentliche Elemente mit beisteuern.'” Dies erledigen
sie meist wahrend ihrer Freizeit. Jedoch sind sie eingeladen, die Infrastruktur des Unterneh-
mens, also die Maschinen, Arbeitsplatze und Tools zu nutzen.

Im Regelfall haben diese Innovatoren jedoch keinen Zugang zum eigentlichen Innovations-
geschehen. Vielmehr forschen sie parallel zur Forschungs- und Entwicklungsabteilung. lhre Er-
gebnisse konnen sie durch Vorgesetzte einreichen lassen. Auch ist es denkbar, dass das Vor-
schlagswesen zuerst Uber die Geschaftsleitung in den eigentlichen Innovationsprozess einflief3t.
Damit wird diese Art von Innovatoren auch nicht direkt vom Feedback des eigentlichen Innovati-
onsmanagements beeinflusst. Sie sind als parallele Innovatoren zu sehen, die teilweise sogar
unabhangig von den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen innovieren.

Wie wir in diesem Abschnitt festgestellt haben, ist Innovationsmanagement weit mehr als das
bloRe Erfinden von neuen Produkten. Es handelt sich um vielschichtige Prozesse und Aufga-
benbereiche, die durch die traditionellen Forschungs- und Entwicklungsabteilungen koordiniert
werden mussen. Ideal ist es im Rahmen der Open Innovation dann, wenn viele Nutzer mit un-
terschiedlichen Erfahrungshintergriinden in den Innovationsprozess mit eingegliedert werden
kénnen. Als durchaus geeignet ergibt sich dann eine Situation, wenn die oben vorgestellten In-
novatorengruppen in einem harmonischen Zusammenwirken gemeinsam zu neuen Erkenntnis-
sen finden. Hier kommt der traditionellen Forschungs- und Entwicklungsabteilung eine neue
Aufgabe des Konfliktschlichters und Koordinators zu.

Schauen wir uns die verschiedenen Bereiche an, in denen Innovationen betrieben werden
kénnen, so sollten wir uns im klaren sein, dass die Gestaltungsoptionen stets ein Kann, nie aber
ein Muss sind. Jedoch fallt die Entscheidung fiir eine bestimmte Realisierungsalternative nicht
leicht.'® Zunéchst sollten Vor- und Nachteile abgewogen und Alternativen mit den Beteiligten
besprochen werden.

Allgemein Iasst sich jedoch beobachten, dass vor dem Hintergrund einer immer weiter globa-
lisierten Welt offene Innovationen die Zukunft beherrschen werden. Das traditionelle Innovati-
onsmanagement, bei dem keine Informationen nach AuBen dringen, bedarf einer Uberholung.
Gerade in Zeiten von weitgehend selbstorganisierten Web 2.0 Portalen, auf denen keine Infor-
mationsassymetrien mehr herrschen, kénnen traditionelle Innovationsformen schnell Uberholt
werden.

101 vgl. Méslein (2009), S. 18
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Der allgemeine Trend zum offenen Forschen, welcher in einer global verteilten Welt neue In-
novationsperspektiven eréffnet, bringt gleichzeitig neue Herausforderungen an samtliche Parti-
zipanten mit sich. Es entsteht ein erhdhter Koordinationsaufwand, welcher jedoch in lokalen
Forschungs- und Entwicklungszentren gebiindelt werden kann.'*

Weitaus komplizierter gestaltet sich der Kommunikationsaufwand, wenn zusatzliche Akteure
von aufderhalb des Systems am Innovationsgeschehen teilhaben. Insbesondere ist dies dann
der Fall, wenn die Standorte der externen Innovatoren global verteilt und die Prozessschritte
nicht explizit dargelegt sind.'®®

Da der Leser bisher nur tGber die Art der Innovation, also dem Wie informiert wurde, soll im
folgenden Abschnitt kurz auf das Was eingegangen werden. So stellen sich viele Beteiligte im
Rahmen eines Innovationsprozesses stets ein neues Produkt, eine Sache, ja, etwas zum Anfas-
sen vor. DarUber hinaus gibt es jedoch weitere Bereiche, in denen innoviert werden kann. Die-
sen Bereichen wird sich der folgende Unterabschnitt widmen.

3.5 Innovationsformen

Fragt man, was alles innoviert werden kann, so werden sich hier keine Grenzen auftun.
Grundsétzlich wird immer dort innoviert, wo Partizipanten sich Gber Dinge argern oder freuen.®
Hier bietet das Innovationsmanagement Ansatzpunkte, Neues zu gestalten und nachhaltige Er-
neuerung durchzusetzen.'”’

Auch in der Wissenschaft, welche in erster Linie im theoretischen Umfeld angesiedelt ist, las-
sen sich Innovationen in der Art von Formeln, Theorien, Entwirfen und Empfehlungen hervor-
bringen. Meist werden diese Innovationen friiher oder spater auf ihre Realitatstauglichkeit tber-
pruft. Dabei zeichnen sich die Erfinder mit ihren neuen Ideen dadurch aus, dass sie ganz neue
Wege beschreiten, welche dadurch gekennzeichnet sind, dass sie den entsprechenden Schritt
der Realisierung vollzogen haben. Konkret kann dies bedeuten, dass sie ein theoretisches Kon-
strukt hin auf ihre Validitat Gberprufen.

Das Finden einer Idee bedarf dabei nicht einer angeborenen Eigenschaft. Vielmehr kann
dies antrainiert und geschult werden.'® Zudem bedarf es einer sehr strengen Disziplin, welche
sich in einem durchorganisierten Ablauf auliert. Erst dann kénnen Wege erkannt und Chancen
genutzt werden. ,Diese Wahrnehmung von Chancen - in der englischsprachigen Literatur als
,Opportunity Recognition bezeichnet - ist dabei grundséatzlich erlernbar und trainierbar.“'®

14 vgl. Vof? (2005), S. 88 ff.

105 vgl. Méslein (2009), S. 19
106 vgl. Bergmann (2006), S. 54
107 vgl. Méslein (2009), S. 7

108 vgl. Higgins u.a. (1996), S. 8
109 vgl. Méslein (2009), S. 7



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 37

Wenden wir uns in diesem Abschnitt also den Innovationsformen zu. In erster Linie denkt
man an Produktinnovationen im Bereich der Konsumguter. Beispiele hierfir kbnnen ein neues
Mobiltelefon, ein neues Auto mit Fahrspurassistenten oder die neue HiFi-Anlage mit Internetan-
schluss sein. Produktinnovationen erlauben es, bisherige Dinge in einer neuen Art und Weise
zu nutzen. Dies schlief3t auch die Kombination von bisherigen Wegen mit ein, die durch eine
neue Technik bestritten werden kénnen.™°

Produktinnovationen bilden die Grundlage fiir die Erneuerung bisheriger Leistungen.”" Sie
stehen in erster Linie fur die erweiterte Befriedigung von Kundenbedirfnissen. In diesem Zu-
sammenhang wird von einer erweiterten Befriedigung gesprochen, da viele Grundbedurfnisse
schon durch Grundprodukte abgedeckt sind. Beispielsweise ist es nicht notwendig, dass man
die neueste Generation eines Mobiltelefons besitzt, um mit anderen Menschen zu kommunizie-
ren. Vielmehr hat dieser Aspekt einen soziologischen Hintergrund, welcher sich durch einen In-
sidereffekt widerspiegelt. Damit tragen Innovationen zum wirtschaftlichen Wandel bei und wer-
den zum sozialen Prozess."?

Dieser Effekt beschreibt, dass man dazu gehért und somit auf Andere interessant wirkt.
Neue Funktionen in einem Mobiltelefon, seien sie auch noch so fragwirdig, befestigen in sozio-
logischer Sicht das Uberleben im taglichen Dschungel.

Produktinnovationen bilden fiur Unternehmen den Grundstein des angebotenen Leistungs-
programms.™® Das unmittelbare Ziel des Unternehmens besteht darin, Produkte anzubieten, die
ein Kaufbedirfnis beim Kunden hervorrufen. Dies kann auch dann sein, wenn die Produkte gar
keine Innovationsbestandteile in sich bergen. Dieser Grundbestandteil des Bedurfnisweckens
umschreibt die traditionelle Herangehensweise. Zuerst wird ein neues Produkt und danach der
Markt entwickelt.

In Unternehmen werden jedoch mehr als nur Produkte innoviert. In diesem Zusammenhang
sollte gefragt werden, ob immaterielle Produkte, also Services und Dienstleistungen, auch zu
Produkten gehéren.”* Damit jedenfalls Produkte innoviert werden kénnen, bedarf es auch oft-
mals der Gestaltung von neuen Verfahrensweisen und Wegen, wie diese Produkte hergestellt
werden kénnen. Bei der sogenannten Prozessinnovation zielen die Mallnahmen darauf ab, Ab-
laufe, Methoden und Produktionsverfahren im Unternehmen zu erneuern.

Als Beispiel kann in diesem Zusammenhang das Toyota Produktion System, die Optimized
Production Technology oder die Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS) genannt
werden."® Gerade im Bereich des Toyota Produktion Systems wird deutlich, dass durch eine ef-
fiziente Form der Produktionsablaufe Lagerbestande und Kapitalbindung reduziert und die Fle-
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xibilitdt im Produktionsprozess als auch dessen standige Optimierung in der Durchlaufzeit er-
hoht werden konnte."®

Grundlegendes Ziel der Prozessinnovationen ist die Effizienzsteigerung im gesamten Pro-
duktionsprozess. Ein bestehendes Gut, welches selbst keine Innovation ist, soll schneller, kos-
tengunstiger und qualitativ hochwertiger hergestellt werden.

Damit dieses Ziel erreicht werden kann, bedarf es jedoch einer Strukturerneuerung im ge-
samten Prozess des Unternehmens. Dies wird durch die sogenannte Organisationsentwicklung
erwirkt. Allgemein kann die Strukturerneuerung eines Unternehmens als Organisationsinnovati-
on gesehen werden."” Diese befliigeln die externen und internen Beziehungen der Abteilungen
und Bereichsleitungen, ja des gesamten Unternehmens. In diesem Zusammenhang kann auf
die von Bergmann eingeflhrten multiplen Wirklichkeiten eingegangen werden. Neue Organisati-
onsstrukturen sind nur dann fir ein Unternehmen neu, wenn diese die entsprechenden Mal3-
nahmen noch nicht kennt. Beispielsweise konnen im Rahmen der Internationalisierung neue
Holdingformen eingeflihrt werden. Diese Formen I6sen im Rahmen einer Matrixorganisation tra-
ditionelle Funktionsbereichsgliederungen ab."®

Die weitaus akzeptierte Abgrenzung von Produkt-, Prozess- und Organisationsinnovation
sollte nicht strikt vorgenommen werden. Vielmehr sind die Grenzen hier schwimmend. Diese
Uberlagern sich teilweise. Dennoch ist es notwendig, die Sicht der drei vorgestellten Innovati-
onsformen zu erweitern. Mdslein baut das Modell aus und flgt Services, Strategien und Syste-
me hinzu."® Dies konnte gerade aufgrund der Vernetzung sowie des stets steigenden Kommu-
nikationsbedurfnisses notwendig sein. Die Serviceinnovationen sind in diesem Zusammenhang
darauf ausgerichtet, neue Ideen im Bereich der immateriellen Dienstleistungen und ihrer Imple-
mentierung und Evaluierung durchzuflihnren. Méslein unterscheidet hier zwischen den kontinu-
ierlichen und diskontinuierlichen Serviceinnovationen. Wahrend sich Erstere auf den standigen
Ausbau bestehender Dienstleistungen konzentrieren, sind die diskontinuierlichen Dienstleis-
tungsangebote auf Innovationsspriinge konzentriert, welche grundlegende Dienstleistungsange-
bote neu gestalten.

Eine neuartige Innovation setzt sich nicht mehr ausschlief3lich aus einem neuen Produkt zu-
sammen, vielmehr wird dieses Produkt durch Services und Zusatzleistungen erganzt. Dies kann
so weit fuhren, dass der Service um ein bestehendes, nicht innovatives Produkt die eigentliche
Innovation bildet.'®® Dabei werden komplette Erlebniswelten geschaffen, die dem Produkt einen
eigentlichen Wert verleihen. Als Beispiel kann hier das Iphone von Apple genannt werden. Das
Mobiltelefon wird durch die Plattformen der Applications, auf denen Nutzer neue Funktionen be-
sprechen und zusammen programmieren kénnen, zu einem Mehrwert. Ohne diese Applications
ist das Gerat nichts weiter als just another mobilephone.
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Auch wenn diese Art der Funktionsweiterentwicklung weitgehend von Nutzern getrieben
wird, so ist es notwendig, dass die entsprechenden Infrastrukturen vom Unternehmen selbst zur
Verfiigung gestellt werden. Dies kann durch Web 2.0 Anwendungen, sonstige Internetportale
oder Kreativwerkstatten in den Gebauden des Unternehmens selbst verwirklicht werden.

Die Kunden und Nutzer erwarten, dass um ein Produkt eine komplette Infrastruktur errichtet
wird. So ist es nicht nur wahrend des Konsums sondern auch wahrend des Innovierens von be-
sonderer Bedeutung, dass eine entsprechende Infrastruktur wie auch eine ansprechende Um-
gebung gestaltet wird, damit die Beteiligten konsumieren oder partizipieren.'' Im Rahmen der
interaktiven Wertschoépfung wird diese Art der Servicegestaltung naher beleuchtet. Jedoch sollte
ein System die Infrastrukturen, auf denen sich letztlich viele Nutzer und Entwickler tummeln, fur
die Ideengenerierung in Bezug auf neue Produkte, selbst nutzen. Uber die Mitarbeit des Kun-
den im Rahmen der Innovationsfindung wird in einem spateren Kapitel dieser Ausarbeitung dif-
ferenziert nachgedacht.

Damit dies geschehen kann, sollte sich ein System aber zunachst Uber die damit verbunde-
ne Strategie im Klaren sein. Diese umfasst im Rahmen des Innovationsmanagements die Ge-
staltung der Organisations- und Wettbewerbsstrategien.'? Dabei sollte Uber die traditionelle
Strategielehre nach Porter hinausgegangen werden, welche sich ausschliel3lich um die Kosten-
fuhrerschaft und die Differenzierungsstrategie kiimmerte. Beide Strategieansatze wurden als Al-
ternativen zueinander gesehen. Diese Methodik erscheint jedoch heute weitaus mehr als Uber-
holt.

In den neuen Ansatzen der Strategieinnovationen lassen sich zusatzliche Wettbewerbsvor-
teile realisieren. Hierbei sind unter anderem die von Piller gepragten Mass-Customization An-
satze gemeint, die im Rahmen der Massenproduktion verschiedene, auch individuelle Auspra-
gungen darlegen konnen.'?

Méslein macht in diesem Zusammenhang auf die Unterschiede von Strategieinnovationen
und Innovationsstrategien aufmerksam. Diese beiden Begriffe haben unterschiedliche Bedeu-
tungen. Wahrend Strategieinnovationen das Ergebnis der Gestaltung innovativer strategischer
Modelle sind, wird unter Innovationsstrategien die Hervorbringung von Ldosungen angesehen,
die im Rahmen eines Neuerungsprozesses erwirkt werden.

Das Modell der hybriden Wertschdpfung bindelt die zuvor getrennten Produkt- und Dienst-
leistungsangebote. Mdslein versteht in diesem Zusammenhang unter der Leistungsbindelung
das Zusammensetzen von Leistungspaketen.' Dabei kann die Neugestaltung dieser Leis-
tungspakete in vielerlei Hinsicht den Nutzen der Kunden erhéhen. Beispiele hierfir sind im Be-
reich der IT zu finden. Hier werden Computer mit der entsprechenden, vielleicht sogar auf das
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Gerat extra zugeschnittenen Software ausgestattet. Diese Blindelung von einzelnen Produkten
hat fir den Kunden einen Mehrwert, welcher sich zum einen durch die einfache Handhabung
des Gerates zeigt (Die Software ist oftmals bereits auf einem Computer installiert. Dabei ist es
nicht notwendig, diese extra einzurichten. Der Kunde kann den Rechner einschalten und sofort
damit arbeiten), wie auch durch eine kostenglinstigere Alternative darstellt, im Vergleich zur Ein-
zellésung.

Bei der von Piller stark gepragten interaktiven Wertschopfung wird der Nutzer in den Wert-
schopfungsprozess eingebunden.'® Es entsteht eine Kooperation zwischen Hersteller und Nut-
zer, welche durch vielerlei Hinsicht ausgestaltet werden kann. Dabei wird gerade in diesen Pro-
zessen, wie von Bergmann oft erwahnt, das gefunden, was nicht gesucht wurde, wahrend in
traditionellen Innovationsprozessen nur das gefunden wird, was vorher ohnehin bekannt war.'%
Dies wird durch die klaren Zielsetzungen hervorgerufen, welche in einem traditionellen Innovati-
onsprozess stark einengen. In einem offenen, hybriden Innovationsprozess hingegen entwi-
ckeln die Beteiligten im Rahmen des Innovationsvorhabens ihre Fahigkeit zum Austausch mit
Anderen."

Die interaktive Wertschépfung treibt im klassischen Sinne den freien Gedanken jedes Einzel-
nen stark voran. Dabei wird das Suchfeld jedes Partizipanten erweitert. Ein ausgedehnter Lo-
sungsraum bildet dabei die Grundlage des Wertschopfungsprozesses. Mitarbeiter und Nutzer
werden eingeladen, sich am Losungsprozess zu beteiligen. Dabei kdnnen sie ihre eigenen Ide-
en im Rahmen ihrer Moglichkeiten einbringen und an der Entwicklung neuer Innovationen mit-
wirken. Dabei ist es jedoch notwendig, dass das Unternehmen sich auf die fremden Ideen der
externen Partizipatoren einlasst und bisher Dagewesenes in Frage stellt.'®

Damit die Wertschopfung in vollem Umfang erfolgreich funktionieren kann, bedarf es der Mit-
arbeit der Nutzer. Diese qilt es jedoch zuvor zu motivieren. Dies kann am besten dann gesche-
hen, wenn der Nutzer im Rahmen des Innovationsprozesses als Entwickler ernst genommen
wird; denn erst dann werden die Nutzer ihre Bereitschaft zur Verfligung stellen, ihr Wissen und
ihr Know-How in den Wertschopfungsprozess des initiierenden Unternehmens einzubringen.'®®

Eventuell missen die Kunden auch angelernt werden, damit sie ihr Wissen in den Wert-
schopfungsprozess einbringen kénnen. Dabei sollte das initierende System die Prinzipien der
Interaktionskompetenz in spezieller Art und Weise schulen, damit die Organisations- und Kom-
munikationsstrukturen eines Systems errichtet werden kdnnen. Damit also letztlich eine Strate-
gieinnovation realisiert werden kann, bedarf es einer weitreichenden Systeminnovation, welche
die Grundlage bildet, neue Wege innerhalb eines Systems, also eines Unternehmens zu ge-
hen.'°

125 vgl. Piller (2009), S. 49

126 vgl. Bergmann (2012), S. 99

127 vgl. Bergmann (2006), S. 3

128 vgl. Stern / Jaberg (2007), S. 20

129 vgl. Hartschen / Scherer / Briigger (2009), S. 39
130 vgl. Méslein (2009), S. 11
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Vor diesem Hintergrund bezeichnen Systeminnovationen einen Prozess, welcher fir die Er-
neuerung sich ausbreitender und Uberlappender Systeme steht. Systeminnovationen arbeiten
im Verbund. Es sind unterschiedliche Arten von Partizipanten am Schaffensprozess beteiligt.
Dieser Typ des Innovierens ist weitaus starker als die Innovationskraft einzelner Individualisten.
Die Vernetzung von Menschen durch das Internet hat weitreichende Innovationseffekte im Be-
reich der Wirtschaft wie auch der Gesellschaft im Allgemeinen ausgelost.'’

Im Bereich der Wissenschaft hat das Internet neue Formen der Zusammenarbeit entwickelt,
welche spater durch die Industrie aufgegriffen wurden. Dabei hat sich gezeigt, dass etablierte
Systeme sich durch die Hinzunahme einer neuen Technik essenziell geandert haben.?

Halten wir zum Ende dieses Abschnitts also fest: Neben der oftmals strikten Trennung von
Produkten, Prozessen und Organisationen wird in einem weiteren Schritt das Innovationsmana-
gement durch Services, Strategien und soziale Systeme erweitert. Hierbei kbnnen auch soziale
Technologien, die durch Innovationen eine Erneuerung erfahren, genannt werden. Mdéslein
nennt in diesem Zusammenhang die Billigfluggesellschaften, die das Reisen per Flugzeug fir
Jedermann erschwinglich machen. Ein neues Lebensgeflihl wird auch fir Geringverdiener ge-
boren.

Als weiteres Beispiel kann das Internet mit seinen zahlreichen innovativen Web 2.0 Architek-
turen genannt werden. Hier werden neue Ideen und Geschaftsmodelle von einer Vielzahl von
Personen vor dem eigentlichen Start auf ihre Validitat hin Gberprift. Diese Art der neuen Pla-
nung steigert die Erfolgsquote von Start-Ups in starkem MaRe.

Im Rahmen ihrer sozialen Verantwortlichkeit kbnnen Systeme durch Web 2.0 ihre Wertvor-
stellungen viel besser kommunizieren. In diesem Zusammenhang werden neue Sichtweisen di-
rekt durch den interessierten Nutzer Uberprift und kritisiert. Von Seiten eines Nutzers wird er-
wartet, dass sich das Unternehmen sozial engagiert und dabei grundlegende Modelle von Wert-
vorstellungen kommuniziert. Als Beispiel nennt Méslein in diesem Zusammenhang die
Automobilindustrie, welche sich in Bezug auf klimaneutrale Fahrzeuge engagieren sollte. Die
Entwicklung von Innovationen bezieht sich also nicht immer auf einem reinen groRer, weiter,
besser. Vielmehr fordert es auch das initierende System heraus, sich verantwortlicher Verhal-
tensmuster zu bedienen.™*

131 vgl. Méslein (2009), S. 11

132 Beispielsweise haben Universitadten und Bildungseinrichtungen angefangen Weiterbildungsportale und
Wissensdatenbanken auf Internetbasis einzurichten, um Erkenntnisse und Informationen zentral allen
Benutzern zur Verfiigung zu stellen. Die bekanntesten Beispiele sind Mediawiki und Moodle. Spater wurden
diese Formen der Zusammenarbeit auch von Unternehmen aufgegriffen und weiterentwickelt. Mittlerweile
sind Wikis und Diskussionsportale wie Moodle zu einem festen Bestandteil der internen
Unternehmenskommunikation geworden. Dies scheint gerade in Bezug auf Innovationen sinnvoll, da hier die
zahlreichen Informationsteile erst zusammengesetzt werden missen, bevor sie in einem sinnvollen,
Ubergeordneten Gesamtzusammenhang gesehen werden kdnnen.

133 vgl. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 2

134 vgl. Méslein (2009), S. 11
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Damit in dieser Arbeit das Forschungsdesign anhand eines realen Produktes aufgezeichnet
werden soll, bedienen wir uns zunachst den theoretischen Grundlagen. Diese zeichnen sich
durch ein Finf-Stufen-Modell aus, welches im Rahmen dieser Dissertation entworfen wird.

4 Traditionelles Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmanagement

Im Mittelpunkt traditioneller betriebswirtschaftlicher Anstrengungen liegen leistungswirtschaft-
liche Aspekte, die durch effiziente finanzwirtschaftliche Vorgange gepréagt sind.'® Damit diese
im Rahmen des Funf-Stufen-Modells verglichen werden kénnen, bedarf es zunachst der detail-
lierten Betrachtung der traditionellen wertschopfenden Bereiche wie der Beschaffung, Produkti-
on und Absatz."® Der betriebswirtschaftliche Wertschopfungsprozess ist aufgrund seiner tradi-
tionellen Arbeits- und Funktionsweise immer noch in einer Vielzahl der Unternehmen verbreitet.

Damit der Wertschopfungsprozess erfolgreich in der Theorie abgebildet werden kann, soll an
dieser Stelle das Kapitel mit den Beschaffungsprozessen eingeleitet werden. Bei den Gitern
und Werten, die ein Unternehmen bereitstellt, handelt es sich im Allgemeinen um Sachgdter,
Schutzrechte wie Produktionslizenzen oder Dienstleistungen. Zu guter Letzt sollte Kapital, wel-
ches in der Regel durch Banken oder durch Venture Capital zur Verfligung gestellt wird, bereit-
gestellt werden.

Schaut man auf die Guter in einem Wertschdpfungsprozess, so wird deutlich, dass neben
materiellen Gutern auch immaterielle Giter wie Dienstleistungen existieren. Weiterhin unter-
scheiden wir zwischen B2B- und B2C-Bereichen. Zudem gibt es Unterschiede bei Produktions-
und Investitionsgutern.

Diese Unterteilung ist dahingehend von Bedeutung, da sich in Bezug auf die Beschaffung
unterschiedliche Prozesse ergeben. So missen bei der Beschaffung von Anlagen Aspekte in
der Investitionspolitik und bei der Beschaffung von Personal sollte die Personalwirtschaft, bei
der Beschaffung von Geld die betriebliche Finanzpolitik berlicksichtigt werden.

Schaut man auf den Materialbereich eines Unternehmens, so kann auch allgemein von der
Materialwirtschaft gesprochen werden.® Dabei steht die Materialwirtschaft in einem Unterneh-
men in enger Beziehung zur Beschaffung. Jedoch ist die Materialwirtschaft auch mit der Lager-
haltung und Entsorgung von Gitern verknlpft. Somit umfasst die Materialwirtschaft samtliche
unternehmensinternen Ereignisse, die mit der wirtschaftlichen Bereitstellung von Materialien zu
tun haben.”™ Das grundlegende Ziel der Materialwirtschaft ist es, die Versorgung im Produkti-
onsprozess aufrecht zu erhalten.® Dabei kommt der Logistik im Betrieb eine wichtige Aufgabe

135 vgl. Ortmann (2004), S. 38
136 vgl. Wéhe (2000), S. 347
137 vgl. Wéhe (2000), S. 15
138 vgl. Weber (2006), S. 66
139 vgl. Jacob (1986), S. 121
140 vgl. Wéhe (2000), S. 424
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zu. Diese bezieht sich auf den gesamten Wertschopfungsprozess, welche durch die Beschaf-
fungs-, Produktions- und Absatzlogistik gepragt ist."!

In diesem Zusammenhang versteht man unter der Beschaffungslogistik samtliche Ablaufe
die darauf hinauslaufen, ein Unternehmen in jeglicher Hinsicht zu versorgen.™? Vornehmlich
handelt es sich hierbei um den Prozess des Wareneinkaufs bis zum Transport des Materials
zum Eingangslager. Dabei finden Vorgange aller Materialbewegungen in Hinblick auf die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle statt.'

Als ein zentraler Teilbereich der Beschaffungslogistik stellt sich der Einkauf dar. Dieser ist mit
dem Einkauf von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen sowie Halbfertig- und Fertigerzeugnissen be-
fasst. Damit der Warenfluss in einem Unternehmen funktionieren kann, bedarf es einer entspre-
chenden Planung, die durch organisatorische Ziele realisiert werden kann. Diese Ziele werden
im Folgenden vorgestellt.

An oberster Position steht fiir die Materialwirtschaft eine entsprechende Materialversorgung,
damit die taglichen Geschafte im Unternehmen gewahrleistet werden kénnen. Dabei missen
die Materialien in einer vorher definierten Menge und Qualitat zu einem bestimmten Zeitpunkt
und Preis an einem Ort zur Verfigung stehen. In Produktionsbetrieben sind diese Orte in der
Regel die einzelnen Werkstatten und Fertigungsplatze. Kurzum liegt das Hauptaugenmerk der
Beschaffungsziele auf den Materialien, die zur Leistungserstellung notwendig sind.™* Dabei
wird stets das Wirtschaftlichkeitsprinzip zu Grunde gelegt.

Weber stellt in diesem Zusammenhang auch zahlreiche Nebenziele vor, die an dieser Stelle
genannt werden sollen. Dabei ist anzumerken, dass diese Nebenziele je nach Gewichtung fir
den speziellen Fall auch als Hauptziele definiert werden kénnen. Im Folgenden sollen diese Ne-
benziele erlautert werden.

Im Rahmen der Materialwirtschaft wird vor dem Hintergrund der Just-In-Time-Lieferung ein
hoher Lieferbereitschaftsgrad angestrebt. Dabei ist das Unternehmensumfeld und die Ablaufor-
ganisation des Systems ein wichtiger Indikator flr eine reibungslose Durchfiihrung. Das Sicher-
heitsstreben in Bezug auf die Versorgung wird gerade dann sichtbar, wenn Fehimengen den
Unternehmensablauf innerhalb der Produktion storen.

Schaut man auf die finanzielle Seite des Unternehmens, so siedeln sich hier Liquiditats- und
Rentabilitatsziele an, welche durch entsprechende organisatorische Ablaufe effizienter gestaltet
werden kénnen. Beispielsweise kann die Liquiditat und folglich auch die Rentabilitat durch eine
zu hohe Kapitalbindung nachteilig beeinflusst werden.'® Das Ziel ist im Rahmen der Effizienz-
gestaltung des Unternehmens, dass die Kapitalbindung verringert und damit die Liquiditat des

141 vgl. Weber (2006), S. 66

142 vgl. Martin (2006), S. 6

143 vgl. Weber (2006), S. 66

144 vgl. Weber (2006), S. 67

145 vgl. Schierenbeck (2000), S. 311
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Unternehmens gesteigert werden kann. Infolgedessen mussen weniger Finanzmittel zur Verfu-
gung gestellt werden, womit im Endeffekt die Zinsbelastung des Unternehmens durch Kredite
sinkt, die nun nicht mehr bendtigt werden.

Durch das schnelle Wirtschaftsleben ist eine immer flexiblere Anpassung an die Verhaltnisse
des Marktes zu beobachten. Auf Preis- und Nachfrageschwankungen sowie Innovationsbestre-
bungen des Unternehmens kann durch eine offenere Unternehmenspolitik rasch begegnet wer-
den. Ist dies der Fall, wird sich das Unternehmen auch in Zukunft am Markt behaupten kénnen.

Eine auf die Zukunft ausgerichtete Unternehmenspolitik kann jedoch nur dann verwirklicht
werden, wenn das Unternehmen sich auf zuverlassige Partner wie Lieferanten einlasst. Stabile
und lange Lieferantenbeziehungen sind in Bezug auf das Sicherheitsbestreben eines Systems
eine wichtige Eigenschaft, die sich in Form von Termintreue vor dem Hintergrund der Just-In-Ti-
me-Lieferung als auch der Flexibilitdt und Qualitéat der Organisationswege aulert.

Werden nun die oben vorgestellten Ziele in ihrer Gesamtheit betrachtet, so stellen wir schnell
fest, dass sich eine Reihe von Zielkonflikten ergeben kénnen, wenn verschiedene Ziele inner-
halb eines Systems gleichzeitig angestrebt werden. Ein klassisches Beispiel ist der Konflikt zwi-
schen einer hohen Lieferbereitschaft und eines niedrigen Lagerbestandes.™® So ist auf der
einen Seite die hohe Lieferbereitschaft notwendig, damit ein Unternehmen unvorhergesehene
Anfragen und Bedarfe der Kunden befriedigen kann. Die Konsequenz daraus ist, dass ein ho-
her Kapitalbindungswert das Unternehmen nicht effizient arbeiten lasst, da die darin gebunde-
nen Finanzmittel mit Zinsen bei Banken belegt sind oder im Falle der Eigenmittelfinanzierung
durch das Opportunitatskostenprinzip entgangene Zinsen Kosten verursachen.

In diesem Zusammenhang macht Weber auch im Rahmen der hohen Lagerbestéande auf or-
ganisatorische Schwierigkeiten, die wiederum mit hohen Kosten verbunden sind, aufmerk-
sam.™ Dies begriindet Weber darin, dass in einem Betrieb die Lagerbestande oftmals umdis-
poniert und umgeordnet werden muissen. Diese oftmalige Deplazierungen von Material kdnnen
die Qualitat der Ware beeintrachtigen.’® Folglich kann es zu QualitatseinbufRen im gesamten
Produktionsprozess kommen. Letztlich wirkt sich das auch auf das Endprodukt aus, welches
durch niedrigere Kosten abgesetzt werden kann

Dieses Dilemma der Materialwirtschaft kann nur dann gelést werden, wenn ein Unternehmen
entsprechende Kompromisse eingeht und sich der jeweiligen Situation anpasst.’® Werden bei-
spielsweise GroRauftrage erwartet, dann sollte das Unternehmen die Lagerbestande aufsto-
cken, wahrend hingegen bei einem Nachfragertickgang diese wieder abgebaut werden kénnen.

146 vgl. Schierenbeck (2000), S. 214
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149 vgl. Abb. 2, Zielkonflikte der Materialwirtschaft
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Die Materialwirtschaft und insbesondere die Lieferbereitschaft eines Unternehmens ist eng
an die Beschaffungsvorgange gekoppelt. Damit ein Unternehmen entsprechende Regeln auf-
stellen kann, was wann, wo bei wem beschafft wird, sollte es einige Fragen, welche im Folgen-
den umrissen werden, stellen.

Industrieunternehmen beschaffen in der Regel Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Werkzeuge,
Ersatz- und Fertigteile. Diese Stoffe werden in der Regel zu Halbfertig- oder Fertigerzeugnissen
weiter verarbeitet. Vor diesem Hintergrund sollte ein Unternehmen entscheiden, ob es diese
Produkte selbst herstellt oder zukauft. Die Entscheidung zur Eigenfertigung oder zum Fremdbe-
zug spielt hinsichtlich der Qualitat der zu beschaffenen Guter eine wichtige Rolle.

Diese Frage geht auch damit einher, wann die entsprechende Ware verfugbar ist. Unter Um-
standen kann eine bestimmte Ware nur unter einem erheblichen Zeitaufwand hergestellt wer-
den. Dies kann eventuell gunstiger sein als der Zukauf der entsprechenden Artikel. Bei be-
stimmten Konstellationen ist dies jedoch nicht immer sinnvoll; gerade dann, wenn ein Unterneh-
men unter Zeitdruck leidet und entsprechende Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse schnell
beschafft werden mussen.

Weiterhin hangt das Problem des Bestellzeitpunktes stark von der Hohe der Kosten ab.™® So
kann auch ein Beschaffungszeitpunkt von der Preisentwicklung auf den Rohstoffmarkten ab-
hangen. Dies stellt sich beispielsweise in energieaufwendigen Industrien oft dar. So wird ein Un-
ternehmen bei steigenden Preisen eher abwarten, wahrend es bei fallenden Preisen langerfristi-
ge Abschlisse anstrebt.’' Hier kdnnen durch entsprechende Vertrage auch Valutazahlungen
vereinbart werden, die ein Aussetzen der Zahlung bis zu einem bestimmten in der Zukunft lie-
genden Termin festlegen.

Damit diese Valutazahlungen jedoch vereinbart werden kénnen, bedarf es einer guten Bezie-
hung zu den jeweiligen Lieferanten. Die Lieferanten haben dabei eine erhebliche Auswirkung
auf die Sicherung der Materialversorgung im Unternehmen. Heutzutage besteht aufgrund preis-
werter Angebote aus Fernost ein Uberangebot an Waren. Jedoch sollte die Materialversorgung
an Qualitatsansprichen gekoppelt sein.

Folglich sollte gefragt werden, wo die entsprechende Ware beschafft werden soll. Dies hangt
wieder von der Zuverlassigkeit der Lieferanten ab.'s® Dabei sollte sich ein Unternehmen zwi-
schen der Beschaffung auf dem Weltmarkt und der Beschaffung auf regionalen Markten ent-
scheiden.'®

150 vgl. Schierenbeck (2000), S. 214
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153 vgl. Weber (2006), S. 72
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4.1 Beschaffungsdesign

Schaut man explizit auf die Beschaffungsvorgange in einem Unternehmen, so wird klar, dass
diese mit den entsprechenden Zielen in einem Unternehmen vereinbar gemacht werden mus-
sen. Dabei wird die Lieferantenauswahl eines Unternehmens in erster Linie durch die vom Con-
trolling vorgegebenen Qualitatskontrollen erreicht.”* Die Qualitat eines Produkts sollte jedoch
zuvor mit Hilfe einer Bedarfsanalyse ermittelt werden. Diese schliel3t wiederum Sicherheitsbe-
stande in der Lagerhaltung mit ein.” Hier sind im Rahmen der Lieferantenauswahl der Preis,
die Qualitat, die Lieferzeit und die Zuverlassigkeit ein wichtiges Entscheidungskriterium fur ein
Unternehmen.'® Die Zuverlassigkeit eines Zulieferers hat gerade in der GroRindustrie eine aus-
schlaggebende Wichtigkeit erfahren. So ist die Just-In-Time-Lieferung beispielsweise bei der
Automobilindustrie ein essenzieller Faktor im gesamten Produktionsablauf.'’

Im Rahmen der Einkaufsaktivitaten eines Unternehmens mussen die Verantwortlichen in vie-
lerlei Hinsicht planen. So gilt es zahlreiche Termine, Abstimmungen in Bezug auf Mengen, Prei-
se und Qualitaten zu arrangieren. Denn letztlich ist es das Ziel eines jeden produzierenden Un-
ternehmens, eine festgelegte Qualitat zu einem maglichst gunstigen Preis einzukaufen. Hierbei
sind wieder die Lieferantenauswahl, die Qualitdtsvorgaben wie auch die Kontrolle Uber die
Preisverhandlungen wichtige Aspekte, mit Hilfe derer das Einkaufsmanagement den geeigne-
testen Lieferanten heraussuchen sollte.™® Diese Vielzahl von Planungsaktivitaten unterliegt in
wesentlichen Teilen der Beschaffungsplanung. Dabei wird im Rahmen der Moglichkeiten die
Wichtigkeit eines jeden Gegenstandes festgehalten, indem die gesamte zu beschaffene Pro-
duktpalette betrachtet wird. Dies kann mit Hilfe einer ABC-Analyse geschehen.®

Die ABC-Analyse untergliedert den gesamten Warenbestand in Aktualitat und Wichtigkeit in
Bezug auf die Beschaffung. Hierbei kdnnen unterschiedliche Kriterien zu Rate gezogen werden.
So kann beispielsweise der Preis, die Lieferzeit, das Lagervolumen oder die Herkunft eines Arti-
kels ausschlaggebend fiir die Unterteilung eines Artikels sein.'® Bei der ABC-Analyse gilt das
80:20-Prinzip. Dieses sagt aus, dass ein gro3er Materialverbrauch auf nur einen kleinen Anteil
der Materialien fallt. So machen 20% der Materialien beispielsweise 80% des Gesamtver-
brauchs eines Artikels aus.®' Dieser Artikelstamm wird dann als A-Gut bezeichnet. Entspre-
chende B- und C- Guter sind mit anderen Werten gekennzeichnet. Folglich sollte den A-Gutern
eine héhere Bedeutung beigemessen werden als den C-Giitern, die ohnehin verfligbar sind
oder leicht beschafft werden kénnen. Eine ABC-Analyse kann also helfen, die Aufmerksamkeit
auf die Objekte, die einem Unternehmen wichtig erscheinen, zu lenken.

1% vgl. Weber (2006), S. 73
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Dabei unterstitzt die ABC-Analyse auch die programmorientierte Materialbedarfsermittlung,
welche sich letztlich aus dem Produktionsprogramm ableitet. Hier wird in einer Art Liste zusam-
mengefasst, welche Produkte zu welchem Zeitpunkt in welchen Mengen produziert werden
mussen, damit das Unternehmen seine Geschéafte aufrecht erhalten kann. Hierbei kommen
Sticklisten, die Uber die Zusammensetzung jedes Halbfertig- oder Fertigerzeugnisses Auskunft
geben kénnen, zum Einsatz. Daraus lasst sich letztlich der Gesamtbedarf eines Unternehmens
errechnen. Der sogenannte Produktionsplan gibt Auskunft dariiber, welche produzierten Men-
gen in welchem Zeitraum hergestellt werden mussen. Konkret bedeutet dies, dass die jeweili-
gen Stucklisten der einzelnen Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse mit dem Produktionsplan, also
der Ubersicht (iber die zu produzierten Mengen, multipliziert werden miissen, um den gesamten
Materialbedarf zu ermitteln.

Im Gegensatz zur programmorientierten Materialbedarfsplanung kann auch auf die ver-
brauchsorientierte Materialbedarfsplanung gesetzt werden. Diese richtet sich an der Analyse
vergangener Materialverbrauche aus.'® Dabei werden die vergangenen Materialverbrauche als
Grundlage genommen, um auf den zukunftigen Bedarf zu schliefien. Um dies in einem Beispiel
darzustellen, soll angenommen werden, dass in einem Jahr ein Gesamtverbrauch von 80 000
Einheiten eines bestimmten Gutes existiert. Dieses Gut wird in gleichem Male Uber das Jahr
verbraucht. Fur den zukinftigen Materialbedarf ist es demnach sinnvoll monatlich einen Bedarf
von 80 000/12 = 6667 Einheiten zu disponieren.

Die 6667 Einheiten sind jedoch nur ein ungefahrer Wert, welcher in der Zukunft durch einen
Nachfrageanstieg bzw. einen Nachfrageriickgang eine veranderliche GroRRe darstellt. So kann
durch eine saisonale Schwankung eine Korrektur vorgenommen werden. Entsprechende Puffer-
lager kénnen hier, soweit diese nicht zu sehr die Kapitalbindung beeinflussen, eine Ubernach-
frage im saisonalen Bereich schnell bedienen.

Eine weitere Variante des Bestellwesens hinsichtlich der zu beschaffenden Menge ist das
Bestellpunktverfahren. Dieses Verfahren basiert auf einem konstanten Abbau des Lagerbestan-
des innerhalb der Produktion. Beim Bestellpunktverfahren soll die optimale Bestellmenge in Be-
zug auf eventuelle Verpackungseinheiten und der preisgunstigsten Liefermenge ermittelt wer-
den. Ein Unternehmen kann sich dabei unterschiedlicher Wege bedienen, um die entsprechen-
de optimale Menge zu ermitteln.’®® Das Bestellpunktverfahren zeichnet sich durch einen
wiederkehrenden Zeitpunkt aus, der variabel oder fest definiert werden kann.'®*

Damit das Bestellpunktverfahren jedoch angewandt werden kann, sollte ein Unternehmen
sich Uber die jeweiligen Verbrauchsmengen im Klaren sein und diese regelmalig festhalten.
Hierbei kann ein Warenwirtschaftssystem helfen und zwar indem bei einem bestimmten Be-
stand, dem sogenannten Meldebestand, eine Notiz mit dem Hinweis erfolgt, dass das entspre-

182 vgl. Weber (2006), S. 76
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chende Produkt wiederbeschafft werden sollte.’®® Wird der Meldebestand entsprechend unter-
schritten, so wird eine Bestellung angestol3en bzw. vom System vorgeschlagen.

Aus Sicherheitsgriinden wird der Meldebestand jedoch nicht immer den Wert Null erreichen,
sodass bei eventuellen Lieferverzogerungen ein Puffer die Produktion gewahrleistet.'®

Das Bestellpunktverfahren findet in der Regel bei Verbrauchsgutern oder Gitern der C-Klas-
se statt. Diese kdnnen eventuell auch bei anderen Lieferanten besorgt werden, sollte es bei den
Lieferanten Engpasse geben.' In diesem Zusammenhang sollte sich ein Unternehmen auch
Uber die optimale Bestellmenge klar werden. So kénnen durch eine kleine Bestellmenge zwar
Kosten in Bezug auf die Lagerflache und die Kapitalbindung eingespart werden; jedoch werden
hohere Kosten hinsichtlich des Bestellvorgangs und der Verwaltung im eigenen Unternehmen
sowie der darauf verwendeten Zeit entstehen. Auch muss eventuell auf Rabatte, wie dies bei
Grolibestellungen ublich ist, verzichtet werden. Vielmehr sollte unter gewissen Bedingungen mit
einem Mindermengenzuschlag seitens des Lieferanten gerechnet werden.

Damit ein Unternehmen die optimale Bestellmenge errechnen kann, sollten einige Voruberle-
gungen angestrengt werden.'®® Das folgende Beispiel ist an diese Pramissen geknipft, da es
andernfalls in Bezug auf den Modellcharakter zu einer zu differenzierten Betrachtung kdme.

Zunachst gehen wir von der Pramisse aus, dass wie in Abb. 3 dargestellt, die Bestellmengen
bei jeder Bestellung gleich sind. Weiterhin wird unterstellt, dass der Verbrauch der Lagerbestan-
de konstant verlauft und keinen Schwankungen unterliegt. Weiterhin wird angenommen, dass
die Ware, die beschafft werden soll, keinen preislichen Schwankungen unterliegt und die Einla-
gerungskosten ebenfalls konstant bleiben.'®

Weber stellt demnach folgende Rechnung auf:

= 200% M *a Legende:
opt ™ (1)
p*q x = Bestellmenge

M = Bestellmenge pro Jahr

a = fixe Kosten pro Auftrag

p = Einstandspreis

g = Zins- und Lagerkosten pro Jahr in Prozent

Aufgrund dieser Formel kann die optimale Bestellmenge im Rahmen eines Modells ermittelt
werden. Mit Hilfe des errechneten Wertes kann wiederum unter der Pramisse, dass der Ver-
brauch konstant ist, die optimale Lagerzeit ermittelt werden.

165 vgl. Wéhe (2000), S. 439

166 vgl. Weber (2006), S. 78

167 vgl. Abb. 3, Bestellpunktverfahren
168 vgl. Wohe (2000), S. 437 ff.

169 vgl. Weber (2006), S. 79
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Legende:
. o _\/ 200%a @
opt - t = optimale Lagerzeit
M p*q *M n = optimale Bestellhaufigkeit
1 M *xq* M
n“:_:_:\/L "
Pt X 200%a

Sind diese Werte bekannt, kénnen nach Weber die Gesamtkosten K pro Planungsperiode
errechnet werden.'”°

(a+pX)qx]

K =nla+p*xx+
,=nla+pxx 3005 M )

Damit die optimalen Gesamtkosten errechnet werden kénnen, fliigt Weber in Gleichung (4)
Xopt und Nopt ein.

Ktm=M*p+%q+\/200a*p*q*M 5)

Folglich lasst sich die optimale Bestellmenge eines Produktes graphisch feststellen.'"

Diese Werte kénnen helfen, einen Beschaffungsvorgang zu optimieren und in Bezug auf die
Minimierung der Kosten eine Hilfestellung geben. Der Bestellvorgang an sich ist mit diesen Vor-
Uberlegungen nur noch eine Abarbeitung von Aufgaben, die sich zunachst im Vergleich von An-
geboten widerspiegeln, die zuvor von zahlreichen Lieferanten eingeholt wurden. Hier spielen ei-
nige Faktoren in Bezug auf den Preis, der Mindestabnahmemenge, der Lieferzeit und den
Transportkosten eine wichtige Rolle. Liegen gleiche Angebote vor, so sollte anhand weicher
Faktoren, wie der Liefertreue, langjahriger Beziehungen oder Cooperate Social Responsibility-
Griinde, Uber eine Bestellung entschieden werden. Mit diesem Wissen kann im Anschluss in
eine konkrete Verhandlung eingetreten werden, die im Idealfall in einer Auftragsvergabe endet.

Nach der Auftragsvergabe ist die Einkaufsabteilung mit weiteren Aufgaben, wie der Uberprii-
fung der Auftragsbestatigungen, der Einhaltung der Liefertermine, Zahlungsbedingungen und
Transportkosten und zahlreicher weiterer Obliegenheiten betreut. Bei Anlieferung der Ware
muss ein entsprechender Bestand im Warenwirtschaftssystem gebucht werden, damit die ande-

170 vgl. Weber (2006), S. 79
171 vgl. Abb. 4, Optimale Bestellmenge; vgl. Weber (2006), S. 79
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ren Bereiche des Unternehmens ihre produktionstechnischen Arbeiten weiterverfolgen kénnen.
Weiterhin mussen die Begleitpapiere der Sendung Uberprift und die anschlielende Zahlung
veranlasst werden.

Nach Anlieferung der bestellten Ware wird diese in der Regel eingelagert. Dabei hat die La-
gerhaltung, wie zuvor bereits angedeutet, eine Versorgungsfunktion, welche die taglichen Ge-
schéafte des Unternehmens aufrecht erhalt. So werden die Produktion wie auch der Absatz der
mit der bestellten Ware produzierten Guter sichergestellt. Auch kann durch eine Lagerhaltung,
denkt man an die Wein- oder Schinkenproduktion, ein Veredelungsprozess durch Zeit realisiert
werden. Durch Umformung kann diese Art der Veredelung auch bei Industriegtitern vorgenom-
men werden. Diese Umformung kann durch die Kombination mehrerer Artikel zu einem Paket
geschehen.

Weiterhin kann die Lagerhaltung als Schutz vor Preisschwankungen genutzt werden. Hier ist
es beispielsweise denkbar, dass ein GrofReinkauf zu einem geringeren Preis, mit der Erwartung
zu steigenden Preisen, gunstiger ist als die damit verbundenen Lagerhaltungs- und Kapitalbin-
dungskosten. In diesem Zusammenhang kommt auch wieder der Veredelungsprozess zum tra-
gen, der durch einfache Umverteilung einer Grol3packung in viele einzelne Einheiten einen Auf-
preis und somit einen Mehrwert generieren kann.

AbschlieRend soll zum Thema optimale Lagerhaltung noch einmal wie folgt zusammenge-
fasst werden: Es gibt zahlreiche Lagerhaltungsmethoden, die sich alle auf eine bestimmte Si-
tuation eines Unternehmens anwenden lassen. Eine Methode haben wir kennengelernt. Neben
dieser Methode nennt Weber das Bestellrhythmusverfahren, welches sich weitgehend an zeitli-
che Aspekte halt. So wird in einem regelmaRigen zeitlichen Abstand, unabhangig vom Lagerbe-
stand eine Bestellung initiiert. Folglich variiert die Bestellmenge, damit der zuvor festgelegte La-
gerbestand wieder aufgeflllt werden kann.'"?

Letztlich sollte jedes Unternehmen fir sich, abhangig von der Kundenstruktur, der Auftrags-
verteilung wie auch saisonaler Schwankungen, selbst entscheiden, welche organisatorische
Methode und welches Bestellverfahren es verwendet. Hier sollten unterschiedliche Aspekte in
die Entscheidung mit einflieRen."”® Damit sind auch die Fragen der Lagerstandorte und der
technischen Gestaltung der Lagerhaltung angesprochen. Als wichtigstes Element sollte auf
die Beschaffenheit der einzulagernden Produkte geachtet werden. So lassen sich verderbliche
Lebensmittel lediglich einige Tage oder sogar nur wenige Stunden lagern, wohingegen Baustof-
fe sich Uber Monate oder Jahre lagern lassen.

Die Beschaffenheit der Produkte entscheidet letztlich auch tber die Art und den Umfang der
Einlagerung. Bei Tiefklihlkost darf beispielsweise aus rechtlichen Grinden die Kihlkette nicht
unterbrochen werden. Weiterhin darf auch wahrend des Transports die Temperatur nicht von

172 vgl. Abb. 5, Gestaltungsfelder der Produktion
173 vgl. Probst (1993), S. 213
174 vgl. Weber (2006), S. 82
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den gesetzlichen Vorgaben abweichen. Andernfalls wird diese Ware von den Behoérden zur Ver-
nichtung freigegeben. Soll eine Vielzahl von Produkten auf kleinstem Raum gelagert werden,
sollte Uber die Verwendung eines Hochregallagers oder einer mehrgeschdssigen Lagerhalle
nachgedacht werden. Hierbei sollte in Bezug auf die Einlagerung hinsichtlich des Gewichts und
der GroRRe des einzulagernden Gutes entschieden werden. Wahrend schwere und sperrige Gu-
ter besser ihren Platz im Erdgeschoss oder in den ersten Etagen finden sollten, kénnen kleinere
und leichtere Artikel hdher gelagert werden.

Jedoch ist dieser Ratschlag als keine generelle Vorgehensweise anzusehen. In diesem Zu-
sammenhang sollte auch auf die internen Abldufe geachtet werden. Beispielsweise konnte das
Zubehor eines schweren Motors direkt neben dem Motorenlager oder gar direkt neben dem Mo-
tor gelagert werden. Dies kdnnte dem jeweiligen Unternehmen viel Zeit hinsichtlich organisatori-
scher Wege einsparen.

Durch die automatische, rechnerunterstitzte Einlagerung von Produkten in einem Hochre-
gallager Ubernimmt die IT die Organisation der einzulagernden Gegenstande. So kann definiert
werden, welche Gewichte bis in maximal welche Ebenen eingelagert werden durfen. Auch sollte
auf die Ein- und Auslagerzeiten geachtet werden. Produkte, die haufig abgesetzt werden, soll-
ten nicht in den obersten Ebenen des Lagers verstaut werden.

Letztlich hangt die Art der Lagerung von den organisatorischen Entscheidungen des Unter-
nehmens ab. Vor der Entscheidung Uber eine bestimmte Lagerorganisation, wie dem Bestell-
punkt- oder dem Bestellrhythmusverfahren, sollte Gber grundsatzliche Organisationsentschei-
dungen nachgedacht werden, d.h. wie die Einlagerung der zugekauften und produzierten Giter
vorgenommen werden soll.

Gerade im Hinblick auf den Zukauf und die Eigenproduktion, die im folgenden Abschnitt vor-
gestellt wird, sind unterschiedliche Arten der Einlagerung ratsam. Eine grundsatzliche Empfeh-
lung Uber ein optimales Einlagerungsverfahren kann nicht gegeben werden. Hierzu bedarf es
der vorherigen Analyse des Unternehmens sowie dessen gesamten Umfeldes, wie beispielswei-
se der Infrastruktur, des Lieferanten- und Kundenstamms.

4.2 Produktionsdesign

In diesem Abschnitt soll die traditionelle Produktion eines typischen Unternehmens verein-
facht dargestellt werden. Dies konnte ebenso wie das Beschaffungsdesign von Wichtigkeit sein,
da im spateren Verlauf dieser Arbeit immer wieder auf diese traditionellen Wege, ihre Vor- und
Nachteile Bezug genommen wird.
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Schaut man sich das Produktionsdesign an, so fallt auf, dass sich zwei wesentliche Richtun-
gen herausbilden. Der erste Weg gestaltet sich durch den Produktionsprozess selbst, also die
Fertigung von Produkten im Unternehmen. Hierzu gehoéren auch die Be- und Verarbeitung von
Roh-, Halb- und Fertigerzeugnissen.'®

Gerade im Produktionsprozess unterscheidet man viele Theorien, welche sich um die Opti-
mierung sowie die effiziente Gestaltung von Produktionsprozessen drehen.'” Auf einige dieser
Theorien soll zum Ende dieses Abschnittes eingegangen werden. Zunachst werden jedoch
grundlegende produktionstechnische Ablaufe dargestellt, die einen Uberblick tiber die Verfah-
rensweisen geben.

Die Produktionsfertigung legt im Rahmen ihrer Disziplin den Blick nicht nur auf die finanziel-
le, sondern auch auf die technische Seite der Verfahrensweise. Weber bezeichnet die Produkti-
on i.w.S. in diesem Zusammenhang als einen Prozess der Leistungserstellung, welcher die be-
trieblichen Entscheidungstatbestéande in den Vordergrund stellt.”” Dabei sind nach Weber eini-
ge Festlegungen zu treffen, die im Folgenden dargestellt werden sollen. So ist klar, dass, wenn
allgemein von einem Produktionsprogramm gesprochen wird, sich die Entscheider zunachst
Uber die zu produzierenden Guter im Klaren werden sollen. Daraufhin werden Entscheidungen
Uber die Menge der zu produzierten Guter, den Fertigungstyp, also den Umfang der Fertigungs-
einheiten, das Fertigungsverfahren, d.h. die Anordnung der einzelnen Produktionsanlagen zu
treffen.’”®

Schaut man sich den Produktionsprozess genauer an, so wird deutlich, dass dieser in ver-
schiedene Aufgaben unterteilt werden sollte. Prozesse sollten gesteuert, Faktoren wie Mitarbei-
ter oder Material und Maschinen sollten koordiniert und der Warenfluss gelenkt werden. Denn
letztlich gibt es neben zahlreichen Produktionszielen ein Ubergeordnetes Ziel, namlich ein zuvor
festgelegtes Gut innerhalb einer vorgegebenen Zeit moglichst effizient zu produzieren.’® In die-
sem Zusammenhang stellt der Kosten-Nutzen-Aspekt eine essenzielle Zielmarke dar. Denn die
Untersuchung Uber das Verhaltnis der eingesetzten Faktoren im Vergleich zum Output ist als
oberstes Produktionsziel mafgeblich flr das gesamte Unternehmen.

Dabei wird im Rahmen des Produktionsziels versucht, die eingesetzten Faktoren nach dem
oOkonomischen Prinzip mdglichst effizient und preiswert zu nutzen. Die Wirtschaftlichkeit des
Produktionsprozesses steht dabei an erster Stelle. In diesem Zusammenhang wird dabei eine
mengenmalige wie auch wertmalige Groflie verstanden, die als Faktorertragsmenge definiert
werden kann. Konkret bedeutet dies, dass ein Unternehmen Uberlegungen anstellt, wie ein zu
produzierendes Gut unter Einbeziehung des Effizienzgedankens mdglichst glinstig hergestellt
werden kann.'®

175 vgl. Weber (2006), S. 85

176 vgl. Wannenwetsch (2007), S. 405
177 vgl. Weber (2006), S. 85

178 vgl. Weber (2006), S. 85

179 vgl. Probst (1992), S. 130

180 vgl. Wannenwetsch (2007), S. 430
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Dieser Effizienzgedanke kann am besten ermittelt werden, wenn die einzelnen Faktoreinhei-
ten eines Produktionsprozesses greifbar gemacht werden. Dies geschieht am besten durch die
Umwandlung der einzelnen Faktoren in Werte wie Zeit-, Geld- oder Maleinheiten, die zuvor
festgelegt wurden. In einem typischen Produktionsprozess stellt sich der Input als Kosten- oder
Faktoreinsatz dar, wahrend der Output sich als Faktorertrag oder allgemein Ertrag definieren
I&sst. In diesem Zusammenhang lasst sich ein Produktionsprozess gut unter dem Wirtschaftlich-
keitsprinzip betrachten.

Die Wirtschaftlichkeit eines Produktionsprozesses lasst sich durch das Abwagen des Verhalt-
nisses von Leistung und Kosten bestimmen. Die Leistung soll dabei unter Einsatz von maglichst
geringen Kosten erbracht werden.'® Mithin ist die Wirtschaftlichkeit umso groRer, je groRer das
Verhaltnis von eingesetzten Kosten zu den produzierten Leistungen ausfallt; so ist der Ertrag
mit Ausweitung dieses Verhaltnisses umso groRer. Kehrt sich dieses Verhaltnis ins Negative,
spricht man von einem Verlust.

Bei diesem gesamten Effizienzgedanken sollte jedoch auch auf die Qualitat eines Prozesses
wie auch eines Produktes geachtet werden. Denn nicht zu selten leidet die Qualitat unter einem
zu ubermafRigen Effizienzgedanken. Folglich sind die durchaus unterschiedlichen Ziele wie
Qualitat, Produktivitat und Flexibilitat oft nicht immer miteinander vereinbar. Deshalb sollte die
Unternehmensleitung im Rahmen des Produktionsprozesses entsprechende Kompromisse
schlielen und Zielhierarchien aufstellen.®?

Zum Ende dieser Arbeit werden wir sehen, dass die derzeitige Tendenz im Rahmen der Per-
sonal Fabricators sowie des Fast Prototypings zu sehr flexiblen Produktionsweisen des Unter-
nehmens geht. Dabei kommt es nicht nur auf den flexiblen Produktionsprozess an. Vielmehr ist
es erforderlich, hinsichtlich der Produktionszeiten, sich Kundenwilinschen anzupassen. Durch
eine flexible Betrachtungsweise der Produktionsprozesse kénnen Durchlaufzeiten unter gewis-
sen Umstanden gering gehalten werden. Dies wird am besten durch computerunterstutzte Pro-
gramme gewabhrleistet. Diese Art der Qualitatskontrolle ermdglicht es, den Fertigungsprozess
effizient zu gestalten und den oben angesprochenen Zielkonflikten weithin aus dem Weg zu ge-
hen.

4.2.1 Rahmenbedinungen des Produktionsdesigns

Die traditionelle Produktion von Prozessen lauft an einem bestimmten Ort zu bestimmten
Zeiten ab. Diesbezlglich trifft das traditionelle Management bestimmte Grundsatzentscheidun-
gen, die in mittelfristiger- wie auch langfristiger Sicht kaum abzuandern sind. Damit sollte sich
das Produktionsdesign an den strategischen Zielen des Unternehmens orientieren. Die Ent-
scheidung Uber einen Standort ist in der Regel nicht leicht wieder abanderbar. Somit sollte die
Unternehmensleitung in der Lage sein, zukinftige Entwicklungen mit in die Standortwahl einzu-

181 vgl. Weber (2006), S. 85
18 vgl. Weber (2006), S. 88
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beziehen. Dies stellt sich jedoch nicht immer als einfach dar, da im Rahmen der Standortwahl
viele Faktoren in Betracht gezogen werden miissen.'®

Weiterhin sollten bei der Suche zu einer annahernd optimalen Lésung viele Alternativen in
die Planungstiberlegungen einbezogen werden. Dies schlielt auch die moéglichen langfristigen
Entwicklungen einer gesamten Region oder eines Marktes mit ein. Die Frage des Produktions-
standortes ist weiterhin nicht nur eine aulerbetriebliche Entscheidung. Vielmehr sollte auch in-
nerbetrieblich Uber die Anordnung der Produktionsplatze nachgedacht werden.® Die Uberle-
gungen zu den entsprechenden Mdglichkeiten werden gegen Ende des Kapitels beleuchtet. Zu-
vor soll jedoch ein genereller Uberblick Uber traditionelle Produktionstechniken gegeben
werden, damit sie zum Ende dieser Arbeit neuen Methoden gegenubergestellt werden kann.

Aligemein sollte bei der innerbetrieblichen Uberlegung der Anordnung von Produktionsfakto-
ren dartber nachgedacht werden, wie der Warenfluss, der fir die Produktion des Gutes not-
wendig ist, logisch und effizient aufgebaut werden kann.® Die Planung der innerbetrieblichen
Ablaufe im Rahmen der Fertigung von Produkten in einem Unternehmen bildet eine wichtige
Voraussetzung fur die effiziente Gestaltung des gesamten Herstellungsprozesses. Diese Pla-
nung sollte jedoch auf die jeweiligen Typen der Fertigung Ricksicht nehmen.' Im Folgenden
werden deshalb zunachst die gangigsten Fertigungstypen kurz vorgestellt, um die gegen Ende
dieser Ausarbeitung neuen Fertigungsformen des Rapid Prototyping zu verstehen.

Das Rapid Prototyping unterscheidet sich in gewisser Weise von der Einzelfertigung. Dabei
werden von einem Produkt nur wenige Einheiten innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens her-
gestellt.”®” Als Beispiel kann hier der Bau eines Wolkenkratzers, einer individuell gebauten Ab-
fullanlage fur Mineralwasser oder einer Geige, die zuvor unter speziellen Rahmenbedingungen
in Auftrag gegeben wurde, genannt werden. Damit dies geschehen kann, missen die mit die-
sen Arbeiten beauftragten Arbeiter in vielerlei Hinsicht flexibel sein und weitgehende Kompeten-
zen mitbringen, damit sie die vielschichtigen mit der Produktion verbundenen Aufgaben meis-
tern konnen.

In der Einzelfertigung wird jedes Produkt nur einmal hergestellt.'®® Es sollte deshalb individu-
ell geplant werden. Somit ist die Vorbereitung einer jeden Fertigungsmalinahme zeit- und kos-
tenaufwendig. Eventuell missen beziiglich eines Einzelfertigungsauftrages die ausfihrenden
Krafte zusatzlich geschult werden. Dennoch kénnen auch bei Spezialauftragen gewisse Arbei-
ten von den Mitarbeitern in einer routinierten Art und Weise realisiert werden. So sollte bei-
spielsweise die Lackierung und das Schleifen des Holzes, aus dem eine Geige gefertigt ist, fir
einen Geigenbauer keine zusatzlichen Schulungen voraussetzen, da er die grundlegenden Ar-
beiten wie Lackieren und Schleifen bereits beherrscht.

183 vgl. Schierenbeck (2000), S. 217 ff.
184 vgl. Schierenbeck (2000), S. 225
185 vgl. Schierenbeck (2000), S. 246
18 vgl. Baetge (2006), S. 76 ff.

187 vgl. Gershenfeld (2005), S. 25

183 vgl. Jacob (1986), S. 158
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Die Mehrfachfertigung ist eine Form der Fertigung, bei der ein Produkt in Massen, kleinen
Serien, Sorten und Chargen hergestellt wird. Hier unterscheidet sich die Massenfertigung von
der Sortenfertigung. Ersterer werden viele Produkte Uber einen langeren Zeitraum in grof3en
Mengen gefertigt. Bei der Sortenfertigung hingegen werden grofse Mengen in verschiedenen
Varianten gefertigt.

Die Serienfertigung zeichnet sich dadurch aus, dass unterschiedliche Produktarten in unter-
schiedlichen Fertigungsstufen in kleinen oder mittelgroBen Mengen hergestellt werden.' Die
Serienfertigung ist beispielsweise in der Handyproduktion wie auch in der Fahrzeugindustrie an-
zutreffen.

Chargen werden immer dann hergestellt, wenn es sich um meist kleinere Einheiten flissiger
oder flieRender Bestandteile handelt.'® Dies bedeutet aber nicht, dass es sich hierbei um kleine
Markte handelt. So werden Chargen, beispielsweise bei der Bierbrauindustrie, auch fiir einen
Massenmarkt hergestellt. Als weitere Beispiele kdnnen hier Fertigbetonfabrikanten oder Medika-
mentenhersteller genannt werden. Dabei ist eine Charge grundlegend an Vorgaben der Herstel-
lungsrichtlinien gebunden. Bei der Herstellung einer erneuten Charge kann durchaus eine an-
dere Zusammensetzung der Inhaltsstoffe zugrunde liegen, jedoch wird sie - technisch betrach-
tet - nicht stark von der vorherigen Charge abweichen.

Vergleicht man die einzelnen Fertigungstypen miteinander, so wird deutlich, dass sie sich in
Bezug auf ihre Absatzmarkte unterscheiden. So werden Serien in der Regel auftragsbezogen
hergestellt, bei der Massenfertigung wird vorwiegend ohne einen Auftragsbezug produziert, da
hier eine grundsatzliche Nachfrage am Markt gegeben ist."’

Im Folgenden werden verschiedene Organisationsformen der Fertigung vorgestellt. Hierbei
werden wir uns an traditionellen Fertigungstypen orientieren, da diese flr das Thema des Rapid
Prototyping wie auch des Personal Maufacturing die Grundlage bilden.

Schaut man sich die traditionellen Fertigungstypen genauer an, so geht es im Allgemeinen
um die Anordnung von Maschinen, Menschen und Material. Dabei ist die Entscheidung, welche
Organisationsform verwendet wird, in erster Linie vom Unternehmen selber, aber auch vom Pro-
dukt und der Architektur vor Ort abhangig.'®?

So werden in einer Werkstattfertigung viele Arbeiten an einem Ort getatigt. Diese Art der Fer-
tigung ist weitgehend sehr flexibel, da viele Maschinen und Anlagen in einer Produktionshalle
vorhanden sind."® Somit kann auf Produkt- und Plandnderungen schnell reagiert werden. Dies
liegt mitunter daran, dass die Arbeiter innerhalb der Werkstattfertigung vielseitig ausgebildet
sind. Dies kann sogar soweit gehen, dass sich unterschiedliche Disziplinen an einem Ort kon-

189 vgl. Weber (2006), S. 91
190 vgl. Jacob (1986), S. 163
191 vgl. Jacob (1986), S. 160 f.
12 vgl. Probst (1992), S. 186
198 vgl. Jacob (1986), S. 168 ff.
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zentrieren. Als Beispiel konnte eine Schweil3erei und eine Dreherei innerhalb eines Raums plat-
ziert werden. In einem abgetrennten Nebenraum konnte die Lackiererei angesiedelt sein. Diese
bildet eine eigene Werkstatt, die die vorgefertigten Arbeiten der Schweilerei tbernimmt.

Dieses Prinzip kann im gesamten Betrieb greifen.' D.h., es entstehen mehrere Werkstatten
innerhalb eines Unternehmens oder eines Unternehmensverbundes. Vielfach kommt es sogar
vor, dass die einzelnen Werkstatten einzelne Unternehmen abbilden. So kann z.B. eine Mecha-
nische Werkstatt innerhalb der selben Produktionshalle neben einer Planenmanufaktur angesie-
delt werden. Arbeiten beide Werkstatten zusammen, so kann dies in einem Gemeinschaftspro-
jekt zu einem erhéhten Abstimmungsbedarf kommen. Erzeugnisse missen mitunter zwischen-
gelagert werden, weil noch auszuflihrende Arbeitsschritte zu leisten sind.

Die Werkstattfertigung eignet sich aus diesem Grund in der Regel ideal fir die Einzelferti-
gung von individuellen Bauteilen. Dabei kann die Rangfolge der Arbeitsschritte durchaus wech-
seln. Dies stellt sich bei der Werkstattfertigung sogar als Starke heraus. Nachteile ergeben sich
jedoch durch die oftmals lange Arbeitsvorbereitung, die Planung der einzelnen Arbeitsschritte,
Abstimmungsprobleme sowie Transportwege und Zwischenlagerzeiten.'”® Diese Nachteile kon-
nen jedoch, sofern die Werkstatt im Verbund mit anderen Werkstatten arbeitet, durch die lokale
Anordnung und flexible Arbeitsweise ausgeglichen werden, was sich letztlich sogar als Starke
dieser Organisationsform darstellt.

Werden mehrere Produkte oder gar eine Serie an Produkten in einem Betrieb produziert, so
scheint es fertigungstechnisch notwendig, die Arbeitsplatze in einer flr die Fertigung logischen
Abfolge zu positionieren. Hierbei kommt der Organisationstyp der FlieRfertigung zum Tragen.
Bei der Fliel¥fertigung sind die Arbeitsschritte und folglich auch die Arbeitsplatze auf den logi-
schen Produktionsablauf des Produktes ausgerichtet. Als Beispiel kann hier die Herstellung ei-
ner Lampe oder das Befillen von Wasser durch eine Abflillanlage genannt werden. Bei letzte-
rem Beispiel werden die Pfandflaschen zunachst in die Anlage eingeflihrt, gereinigt und desinfi-
ziert und danach wieder befiillt und mit einem Etikett versehen. Das Produkt, also jede einzelne
Flasche, wird von einem Arbeitsschritt, der in diesem Beispiel in der Regel vollkommen automa-
tisiert ablauft, zum nachsten Arbeitsschritt transportiert. Der Transport der Wasserflaschen er-
folgt in der FlieRfertigung durch Rohre, Schlauche und Transportbander.

Eine Unterform der Flief3fertigung ist die Reihenfertigung. Hierbei wird der Vorgang der Fliel3-
fertigung adaptiert. Jedoch erfolgt die Weitergabe der einzelnen Werkstiicke ohne zeitliche Ab-
stimmung. Es werden deshalb Pufferzonen und Zwischenlager eingebaut. An den einzelnen Ar-
beitsplatzen werden umfangreichere Arbeiten ausgefiihrt, wie es bei der Fliel3¢fertigung der Fall
ist. So sind bis zu 10 Arbeitsschritte innerhalb eines Arbeitsplatzes denkbar. Die Reihenferti-
gung kommt dann in Frage, wenn mittlere bis grofte Mengen an Produkten gefertigt werden
mussen. Der Ablauf der Reihenfertigung erfordert es jedoch, dass mehrere Arbeitsschritte an ei-
nem Arbeitsplatz getatigt werden mussen.

194 vgl. Weber (2006), S. 92
1% vgl. Weber (2006), S. 92
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In der Fliel3¢fertigung bestimmt die sogenannte Taktzeit die Ausfliihrung der einzelnen Arbeits-
schritte.” Dabei sollte die Taktzeit in einem gleichen Rhythmus erfolgen, da es dabei nicht zu
Wartezeiten und unnétigen Produktions- und Arbeitsstaus kommt. Bei der Fliel¥fertigung sollte,
wie der Name schon sagt, das Produkt wie ein kontinuierlicher Fluss durch die gesamte Ferti-
gungsstrale flieRen. Dies verringert die Durchlaufzeit des Produktes. Stérungen werden mini-
miert. Auf diese kann zudem, sollten sie auftreten, recht flexibel und schnell reagiert werden.
Dies stellt sich eventuell als notwendig heraus, da andernfalls der komplette Produktionsappa-
rat voribergehend gestoppt werden sollte. Aus diesem Grund erscheint es im Rahmen der
Fliel3fertigung sinnvoll, dass Pufferzeiten sowie Pufferlager geschaffen werden, in denen der Ar-
beiter eventuelle UnregelmaRigkeiten sowie unvorhergesehene Verzégerungen ausgleichen
kann.

Werden die Taktzeiten von den einzelnen Arbeitsplatzen nicht eingehalten, dann ergeben
sich unweigerlich Zwischenlager. Die Einrichtung der Zwischenlager ist aus Sicht der Kosten ein
grolder Vorteil. Unbeabsichtigte Unterbrechungen kénnen namlich sehr kostspielig werden. So-
genannte Springer, die Uber viele Qualifikationen verfigen und zahlreiche Arbeitsschritte be-
herrschen, kénnen bei eventuellen Ausfallen an verschiedenen Stellen des FlieRbandes einge-
setzt werden."?’

Ein Kompromiss aus Werkstattfertigung und Fliel3¢fertigung besteht in der Gruppenferti-
gung.'® Hierbei handelt es sich um eine Fertigungsform, mit bestimmten Funktionsgruppen und
Maschinen, die dhnliche Arbeitsschritte an Produkten verrichten konnen. Die Arbeiten finden so-
mit an thematischen Inseln statt. Aus diesem Grund spricht man in diesem Zusammenhang
auch von der Inselfertigung. Die einzelnen Inseln kénnen ihre Arbeit selbstorganisatorisch
durchfiihren und sind im Hinblick auf ihren Arbeitsablauf weitgehend unabhangig. Die Gruppen-
fertigung kommt oftmals bei Zulieferern der Automobil- und Moébelindustrie zum Einsatz. Hier
werden in der Regel Halbfertigerzeugnisse hergestellt.

Werden Arbeitskrafte aufierhalb eines Unternehmens eingesetzt, so spricht die Fachliteratur
von der Baustellenfertigung. Hierbei werden Betriebsmittel, Maschinen und Arbeitskrafte zu ei-
ner Baustelle des Kunden transportiert, dorthin, wo letztlich das Produkt hergestellt wird. Ein gu-
tes Beispiel sind Tiefbauarbeiten im Strallenbau oder dem Hausbau. Hier scheint es technisch
notwendig, dass die entsprechenden Materialien, Maschinen sowie die entsprechende Man-
power an den Ort des Geschehens befdrdert werden, damit die Arbeiten verrichtet werden kén-
nen. Baustellenfertigung ist auch bei der Installation einer Abfillanlage fir Wasserflaschen
denkbar. Die immobilen Maschinen erfordern es, dass Reparaturen, Instandhaltungen wie auch
Neuinstallationen direkt vor Ort durchgefiuihrt werden kdnnen.

196 vgl. Weber (2006), S. 91
197 vgl. Weber (2006), S. 93
198 vgl. Baetge (20086), S. 142
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4.2.2 Gestaltungsfelder des Produktionsdesigns

In diesem Teilbereich soll, nachdem im vorherigen Abschnitt iber die Rahmenbedingungen
der Produktion nachgedacht wurde, die Gestaltung des Produktdesigns vorgestellt werden. Da-
bei unterscheidet Weber zwischen Prozessen und Produkten. Bei Prozessen steht der Produkt-
fluss im Vordergrund. Hierbei kommt der Logistik eine wichtige Aufgabe zu. Bei Produkten hin-
gegen stehen Fragen zur Entwicklung und Innovation, der Arbeitsplanung sowie der spateren
Qualitatskontrolle im Raum.'®

Es kann im Rahmen der Produktion sinnvoll sein, die fur die Fertigung eines Produktes not-
wendigen Arbeitsschritte so aufeinander abzustimmen, dass sie zum einen in logischer Abfolge
und zum anderen effizient und kostenglinstig vollzogen werden kénnen. Damit dies geschehen
kann, sollte die Durchlaufzeit eines Produktes moglichst gering gehalten und die Kapazitat der
Produktionsfaktoren optimal ausgenutzt werden.?®® Da diese Zielvorgaben jedoch nicht immer
erfullt werden koénnen, spricht die Fachliteratur in diesem Zusammenhang vom Dilemma der Ab-
laufplanung.

Im folgenden werden die Gestaltungsfelder der Produktion kompakt vorgestellt. Dabei soll
die Abb. 5 als Veranschaulichung dienen, um den Entwicklungsprozess eines Produktionsappa-
rates besser zu verstehen. Vor dem Hintergrund der Innovation von Produkten lasst sich sagen,
dass diese flr den Fortbestand des Unternehmens in einer schnelllebigen Zeit nahezu unver-
zichtbar geworden ist. Das Innovationsmanagement ist in einigen Markten sogar Vorausset-
zung, um Uberhaupt auf einem Markt mit kurzen Produktlebenszyklen Fulk zu fassen.®"

Die Aufgabe des Innovationsmanagements besteht darin, Entwicklungen zu organisieren und
voran zu treiben. Dabei hat das Innovationsmanagement die Grundlagen zu schaffen, damit zu-
nachst innoviert werden kann. Hierbei sollten entsprechende Infrastrukturen bereit gestellt wer-
den, die es Mitarbeitern, Interessierten und sonstigen Partizipanten ermdglichen innovative Ge-
danken zu formulieren. Den Beteiligten gilt es die Mdglichkeiten einzurdumen, um ihre Gedan-
ken in Bezug auf die Validitat untersuchen zu kénnen.?*? Hilfreich ist dabei eine Werkstatt oder
ein Raum, der abseits vom Tagesgeschaft gelegen viele Chancen zur Entwicklung zulasst.

Zudem sollte es einem Unternehmen madglich sein, im Rahmen des Rapid Prototyping von
Partizipanten generierte Ideen sofort zu testen. Denn letztlich sagen Plane und Theorien oft
noch nichts Uber die Realisierung der Idee aus. Erst ein Praxistest gibt Aufschluss (ber die
Méglichkeiten des Baus und der spateren Anwendung. Die Chancen des Rapid Prototyping
werden gegen Ende dieser Ausarbeitung anhand einer theoretischen Darstellung und Untersu-
chungen ausfihrlich erlautert.

19 vgl. Abb. 5, Gestaltungsfelder der Produktion
200 vgl. Weber (2006), S. 95

201 vgl. Bierfelder (1994), S. 11

22 vgl. Bierfelder (1994), S. 102
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Fur den Fall, dass ein Prototyp die entsprechenden Tests Ubersteht und Verbesserungen in
der Produktion einer Nullserie mit eingebaut werden kdnnen, sollten die Fertigungsprozesse,
die fur die Produktion des neuen Produktes notwendig sind, entsprechend geplant werden.
Hierzu scheint es notwendig, dass die einzelnen Arbeitsgange, Fertigungszeiten und die erfor-
derlichen Betriebsmittel aufgelistet und in einem Arbeitsplan zusammengefasst werden.?® Wei-
terhin sollte eine Stulckliste erstellt werden, die samtliche Materialien enthalt, die zur Produktion
eines Gutes verwendet werden kénnen.

Im Rahmen der Arbeitsplanung fallen zahlreiche Aufgaben an, die im Folgenden genannt
werden sollen. So ist zunachst an die Erstellung der Arbeitsauftrdge zu denken, die den Be-
schaftigten im Betrieb eine Vorstellung Uber die zu erledigenden Arbeiten vermitteln. Deswegen
stellen Arbeitsunterlagen, wie CAD-Zeichnungen, Photos, Skizzen etc., eine wichtige Grundlage
fur den Fertigungsprozess dar. Diese Unterlagen kénnen zur Klarung von Detailfragen aul3erst
hilfreich sein.

In einem weiteren Schritt sollte die Terminplanung der ersten Serie Aufschluss Uber den Zeit-
raum geben, in dem das Produkt gefertigt werden sollte. Dies schlie3t letztlich auch den Ma-
schinenbelegungsplan sowie den gesamten Werkstattplan mit ein. Denn schlief3lich kann jeder
Arbeitsplatz, kann jede Maschine nur einmal zur gleichen Zeit bedient und genutzt werden.

In diesem Zusammenhang ergibt sich auch ein Problem in der Sprache der Beteiligten. So
reden Ingenieure eine andere Sprache als Betriebswirte, was zur Folge haben kann, dass der
Produktionsablauf nicht effizient gestaltet und eine Kostenersparnis nicht erreicht werden kann.
Vielmehr kann die Einrichtung effizienter und schneller Prozesse zusatzliche Kosten mit sich
bringen. So kdnnen beispielsweise neue Produktionsverfahren es erfordern, dass die ausfiih-
renden Krafte motiviert und angelernt werden mussen. Dies erfordert Zeit und letztlich wieder fi-
nanzielle Mittel.

Damit ein Unternehmen sich schnell Gber den Kosten-Nutzen Effekt von neuen Malinahmen
im Rahmen der Produktion im klaren wird, sollte es auf den Einsatz von Computern nicht ver-
zichten. Moderne Produktionsstraten kommen ohne den Einsatz einer Computersteuerung
nicht mehr aus. Dies kann soweit gehen, dass ein Computer einzelne Teilbereiche bis hin zur
kompletten Fertigungssteuerung koordiniert. Das schlie3t unter Umstanden auch die Erstellung
und automatische Vergabe von Produktionsauftrdgen, Arbeitsplatzen sowie der Generierung
von Sticklisten mit ein.

Der rechnerbasierte Einsatz im Rahmen der Produktion wird in der Literatur als Computer In-
tegrated Manufacturing, kurz CIM, bezeichnet.?* Die computerunterstiitzte Vernetzung vieler
Teilbereiche des Unternehmens kann helfen, den gesamten Ablauf im Unternehmen effizienter
zu gestalten. Dabei erstreckt sich die Nutzung der Computer vom Konstruieren bis hin zur Aus-
lieferung der Ware.

208 vgl. Weber (2006), S. 96
204 vgl. Wéhe (2000), S. 470 ff.
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Bereits im Rahmen der Forschung und Entwicklung als auch, wie wir spater sehen werden,
im Rahmen der offenen Innovation bilden Computer die eigentliche Basis, um tberhaupt kreativ
arbeiten zu kénnen. Bei der Konstruktion von beispielsweise Computer Aided Design Zeichnun-
gen, kurz CAD, werden Computer direkt mit einer Maschine verbunden, welche die entspre-
chenden SchweilRpunkte an den zuvor festgelegten Stellen setzt.?*> Auch ist der Computer, wie
wir noch am Beispiel der Personal Fabrication sehen werden, Grundbestandteil des Entwick-
lungsprozesses.?®

Die Arbeitsplanung kann auch durch Computer unterstitzt werden. Hier spricht die Literatur
von Computer Aided Planning, CAP-Programmen, welche die Entscheider im Rahmen ihrer Ar-
beit unterstiitzen.?*” Die mit Hilfe der CAP-Programme erstellten Daten bilden die Grundlage flr
die entsprechenden Entscheidungsprozesse im Rahmen der Fertigung.?® Diese Entschei-
dungsprozesse spiegeln sich in Arbeitsplanen, die die Steuerungsinformationen fir den Ferti-
gungsprozess und die eingesetzten Betriebsmittel beinhalten, wieder.

Die computerunterstitzte Fertigung, im Englischen Computer Aided Manufacturing (CAM)
kann dann sinnvoll sein, wenn ein erhdhter Koordinationsaufwand hinsichtlich der Steuerung
und Uberwachung von fertigungstechnischen Anlagen notwendig ist.2”® So werden im Rahmen
der modernen Fabrikation von Waren zunehmend Computer eingesetzt, die tUber Lagerplatze,
Transportwege und Auslastungen in der Produktion selbstandig entscheiden.?'® Soll ein Rech-
ner nicht die volle Kontrolle Gber den Fertigungsprozess haben, so kann dieser auch insoweit
eingerichtet werden, dass er entsprechende Vorschlage generiert, die dann von den Verant-
wortlichen lediglich bestatigt oder abgelehnt werden mussen.

Wurde das Produkt mit Hilfe des CAM erstellt, dann sollte die Qualitat der produzierten Guter
entweder durch Stichproben oder durch ein Rasterverfahren Uberprift werden, wie es beispiels-
weise bei der Eierproduktion oder dem Abflllen von Wasserflaschen der Fall ist. Die sogenann-
te computerunterstitzte Qualitatssicherung, im Englischen Computer Aided Quality Assurance
(CAQ) ist mit Planen, Prufprotokollen, Prufprogrammen und Kontrollwerten ausgestattet, damit
die Qualitatskontrolle in einem Unternehmen effizient und schnell gestaltet werden kann.?"

Sind die vorherigen computerunterstiitzten Modelle eingerichtet und liefern entsprechende
Ergebnisse, so kann die Produktionsplanung und -steuerung (PPS), die Mengenplanung fir je-
des Einzelteil des Fertigprodukts durchfiihren.?'? Die PPS generiert anhand der Stiicklisten, der
Arbeitsplane und Beschaffungs- und Fertigungszeiten die entsprechenden Fertigungskapazita-
ten sowie die entsprechende Auslastung der Maschinen und Arbeitsplatze und Arbeitskrafte in

206 vgl. Wohe (2000), S. 470 ff.

206 vgl. Zah (2006), S. 15

207 vgl. Wéhe (2000), S. 471 ff.

208 vgl. Schierenbeck (2000), S. 220f.
209 vgl. Wéhe (2000), S. 470

210 vgl. Probst (1994), S. 135

211 vgl. Weber (2006), S. 98

212 vgl. Weber (2006), S. 98
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einem Unternehmen.?"* Desweiteren lasst sich der Zeitpunkt fiir die Beschaffung von Materiali-
en ermitteln.

Die Produktionsplanung ist eine weitreichende Ebene, mit der die zuvor dargestellten Teilbe-
reiche gesteuert werden. Dabei bedient sich die Produktionsplanung zunehmend der Unterstit-
zung durch Computer.?"

4.2.3 Computerintegrierte Fertigung

Werden die zuvor vorgestellten Teilbereiche vernetzt, spricht die Literatur von der computer-
integrierten Fertigung, im Englischen des Computer Integrated Manufacturing (CIM).2'"® Hier
kénnen sich sich Schwierigkeiten ergeben, wenn die einzelnen zuvor vorgestellten Teilbereiche
miteinander kommunizieren sollen. Dabei scheint es notwendig, dass die einzelnen Programme
Uber entsprechende Schnittstellen verfiigen, die es erlauben, einzelne Systeme miteinander zu
einem (ibergeordneten System zu vernetzen.?" Abb. 6 zeigt die Struktur der zuvor vorgestellten
Teilbereiche der Fertigung vor dem Hintergrund des CIM.?"®

Schaut man auf die technische Umsetzung des CIM, so wird deutlich, dass diese sich vor-
wiegend nur auf Bereiche wie der Konstruktion, Innovation, Arbeitsplanung, Fertigung und Kon-
trolle beschrankt. Betriebswirtschaftliche Faktoren werden haufig aul’en vor gelassen. Hier soll-
te ein Schritt weiter gegangen werden, indem Informationen aus dem Rechnungswesen als Pla-
nungsgrundlage in den Fertigungsprozess einflielRen.

Wie in Abb. 6 deutlich zu erkennen ist, lasst sich CIM als eine Art Zentrale interpretieren. Hier
werden samtliche Bereiche zusammengefasst und koordiniert. Dabei ist auf die oben angespro-
chene Schnittstellenproblematik zu achten. Oftmals bestehen die einzelnen Teilbereiche aus un-
terschiedlichen Programmen, die miteinander nur unzureichend kommunizieren kénnen. Von
daher sei es einem Unternehmen anzuraten, eine Komplettlésung wie beispielsweise SAP in
den Unternehmensprozess zu integrieren, da diese Infrastruktur modular aufgebaut und ent-
sprechend um zusatzliche Ebenen erweitert werden kann.

Im Folgenden sollen einige Methoden vorgestellt werden, die es einem Unternehmen erleich-
tern kdénnen, unterschiedlichste Prozesse wie Produktionsablaufe und Lagerhaltung zu erfas-
sen. Dabei werfen wir einen Blick auf den von Goldratt gepragten OPT Ansatz, schauen uns
einen Vorschlag von Scheer an und schlieRen mit Methoden wie dem traditionellen Komplexi-
tats- und Variantenmanagement.

213 vgl. Wéhe (2000), S. 459

214 vgl. Weber (2006), S. 98

215 vgl. Wéhe (2000), S. 443 ff.

216 vgl. Schierenbeck (2000), S. 220 f.

217 vgl. Weber (2006), S. 99

218 vgl. Abb. 6, Teilbereiche des Computer Integrated Manufacturing
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So existieren viele Produktionssteuerungssysteme, die allesamt auf vorher festgelegten Pla-
nungsregeln basieren. Diese Regeln legen im Rahmen der Produktion bestimmte Werte fest
und befassen sich dariiber hinaus mit der Beseitigung von Engpassen innerhalb der Produktion.
In diesem Zusammenhang bestimmt der Engpass die Taktzeit, die im Rahmen der Produktion
ausschlaggebend fir die Hohe des Outputs ist. Die Theorie der Optimized Production Technolo-
gie (OPT) sagt aus, dass es in einem Produktionssystem stets nur einen Engpass geben kann.
Andere vermeidliche Engpasse werden im System noch nicht erkannt, solange der derzeitige
Engpass, also der Hauptengpass noch nicht beseitigt wurde.

Im Rahmen der FlieRfertigung kénnen statische wie auch dynamische Engpéasse auftreten.?®
Wahrend statische Engpasse an einem einzigen Arbeitsplatz auftreten, kénnen dynamische
Engpasse an unterschiedlichen Stellen auftreten und wieder verschwinden. Die Ermittlung wie
auch die Beseitigung dieser Engpasse ist nicht leicht zu bewaltigen. Hier kénnen Computersi-
mulationen helfen, Belastungstests durchzufiihren und entsprechende Problemlésungen zu fin-
den.?®

Der OPT-Ansatz wurde durch Zufall von Goldratt erkannt. Der im Juni 2011 verstorbene Phy-
siker entwickelte im Rahmen seiner Dissertation ein Optimierungsverfahren, welches erlaubt,
die Produktionsplanung sinnvoll in einem FlieRsystem einzusetzen. Dabei stellt Goldratt zu Be-
ginn seiner Uberlegungen die Frage: ,Was wollen wir?“?'

Eine Antwort darauf kann beispielsweise die Erreichung eines bestimmten Qualitatsniveaus,
die Schaffung einer zuvor definierten Kapazitatsauslastung oder die Gewinnung neuer Kunden
sein. Goldratt definiert in diesem Zusammenhang ein Ubergeordnetes Ziel, welches er als die
Grundlage samtlicher betriebswirtschaftlicher Entscheidungen bezeichnet. Dieses Ubergeordne-
te Ziel definiert er als ,Making Money*“. Die daflir notwendigen Schritte sind lediglich Zwischen-
schritte, die das Ziel des Gewinnstrebens untermauern.

Wird dieses Ubergeordnete Ziel jedoch aufgebrochen und in Unterziele untergliedert, so las-
sen sich Netto-Gewinne, Kapitalrendite oder Cash Flow nennen, die allesamt als finanzielle Un-
terziele des Making Money anzusehen sind. Diese Unterziele kdnnen wiederum nur dann reali-
siert werden, wenn beispielsweise die Lagerbestande gering gehalten, der Output erhéht und
folglich die Kapitalbindungskosten reduziert werden kdnnen. Fir den Fall, dass diese Eigen-
schaften in eine Reihenfolge gebracht werden sollen, scheint es sinnvoll, diese mit entspre-
chenden Kennzahlen zu gewichten.

Goldratt definierte grundlegende Regeln, die im Anhang beschrieben sind.???> Bei Naherer
Hinsicht der Regeln wird deutlich, dass der OPT-Ansatz offen legt, welche Produkte in welchem
Umfang produziert werden kénnen. Dies kann fir die erfolgreiche Planung essenziell sein.

219 vgl. Wéhe (2000), S. 440 f.

220 vgl. Wéhe (2000), S. 470

221 vgl. Goldratt / Cox (2004), S. 10 ff.
22 s. Anhang, Erlauterung 1
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Wird im FlieRprozess eines Unternehmens nun der Hauptengpass beseitigt, dann tut sich an
anderer Stelle vermutlich wieder ein neuer Engpass auf, den es dann wiederum zu beseitigen
gilt. Die Schwierigkeit einer solchen Herangehensweise liegt jedoch darin, die entsprechenden
Engpasse in einem Unternehmen zunachst zu erkennen.??® Hier gilt es, die zuvor vorgestellten
Arbeitsplane, Sticklisten als auch Produktionsplane zu untersuchen. Nach Goldratt treten nam-
lich nur dann Probleme in Bezug auf die Produktion auf, wenn eine zuvor unzureichende Pla-
nung vorgenommen wurde.

Engpasse werden durch das nachfolgend beschriebene Vorgehen entdeckt. Zunachst wird
der gesamte Bedarf eines Zeitraumes ermittelt. Anhand dieses Wertes wird die Kapazitat des
gesamten Unternehmens wie auch einzelner Abteilungen berechnet. Letztlich kann auch die
Kapazitat eines einzelnen Arbeitsplatzes ermittelt werden. Ist in einer Abteilung oder an einem
Arbeitsplatz eine Auslastung von 100% erreicht, so befindet sich dort ein Engpass. Folglich soll-
te dieser beseitigt werden, bis die Auslastung sinkt.?*

Jedoch sollte man auch die jeweiligen Lagerbestande der einzelnen Arbeitsplatze und Ar-
beitsgruppen Uberprifen. Es empfiehlt sich in diesem Zusammenhang, entsprechende Zeit- und
Bestandsaufnahmen durchzufiihren, damit erkannt werden kann, ob die Engpéasse uberhaupt
noch aktuell sind. Eventuell befinden sie sich namlich schon wieder an anderer Stelle.?®

In Bezug auf die Lagerbestande kénnen auch zuvor definierte Managementparameter fest-
gelegt werden, um Engpasse zu vermeiden. Diese kdnnen sich in entsprechenden Prioritaten
fur beispielsweise A-Kunden, in maximalen Bestanden, in Durchlauf- oder Sicherheitszeiten vor
den Engpassen definieren. Anhand dieser Parameter Iasst sich erkennen, wie sich der Gewinn,
die Rendite, der Cash-Flow, der Output, die Bestande oder auch die Kosten entwickeln werden.
Im Zuge dessen wird die Planung festgelegt, die in regelmaRigen Abstanden ablauft.

Zimmermann nennt in diesem Zusammenhang eine Vorgehensweise, die ihre Aufmerksam-
keit den Engpassen widmet.??® Engpasse haben in der Regel einen geringen Output. Bei einem
Flielsystem werden sie jedoch voll ausgelastet. Hier greift das Modell der Optimized Production
Technologie (OPT) ein. Die Engpasse werden so manipuliert, dass in einer moglichst kurzen
Zeit ein hoherer Durchfluss als bisher entsteht. Tritt jedoch nur an einem Engpass eine Stérung
auf, so kann eine diesbezlgliche Planung hinfallig werden, denn eine einzige Engpassstoérung
betrifft das gesamte System. Folglich sind Stérungen an den sogenannten Bottlenecks mdg-
lichst zu vermeiden, damit der ohnehin kritische Bereich nicht noch mehr das gesamte System
schwacht.

Konkret betrachtet kdnnen Bottlenecks durch eine doppelte Belegung der Arbeitsplatze be-
seitigt werden. Doch bevor dies geschehen kann, missen Kapazitatsmengen, Rustzeit und die

223 vgl. Wéhe (2000), S. 147

224 vgl. Wéhe (2000), S. 1175

225 vgl. Wéhe (2000), S. 1179 ff.

26 vgl. Zimmermann (1987), S. 64 ff.
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Zeit je Produktionseinheit genau ermittelt und eingehalten werden. Die Arbeitsplane sollten zu-
vor genau untersucht werden. Dabei sollte Uberprift werden, ob die jeweiligen dort aufgelisteten
Arbeiten auch wirklich notwendig sind, um das entsprechende Produkt fertigen zu kénnen.

Bei den Nicht-Engpassen kann dies, wie auch in Regel 5 dargestellt ist, unterlassen wer-
den.??” Dennoch sollten die Nicht-Engpasse an den Engpéassen ausgerichtet werden. Folglich
sollte nicht planlos produziert werden; vielmehr legen, wie Regel 2 beschreibt, die Bottlenecks
fest, was in welchen Mengen und welcher Zeit produziert werden kann. Wird diese Regel nicht
beachtet, dann baut das System Lagerbestande auf, die nicht abgearbeitet werden kénnen.
Folglich werden unnétige finanzielle Reserven gebunden.

In diesem Zusammenhang gibt Regel 8 wieder, dass FertigungsgréRen an die jeweiligen Ar-
beitsplatze angepasst werden sollten. Dies wirde jedoch bewirken, dass eine Orientierung an
den Engpassen vorgenommen wirde, die folglich nicht beseitigt wiirden. Folglich missten Zwi-
schenlager eingebaut werden, die dann entsprechende Kapazitaten binden. Dieser erhebliche
organisatorische Aufwand ist nicht mit der Intention der Vereinfachung einer FlieRproduktion
vereinbar.

Es lasst sich also festhalten, dass regelmaRige Planungszyklen unerlasslich sind. Neue Pla-
nungen Uber die Produktion und Organisation sollten einmal wdchentlich stattfinden. Im Zuge
dieser Planungszyklen werden Engpasse aufgestellt, die nach dem folgenden Grundprinzip
funktionieren. Es wird die gesamte Kapazitat einer Periode betrachtet, welche pro Arbeitsplatz
heruntergerechnet wird. Die hdochste Auslastung wird 100% gleich gesetzt. Dann wird ermittelt,
ob es in einem System weitere Engpasse, die eine Auslastung von Gber 100% haben, gibt. Mit
diesen Engpassen wird dann analog verfahren, bis samtliche Engpasse des Systems ermittelt
und beseitigt sind.

Im Rahmen einer Uberpriifung kann dann im Anschluss anhand der Optimierungen ermittelt
werden, an welchen Arbeitsplatzen die hochsten Auslastungen vorliegen und wo sich nicht ge-
nutzte Kapazitaten befinden. Im Rahmen dieser Optimierungen sollten neue Zeit- und Be-
standsaufnahmen vorgenommen werden, damit Gberprift werden kann, ob die bisher ange-
nommenen Engpasse Uberhaupt noch aktuell sind oder ob Engpasse an anderen Stellen lie-
gen, die letztlich wieder optimiert werden mussen.

Im Vergleich zu anderen Vorgehensweisen wie der linearen Programmierung, ergeben sich
einige Nachteile bei der OPT, die im Folgenden genannt werden sollen. RegelmaRige Planungs-
zyklen, in denen die gesamte Fertigung neu aufgestellt und Dissonanzen korrigiert werden mus-
sen, sind nicht vermeidbar. Diese kénnen jedoch auf ein Minimum reduziert werden, wenn die
Ausgangsdaten jeweils verlasslich sind. Folglich missen keine neuen Zeiten und Werte neu er-
hoben werden. Eine standig aktualisierte Meldung der Kennzahlen, wie Lagerbestande, Bele-
gungsplane oder Fertigungszeiten kann sehr unterstitzend sein.

227 s. Anhang, Erlauterung 1
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Treten im Rahmen dieser Erhebung Dissonanzen auf, so kann dies zu Schwierigkeiten fih-
ren. Der OPT-Ansatz erlaubt den jeweiligen Werkstatten keine selbstorganisatorischen Mal3-
nahmen. Aus diesem Grund sollten die strikten Vorgaben im Rahmen von OPT stets bertick-
sichtigt werden.

AbschlieRend sei erwahnt, dass mit Hilfe des OPT-Ansatzes unterschiedliche Unterneh-
mensstrategien simuliert werden kénnen. Dies kann auch flr eine Umstrukturierung oder eine
Neuinvestition der Fall sein. Herkdmmliche Wirtschaftlichkeitsrechnungen greifen an dieser
Stelle in der Regel nicht mehr, da hier oft Einsparungen an den Nicht-Engpassen vorgenommen
und damit lediglich ein Scheinerfolg realisiert wird.

Der OPT-Ansatz kann problembehaftet sein. Beispielsweise in der Just-In-Time-Lieferung
sind Pufferlager notwendig, um den Produktionsapparat am Laufen zu halten.??

Realisierbar ist dies nur, wenn die Fertigung mit einem hohen Maf} an Disziplin verfolgt wer-
den kann. Fraglich ist jedoch, wie eine solche Disziplin die Belegschaft motivieren und in wie
fern die Identifikation mit dem Unternehmen bestehen bleibt, wenn die einzelnen Arbeitsschritte
exakt vorgegeben werden.?® Die Beteiligten in einem Produktionsprozess konnen unter Um-
standen noch weitaus mehr als blof3e Effizienz und die Erledigung von Aufgaben hinzusteuern.
Wenn sie nicht in die Etablierung des OTP-Ansatzes in einem Unternehmen mit einbezogen
werden, so kann dies zu einem ldentifikationsverlust fihren.

Die konsequente Konzentration eines Unternehmens auf seine im Rahmen der Produktion
ermittelten Engpasse kann zu einem hdéheren Output der Produktion flihren. Die blofie Betrach-
tung von Engpassen lasst ein Unternehmen effizienter arbeiten. Dabei kann es notwendig sein,
eine sehr hohe Disziplin in den einzelnen Teilbereichen anzusetzen wie auch auf die ausflihren-
den Arbeitskrafte auszutiben. Dadurch bleibt Selbigen wenig Spielraum. Selbstorganisation und
eigenstandiges Arbeiten ist im Rahmen von OPT nicht gewinscht. Dies kann zur Entfremdung
sowie innerlichen Kiindigung der Beteiligten flhren.

4.3 Absatzdesign

In den vorangegangenen Abschnitten haben wir uns mit den Bereichen des Einkaufs und der
Produktion befasst. Diese Felder bilden die Grundlage fiir den Verkauf der Produkte auf einem
Absatzmarkt. Das produzierende Unternehmen soll im Idealfall die Bedurfnisse eines Nachfra-
gers befriedigen. Die Nachfrage bildet den wichtigsten Orientierungspunkt fur das eigene Ange-
bot.

So wird mit dem Absatz die zeitlich letzte Phase im Rahmen des betrieblichen Wertschop-
fungsprozesses beschrieben. Dieser schliel3t letztlich den Wertkreislauf, indem er die Verwer-

28 vgl. Wéhe (2000), S. 466 f.
29 vgl. Wéhe (2000), S. 467
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tung der Betriebsleistungen, also den Verkauf von Sachgltern, Dienstleistungen und sonstige
Services ansteuert. Damit werden im Zuge des Ruickflusses Finanzmittel in das eigene Unter-
nehmen gespult, welche wiederum eine Fortsetzung der Produktion ermdglichen. Im Folgenden
werden die oft gleich gesetzten Begriffe wie ,Absatz-“, ,Umsatz-“ und ,Verkauf von Gitern® na-
her erlautert, damit fir den spateren Verlauf dieser Ausarbeitung eine klarere Struktur erkenn-
bar wird.?*

Unter dem Begriff ,Absatz“ werden weitgehend alle Aufgaben verstanden, die sich mit der
Abgabe von Halbfertigerzeugnissen, Fertigerzeugnissen, Bauteilen, Roh-, Hilfs- und Betriebss-
toffen etc. beschaftigen.?' Hierzu gehoren nach Weber auch Werbung, die Festlegung eines
Sortiments, Marktforschungsaktivitaten und weitere Malinahmen, mit dessen Hilfe der Markt be-
arbeitet werden kann.?*

In der Betriebswirtschaftslehre wird diese Tatigkeit auch unter dem Begriff der Absatzwirt-
schaft festgelegt. Dabei sollte man jedoch nicht in Verwechslungsgefahr mit dem untergeordne-
ten Begriff Absatz kommen. Denn unter Absatz wird im Allgemeinen die Menge der Produkte in
einem bestimmten Zeitraum gesehen. Dabei ist aber der Verkauf der Ware lediglich ein Teil der
Absatzwirtschaft. In diesem Zusammenhang gilt der Verkauf von Ware als Abgabe von Gutern
im Tausch gegen Geld. Es wird deutlich, dass dieser Begriff weitaus enger gefasst ist als der
Ubergeordnete Begriff der Absatzwirtschaft.

Unter dem Begriff ,Umsatz" wird der Wert des Absatzes verstanden.?* Es handelt sich hier-
bei um einen wertmafigen Ausdruck der abgesetzten Produkte. Der Umsatz kann mit folgender
Formel dargestellt werden:

U=x *p Legende:
U = Umsatz

x = Stlick
p = Preis pro Stiick

Die Bezeichnung ,Handel” fasst jene Betriebe zusammen, die sich mit dem Einkauf und Ver-
kauf von Waren befassen. Ihre Konzentration liegt in der raumlichen Verteilung von Waren. Der
Erfolg besteht darin, dass die Produkte in groRen Mengen eingekauft, umverpackt oder veredelt
und dann in kleineren Einheiten mit einem Gewinnaufschlag weiterverkauft werden. Im Handel
unterscheidet man zwischen dem Grof3- und AuRenhandel sowie dem Einzelhandel. Dabei ver-
lauft die Wertschdpfungekette in der Regel vom Hersteller zum Gro3handel, der die Ware in
grollen Mengen abnimmt. In einem weiteren Schritt werden diese Waren an den Einzelhandel
abgegeben, der dann die Ware an den Endkunden verkauft.?*

230 vgl. Weber (2006), S. 105
231 vgl. Wéhe (2000), S. 599
22 vgl. Weber (2006), S. 105
233 vgl. Wéhe (2000), S. 915
234 vgl. Wéhe (2000), S. 599 f.
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Schauen wir uns den Begriff des ,Marketing“ genauer an. Dieser wird vielfach auch mit dem
Begriff ,Vertrieb“ oder ,Absatz* gleichgesetzt.?* 2*® Das ist insofern ein Trugschluss, da sich das
Marketing in erster Linie damit beschaftigt, wie eine Ware am besten beworben werden kann.’
Hierzu kdonnen die Verantwortlichen entsprechende Tools und Modelle zu Rate ziehen, um eine
entsprechende Marketingstrategie zu formulieren. Diese enthalt dann, ahnlich wie bei einem
Businessplan, zahlreiche Informationen, wie am Markt interagiert werden sollte, damit das Pro-
dukt Gberhaupt erfolgreich abgesetzt, also vertrieben werden kann.

Das Marketing bildet somit die Grundlage des Vertriebs. Wahrend mit dem Marketing ein
Markt aufgebaut, Strategien entwickelt und Beziehungen zum Kunden hergestellt werden, be-
muht sich der Vertrieb um den aktiven Verkauf der Waren. Er umwirbt meiner Ansicht die Kun-
den und nimmt die zuvor entwickelten Strategien des Marketings als Grundlage fiir seinen Ver-
kaufserfolg.

Es wird also deutlich, dass unter dem Begriff ,Absatz” die Literatur wie auch die Praxis gerne
den traditionell veralteten Marketingbegriff versteht.?*® So wird ,Absatz gerne als ein Synonym
fur den Begriff ,Marketing“ verwendet.?*° Ob dies so stehen gelassen werden kann, ist fraglich.
So versteht man allgemein unter dem Begriff ,Absatz* die Menge der in einer Periode verauler-
ten Giter. Unter ,Marketing“ versteht man, wie bereits oben dargestellt, die Bildung von Strate-
gien, wie an den Markt herangetreten werden kann. Zwar handelt es sich durchaus um markt-
seitige Aktivitaten; jedoch beantwortet das Marketing die Frage nach dem ,Wie“, wahrend der
Absatz die Frage nach dem ,Wieviel“ beantwortet.

In diesem Zusammenhang geht Weber enger auf die Bedeutung des Begriffs ,Absatz ein.
Dessen Strategie ist ihm zufolge von vielen Faktoren abhangig. Diese sind unter anderem die
Wirtschaftsordnung, die Stellung des Unternehmens am Markt, die Verbraucher, die Art der her-
gestellten Produkte sowie die gesetzlichen Vorschriften.?*® Diese Faktoren &ndern sich zudem
von Markt zu Markt und von Region zu Region. Dem internationalen Marketing kommt diesbe-
zuglich im Hinblick auf interkulturelle Aspekte eine neue Aufgabe zu. Denn der Absatz ist auf ei-
nem internationalen Markt von vielen Bereichen abhangig. Vielfach sollte ein fremder Markt
ganz anders bedient und angegangen werden als der heimische, meist bekannte Markt.?*’

In Planwirtschaften unterscheiden sich die AbsatzmaRnahmen von denen marktwirtschaftlich
geordneter Markte.?*? So werden in den Planwirtschaften in der Regel Vorgaben gemacht, wie-
viel Produkte zu welchem Preis bis zu welchem Zeitpunkt auf den Markt gebracht werden dir-
fen.?*® Diese Strategie wird mit einer allgemeinen Verpflichtung zur Versorgung der Verbraucher

235 vgl. Weber (2006), S. 106

2% vgl. Wéhe (2000), S. 599

237 vgl. Probst (1994), S. 407

238 vgl. Weber (2006), S. 106

239 vgl. Wéhe (2000), S. 482 ff.

240 vgl. Weber (2006), S. 107

241 vgl. Probst (1994), S. 407

242 vgl. Woll (2000), S. 69 f.

243 vgl. Schumpeter (2007), S. 202 f.
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verstanden. Unter diesen Bedingungen ist die Abnahme von Produkten in der Regel gesichert,
da in solchen Situationen der Markt von der Anbieterseite dominiert wird.

In Bezug auf die Marketingaktivitdten eines Unternehmens ist also festzuhalten, dass die
entsprechenden Aktivitdten eines Unternehmens auch durch die jeweilige Wirtschaftsordnung
eines Landes bestimmt werden.?* Denn letztlich hangt von Letzterer auch die Funktionsfahig-
keit eines Marktes und somit auch die 6konomische Lage ab.?*®

Ein marktwirtschaftliches Wirtschaftssystem definiert sich durch die freien Entscheidungen
der Marktteiinehmer.?*® Hier sei es jedem Partizipanten freigestellt, mit jedem anderen Marktteil-
nehmern Geschafte abzuschliel’en oder nicht. So kann sich ein Konsument stets durch die ent-
sprechenden Marketingmaflinahmen eines Unternehmens Uber ein Produkt informieren. Dar-
Uber hinaus gehende Aktivitdten der Marktteilnehmer spiegeln sich in Open Innovation-Prozes-
sen wieder, zu denen in einem spateren Kapitel eingehend eingegangen wird.

Theoretisch betrachtet Gben die Kaufer Einfluss auf die von den anbietenden Unternehmen
vorgeschlagenen Preise aus. Denn schlielich liegt es an jedem Kaufer selbst, ob er ein Ange-
bot akzeptiert oder nicht. Jedoch ist in der Praxis vermehrt festzustellen, dass nicht der Preis
das alleinige Merkmal fur einen Kaufentscheidungsprozess ist. Vielmehr haben zusatzliche Fak-
toren einen groRen Einfluss auf den Konsum. So (ben Situationen, Aktionen, Gefiihle wie Angs-
te, Freude oder Unentschlossenheit zusatzlich starken Einfluss auf den Kaufentscheidungspro-
zess aus.?*” Weiterhin spielen die Qualitat, der Ruf und der entsprechende Mehrgewinn eine
zentrale Rolle.

Mit Blick auf einen oligopolistischen Markt lasst sich feststellen, dass dieser durch eine kleine
Anzahl von Anbietern, die in einem engen Wettbewerb zueinander stehen, gekennzeichnet
ist.#® Dabei wird das Absatzverhalten jeweils durch das Verhalten der Mitbewerber bestimmt.
Die Theorie der Oligopole findet ihre Grundlage im Bereich der Volkswirtschaftslehre. Aus die-
sem Grund soll an dieser Stelle nicht weiter auf diesen Bereich eingegangen werden.

AbschlieRend lasst sich anmerken, dass der Absatzerfolg nicht nur durch den Preis gekenn-
zeichnet ist. Vielmehr spielen u.a. das Verhalten der Kunden, Mitbewerber und Handler auch
der Politik, Region, Kultur, Gesellschaft sowie der Glaube eine wesentliche Rolle.?*® Das Marke-
ting sollte diese Faktoren in seiner Planung berucksichtigen, um entsprechende Absatzchancen
fur das Unternehmen generieren zu kénnen. In Abb. 7 werden absatzwirtschaftliche Faktoren in
einer Grafik zusammengefasst. Dieser Faktoren sollte sich ein Unternehmen bewusst werden,
damit es im Rahmen seiner Marketingziele erfolgreich agieren kann.?*

244 vgl. Woll (2000), S. 82

245 vgl. Weber (2006), S. 106

246 vgl. Merk (1985), S. 105 f.

247 vgl. Bergmann (2006), S. 134

248 vgl. Woll (2000), S. 79f.

249 vgl. Wéhe (2000), S. 483 f.
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Die absatzwirtschaftlichen Faktoren sollen im Folgenden naher erlautert werden. Hierbei wird
auch auf die in der Abb. 7 dargestellten Instrumente, deren Grundgerust der sogenannte Marke-
ting-Mix bildet, eingegangen.

Einleitend sollen zunachst die Absatzchancen betrachtet werden. So bildet die Wahrneh-
mung von Marktveranderungen eine essenzielle Grundlage fir einen spateren Absatzerfolg. Die
Unternehmensumwelt sollte stets gut beobachtet, Méglichkeiten geprift und Chancen erkannt
werden. Hierbei kbnnen Benchmarkingprozesse helfen, den Stand des eigenen Unternehmens
mit dem Stand der Umwelt zu vergleichen.®' So ist es wichtig, Chancen wie auch Risiken recht-
zeitig zu erkennen, damit Neuproduktentwicklungen entweder gefoérdert oder verhindert werden
kénnen. Denn zunachst sollte jede Neuerung einer Kosten-Nutzenanalyse und damit auch einer
Chancen- und Risikoanalyse unterworfen werden.

Oftmals gibt es bereits Bedrohungen durch alternative Produkte anderer Unternehmen oder
neue Verhaltensweisen der Mitbewerber, beispielsweise durch Anderung der Kundenanspra-
che. Hierauf sollte ein Unternehmen stets reagieren. Andernfalls kann dies die Verkleinerung
des eigenen Kundenstammes zur Folge haben.

Auch sollte der Blick auf die Umwelt, auf die gesellschaftliche Struktur und damit letztlich
auch auf die Kundenstruktur gerichtet werden. Weber nennt unter anderem einen sehr allgemei-
nen Anhaltspunkt, den der demographischen Struktur.?>?

In diesem Zusammenhang sollte insbesondere auf das Design des Absatzprozesses, der
Kundenstruktur, méglicher Absatzwege, Gefiihle, Angste, Mode, Stimmungen, wirtschaftlicher
Entwicklung, Einkommen, regionalem Umfeld, allgemeinem Kaufverhalten, Kultur, Religion,
Wissensstand und Kompetenzen der Kunden und Qualifikationen der Kundenstruktur (Akade-
miker, Facharbeiter, Arbeitslose) eingegangen werden.

Fir ein Unternehmen sind nicht alle Umfeldbedingungen von gleicher Bedeutung. So orien-
tiert sich beispielsweise das Unternehmen Jacques' Wein-Depot an einem potentiellen akade-
mischen Umfeld. Es wurde untersucht, wie viele Akademiker in einer Region leben und arbei-
ten. Denn die Kundenstruktur des Unternehmens setzt sich aus einem grof3en Anteil aus Hoch-
schulabsolventen und Unternehmern zusammen. Folglich scheint es nicht verwunderlich, dass
eine Filiale meist in Universitatsstadten und vereinzelt sogar in unmittelbarer Universitatsnahe
zu finden ist.

In einem weiteren Schritt sollen die Absatzziele formuliert werden, die sich auf der Grundlage
mdglicher Chancen und Risiken am Markt bilden kénnen. Hierbei bedarf es der Bericksichti-
gung der Ubergeordneten Unternehmensziele. Diese orientieren sich an den Wilnschen der
Kunden, an den fur das Unternehmen realisierbaren Méglichkeiten und an den Umweltbedin-
gungen.

251 vgl. Wéhe (2000), S. 1021 f.
232 vgl. Weber (2006), S. 110
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Damit Ziele in einem Unternehmen definiert werden konnen, bedarf es zwecks Entschei-
dungsfindung der Einbindung mehrerer Beteiligter. Dies kann am besten dann realisiert werden,
wenn ein vielschichtiger Entscheidungsprozess vorgenommen wird, der ein Ubergeordnetes Un-
ternehmensziel beinhaltet. Dieses Unternehmensziel beinhaltet einzelne Unterziele, die in ent-
sprechenden MalRnahmen miinden. Die Unterziele sollten rigoros dem Oberziel untergeordnet
werden.?*® Folglich sollten keine Zielkonflikte entstehen.

In der traditionellen Betriebswirtschaftslehre wird das zentrale Ziel eines Unternehmens als
,10 Make Money*, also ein Gewinnziel angestrebt. Ob dies tatsachlich der Fall ist, wird sich in
spateren Kapiteln und im Rahmen der Untersuchung zeigen. Dennoch sollte unbestritten sein,
dass ein wesentliches Ziel des Absatzes darin besteht, mehr Produkte auf den Markt zu brin-
gen. So kénnen typische Absatzziele die Erhdhung des Marktanteils um 15% innerhalb der
nachsten 6 Monate, eine Umsatzsteigerung im Folgejahr um 10% oder die Erhéhung des Be-
kanntheitsgrades um 30% fiir das nachste Quartal sein.?*

Die Zielformulierung sollte in diesem Zusammenhang immer drei Dimensionen beinhalten.
Diese Dimensionen sind Art, Menge und Zeit. Mit Hilfe einer solch genauen Zieldefinition kon-
nen entsprechende MalRnahmen, die die Vorgaben schlielllich im Rahmen des Marketing Mix
umsetzen, eingeleitet werden.

Unter einem Marketing Mix versteht man in diesem Zusammenhang die Abstimmung ver-
schiedener Einzelmalinahmen, sogenannter Komponenten, im Rahmen marketingtechnischer
MaRnahmen.?*® Diese bezeichnen sich als Produkt-Mix, Distributions-Mix, Kontrahierungs-Mix
und Kommunikations-Mix. Diese Sub-Mixe sind Teilbereiche des Ubergeordneten Marketing
Mix, welcher sich wiederum aus einzelnen MaRnahmen und Themenfeldern zusammensetzt.?%

Der Produkt-Mix besagt, dass die Gestaltung eines Produktes in entscheidender Weise den
Absatz bestimmt. So ist sowohl die Formgebung und Farbe der Verpackung wie auch die Archi-
tektur, in der ein Produkt angeboten wird, von ausschlaggebender Bedeutung. Weiterhin ist
aber auch natirlich das Produkt selbst und dessen Eigenschaften in Bezug auf Qualitat, Verar-
beitung und Verwendung ein wesentlicher, wenn auch nicht immer ausschlaggebender Be-
standteil. So gibt es beispielsweise viele MP3-Player am Markt. Derzeit werden aufgrund von
Designaspekten und einem gewissen Stylefaktor vermehrt Produkte des Unternehmens Apple
nachgefragt.®’

Die derzeitige Beliebtheit der Apple-Produkte Iasst sich wohl kaum auf die wesentlichen Ei-
genschaften des Musikhoérens zurlick fihren. Es sind zahlreiche Gerate am Markt, die allesamt
genau diese Eigenschatft erfiillen. Vielmehr macht sich der Besitzer eines Gerates von Apple in-
teressant. Seine Mitmenschen bestaunen ihn, somit steigt sein Ansehen.

253 vgl. Weber (2006), S. 111
254 vgl. Wohe (2000), S. 395
255 vgl. Wéhe (2000), S. 519
2% vgl. Abb. 8, Komponenten des Marketing Mix
257 vgl. Jacob (1986), S. 123



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 71

Es bleibt also unbestritten, dass die Produktgestaltung, insbesondere die Marke, ein wesent-
licher Faktor ist, um Kaufanreize zu schaffen. Dies kann auch anhand von Modeartikeln oder Ar-
tikeln, die einem hohen technischen Fortschritt, wie beispielsweise Elektronikgerate, unterwor-
fen sind, gezeigt werden. Dabei sollte die Namensnennung, die Verpackungsgestaltung wie
auch das Markenzeichen sich von Produkten der Mitbewerber abheben.?%®

Weiterhin scheint es von besonderer Wichtigkeit, das Warensortiment zu beachten. In die-
sem Zusammenhang sollten sich die Verantwortlichen der Marketing-Abteilung fragen, wie weit
sie in Bezug auf die Produktdifferenzierung gehen wollen. Dabei macht Weber darauf aufmerk-
sam, dass durch Produktvarianten und geringe Produktdifferenzierung die Vorteile der Massen-
fertigung ausgenutzt werden kénnen. Folglich kann das Produkt preisglinstiger angeboten wer-
den.®

Damit ein Unternehmen jedoch am Markt bestehen kann, sollte es mehrere Produktvarianten
anbieten. Diese Varianten kénnen auch in einer rationalen und effektiven Produktion verwirklicht
werden. Gegen Ende dieses Abschnitts wird noch detaillierter auf das Variantenmanagement
eingegangen werden, da gerade im Zuge der Variantenbildung RationalisierungsmafRnahmen
verwirklicht werden kénnen.

Schaut man auf die Preise sowie die Qualitat und Verwendbarkeit eines Produktes, so kon-
nen die in der Regel durch Garantieleistungen wie auch durch Kundendienstservices abgedeckt
und gesichert oder gar verbessert werden.?®® Denn letztlich scheint es das Feedback des Kun-
den, welches dem Unternehmen entscheidende Informationen Uber die reale Anwendung, Pro-
bleme, Verbesserungen aber auch Erfolge gibt.®' Diese Anregungen missen in die nachste
Generation des Produktes einflieRen, ansonsten wird sich der Kunde vor dem Hintergrund sei-
nes Feedbacks und eventuell sogar seines beratenden Engagements im Rahmen des Pro-
sumings nicht ernst genommen fiihlen.

Im Rahmen des Kontrahierungs-Mixes sind samtliche Zahlungsbedingungen und vertragli-
che Vereinbarungen definiert.®? Hierzu gehoéren neben dem Preis und eventuellen Rabatten
auch Sonderaktionen, Ermafligungen, Give-Aways oder Add-Ons mit dem Ziel, beim Kunden
einen Mehrwerteffekt zu erzielen.?®® Da vor dem Hintergrund des Krontrakts, also des Vertrags,
der Preis fiur ein Produkt der ausschlaggebende Aspekt fir eine Kaufentscheidung ist, so erge-
ben sich fur die Gestaltung zwei wesentliche Positionen. Hier sei zum einen der Markt genannt,
an dem sich ein Preis orientieren sollte und zum anderen die Kalkulation, die die Grundlage flr
die Wirtschaftlichkeit eines Produktes bildet.
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Beim Modell der vollstandigen Konkurrenz bildet sich ein Marktpreis heraus, welcher durch
die Nachfrage und das Angebot entsteht.?®* Folglich kann ein Anbieter sehr schnell durch seine
eigene Kalkulation ermitteln, ob ein Produkt zum Marktpreis angeboten werden kann oder nicht.
Diese Situation ist trotz Internet und nahezu vollstandiger Information nicht immer gegeben; vor
allem dann wenn unter Zugrundelegung einer oligopolistischen Situation wenige Anbieter vielen
Nachfragern am Markt gegenuber stehen.

Am besten wird sich ein Marktpreis dort herausbilden, wo sich eine vollstandige Konkurrenz-
situation ergibt.?® In dieser Konstellation treffen viele Anbieter auf zahlreiche Nachfrager. Somit
sind die Marktteilnehmer nicht oder nur bis zu einem bestimmten Mal} Gber die Preisentwick-
lung sowie Uber die am Markt angebotenen Produkte informiert. In dieser Situation sieht der An-
bieter den Markt als gegeben an und kalkuliert seinen Angebotspreis auf Grundlage seiner Kos-
ten zzgl. eines Gewinnzuschlags. Auch kénnen neue Produkte, fir die es weniger Vergleichs-
maRstabe gibt, entwickelt werden, da der Markt untibersichtlich ist.?%

Folglich werden die Marktteilnehmer versuchen, dem Preiswettbewerb auszuweichen. Es
sollen andere absatzwirtschaftliche Instrumente eingesetzt werden, durch die sich ein Vorteil
gegeniiber den Mitbewerbern verwirklichen lasst. So ist am Beispiel einer grolRen Einzelhan-
delskette zu sehen, dass bestimmte Angebote nur zu bestimmten Tagen verfligbar sind. Hier
wird eindeutig auf die Sortiments- und Produktpolitik gesetzt, um sich von seinen Mitbewerbern
abzusetzen.?®’

Jedoch wird gerade im Discountgeschaft auch viel tGber den Preis bewirkt. Die durchaus ag-
gressive Preispolitik dient dazu, den Marktanteil des eigenen Unternehmens zu erhdhen. Als
Beispiel kdnnen hier Sonderangebote oder sogenannte Lockangebote genannt werden, die so-
gar unter dem Einkaufspreis des Discounters liegen.?®® Diese Angebote haben lediglich das Ziel,
Kunden in das Geschaft zu locken. Weiterhin kdnnen Einflihrungspreise dazu verwendet wer-
den, neue Produkte der Kundschaft bekannt zu machen.

Es lasst sich zusammenfassend sagen, dass ein Kontrahierungs-Mix samtliche Aktionen
rund um den Preis, um Rabatte und auch um Zahlungsbedingungen beinhaltet. Der Kontrahie-
rungs-Mix ist ein absatzwirtschaftliches Instrument, welches direkt vom Kunden wahrgenommen
wird, da es ein direktes Vergleichspotential bietet.?°

204 vgl. Mankiw (2000), S. 71

266 vgl. Mankiw (2000), S. 71

26 vgl. Weber (2006), S. 115

267 So sind in fuhrenden Supermarktketten bestimmte Angebote nur an zwei Tagen verfiigbar. Die Bandbreite der
Artikel erstreckt sich auf Textilien, Elektrogerate oder Lebensmittel. In diesem Zusammenhang ist es dem
anbietenden Unternehmen wichtig, ein begrenztes Angebot zu schaffen. Binnen dieser kurzen Zeit kann
letztlich mehr verkauft werden als wenn das Produkt wochen- oder monatelang in den Regalen des
Supermarktes lagert. Folglich kdnnen Lagerkapazitaten eingespart werden, da die auf das begrenzte Angebot
verwendete Lagerkapazitat erhéht umgeschlagen wird.

28 vgl. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 3

29 vgl. Schierenbeck (2000), S. 256
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Beim Distributions Mix werden die Absatzkanale naher betrachtet. Darunter sind die Ketten
von der Herstellung tber den Verkauf bis hin zum Endverbraucher gemeint.?’° Dies schlieRt die
Distribution, also die Marketinglogistik mit ein.?’' Der Bereich der Absatzkanale untergliedert
sich in weitere Bereiche.

So kann ein Vertriebssystem zentral oder dezentral aufgebaut werden.?”? Die zentrale Struk-
tur wird vom Unternehmen selbst organisiert. Es werden klare Vorgaben an die einzelnen
Standorte geben, die sich nach diesen Vorgaben entsprechend zu richten haben. Dabei kdnnen
die Standorte eng an das Vertriebssystem gebunden sein oder sie haben im Rahmen ihrer Ar-
beit gewisse Freiheiten hinsichtlich ihrer regionalen Umstande und Besonderheiten. Die regio-
nalen Standorte werden oft tiber ein Filial- oder Franchisesystem organisiert.?”®

Bei der Wahl der entsprechenden Absatzform sollte gefragt werden, in wie weit sich ein Un-
ternehmen eigener oder fremder Verkaufsorgane bedient.?”* Bei eigenen Verkaufsorganen sen-
det das Unternehmen Angestellte oder auf Provisionsbasis arbeitende Vertreter aus. Auch ist
der Verkauf in einem Ladengeschaft denkbar. Werden Sondermaschinen oder Immobilien ver-
kauft, so wird ein Bulro vor Ort als Verkaufsraum dienen. Auch ist denkbar, dass leitende Ange-
stellte oder gar Angehorige der Geschéftsleitung mit an Verkaufsgesprachen teilnehmen. Dies
wird in der Regel dann praktiziert, wenn Uber grof3e Auftrage geredet wird oder wenn bedeuten-
de Neukunden hinzugewonnen werden sollen.

Denkbar ist auch, dass Verkaufsagenten oder im Allgemeinen ein Vermittler, ein Makler oder
eine sonstige Institution eingeschaltet wird, um Kunden zu akquirieren. Bei Spezialmaschinen
bzw. Spezialmarkten, beispielsweise bestimmte Regionen in Indien, kénnen Verkaufsagenten
eine grolde Hilfe sein, da sie vor Ort die Gegebenheiten und entsprechende Entscheidungstra-
ger auf Kundenseite kennen.

Schaut man auf den Absatzweg eines Unternehmens, so sollte sich das Unternehmen fiir
eine Kombination aus mehreren Wegen entscheiden. Man kann den direkten oder den indirek-
ten Absatzweg wahlen. Wahrend bei einem direkten Absatzweg der Produzent direkt an den
Verbraucher herantritt, beispielsweise im Rahmen eines Fabrikverkaufs, werden im indirekten
Absatzweg Verkaufsvermittler, also der Grof3- und Einzelhandel eingeschaltet, damit diese den
Endkunden betreuen und beraten konnen.

Mit der Wahl des Distributionsweges ist auch die Wahl der Transportwege eng verbunden.
Denn eventuelle Zwischenlager und Auslieferungslager bis hin zum Endkunden muissen berick-
sichtigt werden. Die richtige Wahl des Transportweges ist gerade dann wichtig, wenn es sich
um verderbliche Ware handelt.

270 vgl. Schierenbeck (2000), S. 256
271 vgl. Weber (2006), S. 116

272 vgl. Weber (2006), S. 116

273 vgl. Wéhe (2000), S. 611 f.

274 vgl. Weber (2006), S. 116
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Im Rahmen eines Kommunikations-Mix werden samtliche Beziehungen zur AuRenwelt defi-
niert. Hierzu gehoren in erster Linie die Kundenbeziehungen eines Unternehmens. Durch soge-
nannte Public Relations, also C)ffentlichkeitsbeziehungen, kdnnen beispielsweise neue Kunden-
kontakte angestoRen werden.?”® Weitere Teilbereiche werden im Folgenden vorgestellt.

In der traditionellen Werbung werden MaflRnahmen eingesetzt, um das Verhalten der Kunden
in Bezug auf ihre Kaufentscheidung zu beeinflussen. In erster Linie hat die Werbung das Ziel
der Information sowie der Beeinflussung des Kunden hinsichtlich seines Konsumverhaltens. Es
sollen Bedirfnisse geweckt werden, die der Kunde zuvor noch nicht hatte. Weiterhin soll die
Werbung dazu fihren, das Produkt im eigenen Unternehmen und nicht bei Mitbewerbern zu
kaufen.

Damit diese Ziele erreicht werden kénnen, werden Werbemittel eingesetzt.?’® Die traditionel-
len Werbemittel, die oft im Rahmen von ,more of the same*“ und der von Bergmann gepragten
.pseudoorientierten Problemlésung® eingesetzt werden, beziehen sich u.a. auf Plakate, Pro-
spekte, Anzeigen in Tageszeitungen, Fernseh-Spots, personalisierte Werbebriefe, Onlinewer-
bung und vieles mehr.?””

Wie bereits angedeutet, missen die Werbebotschaften Uber sogenannte Trager an den Kun-
den herangetragen werden. Diese Trager kénnen beispielsweise Zeitungen und Zeitschriften,
Onlineportale, Plakatwande, Autos, Kleidung und vieles mehr sein. Dabei lassen sich Werbetra-
ger jedoch auch sehr gut in ihrer Reichweite begrenzen. So ist es mdglich, das Angebot eines
Baumarktes nur regional zu verbreiten. Dies verhindert meiner Ansicht eine inflationare Bot-
schaft und damit auch eine Uberreizung.

Weiterhin unterscheidet man zwischen personalisierter Werbung und Massenwerbung. Wah-
rend die individuelle Werbung sich an bestimmte Personen, einen Nutzerkreis oder ein Unter-
nehmen wendet, spricht die Massenwerbung grundsatzlich jede Person in einem raumlichen
Kontext anonym an. Diese Form der Werbung erfolgt Uber Werbeanzeigen in Zeitungen und
Zeitschriften, Plakaten, Flyern und TV.?’

Ob der Erfolg einer Werbebotschaft gemessen werden kann, ist fraglich. Es kénnen Soll-Ist-
Vergleiche angestrengt, jedoch kdnnen sie in den seltensten Fallen als Black Box gesehen wer-
den. So gibt es neben einer Werbemalinahme noch zahlreiche weitere Einflisse, die einen
Kaufentscheidungsprozess beim Kunden in Gang setzen. Allgemein kann jedoch angefiihrt wer-
den, dass eine Werbebotschaft in der Regel immer dann erfolgreich ist, wenn die eingesetzten
Werbemittel in einer zweckmaRigen Relation zu den Kosten stehen.?®

275 vgl. Wéhe (2000), S. 578
276 vgl. Weber (2006), S. 118
277 vgl. Bergmann (2001), S. 55
278 vgl. Weber (2006), S. 118
279 vgl. Wéhe (2000), S. 1092
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Will ein Unternehmen Gber Werbemalnahmen hinaus aktiv werden, dann sollte es liber 6f-
fentlichkeitswirksame Malinahmen nachdenken. In erster Linie werden hierbei keine direkten In-
formationen Uber das Produkt an den Kunden herausgegeben; vielmehr stellt sich das Unter-
nehmen in ein entsprechendes Licht. Es soll ein entsprechender Goodwill gegentiber dem Un-
ternehmen geschaffen werden.?®® Dieser Goodwill kann die Meinung der Kunden uber das
Unternehmen positiv beeinflussen. Folglich wirkt sich dies auch positiv auf den Absatz aus.

Ein weiteres Instrument stellt die sogenannte Sales Promotion dar.?®' Hierbei handelt es sich
um eine strategisch geplante MalRnahme, die unterstitzend bei den Absatzbemuhungen der
Hersteller eingesetzt wird. Eine derartige Mallnahme kann sich beispielsweise durch direkte
Werbeaktivitaten in einem Baumarkt, durch Stande in einer FulRgangerzone oder durch einen
Messeaulftritt ausdrucken.

Damit jedoch ein Messeauftritt oder entsprechende MalRnahmen der Sales Promotion erfolg-
reich werden, bedarf es eines Verkaufstrainings fur die involvierten Personen. Im Rahmen des
Verkaufstrainings nennt Weber zwei wesentliche Schwerpunkte, die im Mittelpunkt der Trai-
ningsmaBnahmen stehen.?®> Zum einen seien hier die fachlichen Informationen und Kenntnisse
Uber das Produkt genannt und zum anderen die Verhaltensweisen gegenuber potentiellen Kun-
den.

Diese Verhaltensweisen sind insbesondere auch im personlichen Verkauf von Wichtigkeit.
Gerade wenn es sich um hochwertige Produkte wie Fahrzeuge, Schmuck oder Immobilien han-
delt, wird ein Verkaufer immer bestrebt sein, den Kunden zu seinem besten Freund zu machen
und mit ihm eine gute Beziehung und Vertrauen aufzubauen. Bei den gerade genannten Pro-
duktsparten spielt eine individuelle Beratung eine bedeutende Rolle. Auch bei beratungsauf-
wendigen Produkten, wie beispielsweise bei einer Finanzierung einer Immobilie, wird der per-
sonliche Verkauf immer die entscheidende Rolle spielen.

Schaut man die soeben vorgestellten MalRnahmen an, so wird deutlich, dass diese in Bezug
auf bestimmte Bereiche Starken aber auch Schwachen aufweisen. Folglich sollten die Malinah-
men nicht einzeln eingesetzt und isoliert voneinander betrachtet werden. Vielmehr bietet sich im
Rahmen des Marketing-Mix eine Kombination aus verschiedenen Mallnahmen an, die auf die
jeweiligen Situationen entsprechend angepasst werden miissen.?®

So koénnen preisliche Verginstigungen nur dann wirksam werden, wenn die Vorteile an den
Kunden herangetragen werden. Folglich missen Malnahmen der Preisgestaltung auch mit
MaRnahmen im Bereich der Werbung kombiniert werden.?®* Noch komplizierter gestaltet sich
die Produkteinfiihrung auf dem Markt. Hier missen zunachst Informationen Uber das Produkt
gesteuert werden. Es seien preisgestalterische Aspekte in Form von Einfuhrungsaktionen ge-

280 vgl. Weber (2006), S. 120
281 vgl. Wéhe (2000), S. 595 f.
22 vgl. Weber (2006), S. 120
283 vgl. Wéhe (2000), S. 614 ff.
24 vgl. Weber (2006), S. 121
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nannt, die sich in Rabattaktionen widerspiegeln kdnnen. Es sollte in diesem Fall beachtet wer-
den, dass entsprechende Kombinationen auch zeitlich aufeinander abgestimmt werden mus-
sen. Folglich sollte der Marketing Mix sorgfaltig gestaltet und die entsprechenden MalRnahmen
gezielt ausgewahlt werden.

5 Rationalisierung durch Variantenmanagement

In diesem Abschnitt sollen zunachst die Ursachen des Variantenmanagements vorgestellt
werden. Danach wird auf die Bereiche des Produkt- und Teilemanagements eingegangen. Ab-
schlieflend wird die Rationalisierung von Produktionsablaufen vorgestellt. Im weiteren Verlauf
dieser Ausarbeitung wird im Detail auf das Mass Customization und das Personal Manufactu-
ring eingegangen.

Gerade in den letzten Jahren hat die Anzahl an Produktvarianten stets zugenommen. Gute
Beispiele lassen sich in diesem Zusammenhang im Bereich der Computerindustrie wie auch in
der Automobilindustrie anfiihren. Hier werden Produkte in bestimmten Konstellationen vorpro-
duziert aus denen der Kunde im Rahmen seines Kaufprozesses auswahlen kann.

Die Entwicklung der Varianten basiert auf einer Vielzahl von Ursachen. Einerseits hat dies
unternehmensinterne Griinde, die in der Rationalisierung der Produktion und auch in der Effizi-
enzsteigerung von organisatorischen Ablaufen zu finden sind; andererseits gibt der Markt aber
auch Vorgaben. Mitbewerber versuchen ihre Produkte interessanter und fir den Kunden an-
sprechender zu gestalten. Folglich konnte es das Ziel des Unternehmens sein, dem Kunden ein
fur ihn moglichst perfektes Produkt anzubieten.?®®

Jedoch wird das Variantenmanagement von vielen Unternehmen unterschatzt. So sind viele
Unternehmen durch eine steigende Anzahl von Varianten betroffen.?*® Diese kdnnen organisato-
risch gesehen auch das Unternehmen unnétig belasten. Also anstelle einer Vereinfachung kén-
nen zu viele Varianten auch erhebliche Mehrkosten und ein Mehr an personellem Aufwand mit
sich bringen. So kann eine Variantenvielfalt in einem System indirekt zu einer Kostenerhéhung
fuhren. In diesem Zusammenhang sei auf Abb. 9 hingewiesen. Hier fluhrt Kohlhase die kosten-
relevanten Auswirkungen in einer Ubersicht zusammen.?¥’

Im Rahmen der Erweiterung von Varianten werden die Kosten zunachst gerne vernachlas-
sigt, da es durch den schnellen Bedarf oftmals an Weitblick fehlt. Dies liegt jedoch auch daran,
dass eine entsprechende Kostenwirkung nicht immer direkt, sondern zeitlich verzogert eintritt.

285 vgl. Merk (1985), S. 85f.
28 vgl. Probst (1986), S. 73
287 vgl. Abb. 9, Kostenrelevante Auswirkungen der Variantenvielfalt; vgl. Kohlhase (1998), S. 56
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Verfugt ein Unternehmen Uber eine geringe Variantenvielfalt, dann verursacht die Hinzunah-
me von weiteren Varianten zunachst noch keine erwahnenswerten Kosten. Es treffen jedoch ab
einem bestimmten Grad exponentielle Kosten auf. In der Praxis ist dies dann festzumachen,
wenn zusatzliche Lagerflachen eingerichtet oder weitere Mitarbeiter eingestellt werden mussen.
Werden im Gegenzug Varianten reduziert, dann kénnen die zuvor aufgestockten Investitionen in
der Regel jedoch nicht gleich wieder abgebaut werden. Beispielsweise kénnen Lagerhallen
nicht direkt wieder zuriickgebaut oder Mitarbeiter entlassen werden.?®®

Ein Unternehmen sollte deshalb bereits im Vorfeld tiberlegen, welche Investitionen im Rah-
men der Variantenproduktion als sinnvoll zu erachten sind.?® Weiterhin sollte Uberprift werden,
ob eine zusatzliche Variante, die zwar kurzfristig weitere Auftrage mit sich bringt, auch in mittel-
fristiger bis langfristiger Sicht zweckmassig erscheint. Die Verantwortlichen sollten deshalb stets
nicht nur die auftragsbezogenen Kosten, sondern auch die mittelfristigen Folgekosten in Be-
tracht ziehen.

In Bezug auf mégliche Kostensenkungen lasst sich das Variantenmanagement in bestimmter
Weise einsetzen. So sind im Rahmen der Produktion Kostensenkungen von bis zu 20% reali-
sierbar. Diesbeziiglich stellt Abb. 11 eine Ubersicht nach der von Ehrlenspiel dargelegten Kos-
tensenkungspotentiale im Unternehmen dar.?*

Schaut man im Rahmen der Unternehmensorganisation auf das Komplexitdtsmanagement,
so wird deutlich, dass auch hier ein Unternehmen im Rahmen seiner innerbetrieblichen Ablaufe
verschiedene Varianten einsetzen kann.?®' Diese Art der Organisation ist stark situationsabhan-
gig. Hier spielen Einflisse in Bezug auf die Region, die Kultur, der Sprache, des Produkts aber
auch der Kundenstruktur etc. eine entscheidende Rolle.

Im Rahmen des Produktmanagements sollte sich ein Unternehmen fir oder gegen eine Aus-
weitung der Varianten entscheiden, wenn die Entscheidung im Rahmen ausfuhrlicher Analysen
getroffen wurde. So geben finanzielle Kennzahlen wie Umsatze, Gewinne, Stiickzahlen oder
Deckungsbeitrage einen entsprechenden Aufschluss lGber den Erfolg einer Variante.

So sollte ein Produktionsprogramm zunachst in verschiedene Gruppen unterteilt werden. Da-
nach kann eine Strategie entwickelt werden, die darauf abzielt, wie eine variantengerechte Pro-
duktionspolitik im Unternehmen realisiert werden kann.?®? Dabei sollten auch Uberlegungen hin-
sichtlich der Marktdynamik sowie der Innovationskraft und der Entwicklung des Produktionspro-
gramms mit in die Entscheidung einflieBen.?®®* So kann das Variantenmanagement gegen oder

283 vgl. Abb. 10, Kostenremanenz beim Auf- und Abbau der Variantenvielfalt;
vgl. Schuh und Schwenk (2001), S. 21
289 vgl. Jacob (1986), S. 539 ff.
290 vgl. Abb. 11, Kostensenkungspotential durch Variantenmanagement; vgl. Ehrlenspiel et al. (2007), S. 298
291 vgl. Jacob (1986), S. 481 ff.
22 vgl. Wéhe (2000), S. 149.
23 vgl. Wéhe (2000), S. 394 f.
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fur eine Ausweitung der Varianten in einem Unternehmen sprechen.?®* Bei ersterer sollte die
Reduktion etwaiger Varianten vorgenommen werden. Hier spielt auch die Modularisierung von
Produkten eine wichtige Rolle, da einzelne Bauteile in verschiedene Produkte eingebracht wer-
den koénnen. Fir den Fall der Zunahme sollten die Produkte ebenfalls aufeinander abgestimmt
werden. Dies kann beispielsweise im Pumpenbau durch unterschiedliche GroRen mit gleichen
Anschlussen realisiert werden.

Im Folgenden sollen unterschiedliche Auspragungen des Variantenmanagements beschrie-
ben werden. Wenden wir uns zunachst dem Produktvariantenmanagement zu. Diese Art der
vereinheitlichten Differenzierung von Produkten ist die gangigste und die am weit verbreitetste
Art des Variantenmanagements.?*® Danach widmen wir uns den Baukastensystemen, die es er-
maoglichen, Varianten von verschiedenen Produkten miteinander zu kombinieren. In einem drit-
ten Schritt wenden wir uns dem Teilevariantenmanagement zu, welches im Bereich der Bauteile
helfen kann, die Komplexitat der Produktion und letztlich des gesamten Systems zu reduzieren.

5.1 Produktvariantenmanagement

Damit ein Produkt Uber einen bestimmten Leistungsbereich standardisiert werden kann, soll-
ten Baureihensysteme als unterstitzendes Merkmal angesehen werden. Hierbei nimmt man
eine Einschrankung der Teilevielfalt vor. In diesem Zusammenhang versteht man unter einer
Baureihe ein technisches Gebilde, welches systematisch nach der Grofie variiert wird. Dabei er-
fullen die einzelnen Module einer Baureihe die gleichen Funktionen. Sie werden auf der Basis
einer gleichen Lésung konstruiert, jedoch aufgrund ihres Outputs und ihrer Leistung verandert.
Im Rahmen einer Baureihe sollten die gesamten Fertigungsverfahren einheitlich sein.

Damit die Baureihen einheitlich entwickelt werden kénnen, sollte eine Baugrolie als Referenz
dienen, an der sich die anderen GrofRen orientieren. Hinsichtlich der BaugréRenanderung orien-
tiert man sich in der Regel an mechanischen, bautechnischen, geometrischen oder physikali-
schen Gesetzmaligkeiten. Die ReferenzgréfRe wird in diesem Zusammenhang als Grundent-
wurf und die Grofien der sich daraus ableitenden Einheiten als Folgeentwlrfe bezeichnet. Im
Rahmen der Entwicklung der Folgeentwirfe scheint es von Vorteil, wenn die Grenzen fiir ver-
schiedene Folgeentwirfe zuvor festgelegt werden. Hier sollte sich das Unternehmen an be-
stimmten technischen Standards orientieren.

Dieses Vorgehen hat neben finanziellen Vorteilen fir den Kunden und Produzenten den Ef-
fekt, dass bereits das Know-How des Ausgangsentwurfs in Anspruch genommen werden kann.
Dies garantiert auch fur die Folgeentwurfe entsprechende Qualitats- und Zuverlassigkeitssteige-
rungen, da durch die konzeptionelle Wiederverwendung der bereits zuvor erarbeiteten Losung
entsprechende Fehler weithin vermieden werden kdnnen.

294 vgl. Jacob (1986), S. 539 ff.
295 vgl. Wéhe (2000), S. 521 f.
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Baureihen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich dhneln. Ahnliche Produkte lassen sich
aufgrund physikalischer Regeln in Bezug auf ihre Konstruktion ahnlich produzieren. Jedoch wird
eine reine 1:1 Anpassung nicht immer vollstandig realisierbar sein. So sind genormte Anschlis-
se oder Schnittstellen, auch Bedienelemente oder Schweillpunkte, stets konstant zu halten, da-
mit keine Uberflissigen Varianten konstruiert werden miuissen. In diesem Zusammenhang
spricht man auch von halbfertigen Baureihen.

In der Praxis hat sich bewahrt, sogenannte Normalreihen zu produzieren. Diese Normalrei-
hen sollten in Grofienunterschieden im Bereich der Zehnerpotenzen realisiert werden. Bei einer
geometrischen Reihe tritt jedoch eine andere Situation ein. Hier ergibt sich jedes Bauteil durch
Multiplikation mit einem Faktor ausgehend vom Ausgangsentwurf. Letztlich sollte das System,
also das initiierende Unternehmen, immer zwischen den Kosten der zusatzlichen Variantenerfil-
lung und dem Zusatznutzen abwagen. Je flacher sich eine diesbeziigliche Kostenkurve dar-
stellt, je groRer kann die Staffelung in den entsprechenden Varianten sein.

Ist ein Unternehmen hinsichtlich der Variantenzahl sich nicht vollstandig im Klaren darUber,
dann sollte es durch eine Vergangenheitsanalyse die Verkaufszahlen bisheriger Zeitrdume aus-
werten. Hierbei sollte jedoch beachtet werden, dass beim Verkauf von Varianten sich nicht auf
die gesamte Marktnachfrage bezogen werden kann, sondern dass sich die Nachfrage vielmehr
auf die einzelnen angebotenen Varianten bezieht. Mit einer Ausweitung der Varianten wird sich
madglicherweise auch die Nachfrage erhéhen, da mittlerweile die Zwischengrofien eines Produk-
tes mehr und mehr die optimalen Vorstellungen eines Kunden befriedigen.

Neben den zahlreichen Vorteilen von Varianten ergeben sich auch eine Reihe von Nachtei-
len, z.B. dass eine Variante nicht immer zu 100% den Anforderungen eines Nutzers gerecht
wird, was darin begriindet sein kann, dass die Eigenschaften einer Variante nicht immer den
vom Kunden geforderten Leistungsdaten eines Produktes entsprechen.

5.2 Variantendesign mit Hilfe von Baukastensystemen

Ein Baukastensystem ermoglicht es, verschiedene Produkte in unterschiedlicher Gestalt und
Funktion mit Hilfe von Standardkomponenten herzustellen.?® Damit dies realisiert werden kann,
wird ein Produkt in seine Einzelkomponenten zerlegt und im Anschluss je nach Bedarf gefertigt.
Dadurch wird die Kombination unterschiedlicher Variationen moglich. Die einzelnen Elemente
eines Baukastensystems werden als Baustein definiert. Die Bausteine kénnen als Baugruppen,
Systeme oder Teilbereiche Komponenten eines Produkts sein.?*” Eine Gruppe von Bausteinen
bildet ein Baukastensystem.>®

2% vgl. Fischer (2008), S. 43
297 vgl. Fischer (2008), S. 195
298 vgl. Abb. 12, Funktions- und Bausteinarten bei Baukastensystemen; vgl. Flemming et al. (2007), S. 29
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Unterschiede zwischen Baureihen und Baukasten bestehen darin, dass die Funktionen der
Baureihen nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ verschieden sind.?*°

Allgemein lassen sich mehrere Varianten von Baukasten unterscheiden. In diesem Zusam-
menhang sollte ein Unternehmen sich jedoch zunachst Uber die Unterscheidungskriterien klar
werden. So kénnen Bausteine, die unter Umstanden aber spater nicht mehr vom Kunden abge-
andert werden konnen, bereits beim Hersteller vormontiert werden. Ist dies der Fall, dann sollte
ein Unternehmen zunachst in enger Kooperation mit den entsprechenden B2C- als auch B2B-
Kunden zusammenarbeiten, damit spatere Anderungswiinsche im Nachhinein selbst vom Kun-
den vorgenommen werden konnen.*® Als Beispiel fiur eine unabanderbare Vormontierung kon-
nen Bereiche aus der Automobilindustrie genannt werden. So werden Turverkleidungen oftmals
speziell fur einen Autotyp angefertigt. Hier bedarf es spezieller Vakuumformanlagen. Eine nach-
tragliche Umformung der speziell gefertigten Tirverkleidungen ist in der Regel nicht mehr még-
lich.

Wird sich von Herstellerseite zu einem Baukastensystem entschieden, sind spezielle Voraus-
setzungen, die die Anforderungen der Kunden beinhalten, notwendig.**' Diese Anforderungen
beziehen sich auf technische wie auch organisatorische Details. Dabei spielen der Verwen-
dungszweck wie auch unterscheidungsrelevante Produktmerkmale eine wichtige Rolle. In ei-
nem weiteren Schritt sollten die Funktionen einer Produktvariation mit den bereits vorhandenen
Produktvariationen verglichen werden.

Im Rahmen der Entwicklung sollte ein Unternehmen darauf achten, dass es im Rahmen der
Modulkombinationen mehrere Varianten eines Produktes generiert.®> Dabei kann die Bereitstel-
lung durch zusatzliche Ressourcen die Kosten in einem Produktionsprozess erhdhen. In einem
weiteren Schritt erfolgt die detaillierte Konstruktion bezliglich einzelner Bausteine.

Im Rahmen der Konzeption eines Baukastens sollte das Unternehmen darauf achten, dass
verschiedene Varianten wahrend eines Produktentwicklungsprozesses generiert werden.*® Da-
bei kann das Bereithalten von Ressourcen wie auch der Wertschépfungsstufen durchaus Kos-
ten verursachen, besonders dann, wenn die verschiedenen Varianten bereits durch das Sorti-
ment gestreut werden. Hier gilt es zu Uberlegen, ob eine hohe Anzahl von Variationen eines
Produktes wirklich sinnvoll ist, oder ob die vermeintlichen Vorteile wieder durch zusatzliche Kos-
ten aufgezehrt werden.

Eine mdgliche Variantenvielfalt sollte erst zum Ende des Produktionsprozesses eingebracht
werden, da hier die entsprechenden Modulsysteme in vielen Varianten eingebaut sind und sich
das Endprodukt nur noch durch einige Bauteile voneinander unterscheidet. Die Automobilindus-
trie liefert im Rahmen der Flielfertigung die besten Beispiele. So kénnen Fahrzeuge mit indivi-

29 vgl. Naefe (2009), S. 152 f.
300 vgl. Ponn (2011), S. 171
301 vgl. Ponn (2011), S. 251
32 vgl. Ponn (2011), S. 248
303 vgl. Naefe (2009), S. 152 f.
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duellen Merkmalen zusammengesetzt werden. Die Anzahl der mdglichen Varianten ermaoglicht
es sogar, dass bei einem Output von tausenden von Autos kein einzelnes Fahrzeug dem ande-
ren gleicht. Franke zeigt in diesem Zusammenhang die Unterschiede in der Variantenentste-
hung.3%

Werden bereits zu Anfang des Variantenmanagements entsprechende Module und Anderun-
gen eingerichtet, so kann dies fir das Unternehmen einen gro3en Aufwand bedeuten. So mus-
sen zahlreiche Zwischenerzeugnisse gelagert werden. Dies bedeutet nicht nur einen organisa-
torischen Aufwand, vielmehr wird auch Kapital gebunden, welches die Wertschopfung des Un-
ternehmens senken kann.*

Weitaus einfacher gestaltet sich die sukzessive Variantenentstehung, welche sich dadurch
auszeichnet, dass die einzelnen Varianten einem einzigen Ausgangsprodukt entspringen. Im
Laufe der einzelnen Wertschopfungsstufen kommen mehr und mehr Varianten hinzu. Dieses
Vorgehen ermdglicht durch seine rationale wie auch effektive Vorgehensweise ein grof3es Ein-
sparungspotential >

Die Variantenentstehung am Ende der Wertschopfungsstufen ist die effektivste und am wei-
testen verbreitete Art. Hier kann wieder auf das Beispiel der Automobilindustrie zurtick gegriffen
werden. So kommen die unterschiedlichen Varianten eines Autos erst beim Zusammenbau zum
Tragen. Der Kunde hat jedoch eine geringere Auswahl in Bezug auf die Grundelemente.

Schaut man sich die Nachteile von Baukastensystemen an, so kénnen einige Punkte festge-
halten werden. Baukasten sind oftmals mit einem betrachtlichen Aufwand versehen, da die ein-
zelnen Systeme separat auf dem Markt eingeflihrt werden missen. Weiterhin ist zu beachten,
dass Baukastensysteme weniger bedarfsgerecht sind als ein Produkt, welches durch User-Dri-
ven-Innovation oder im Zuge der Sonderfertigung hergestellt wurde.>"”

Wird ein Produkt im Rahmen der Baukastenfertigung hergestellt, so bieten sich computerun-
terstiitzte Konfigurationssysteme an, die eine schnelle Angebotserstellung erlauben. Auch kén-
nen entsprechende Portale einen schnellen Kontakt zum Kunden herstellen. So werden im
Rahmen von Web 2.0 traditionelle Forschungs- und Entwicklungsabteilungen durch Kunden in
puncto Produktentwicklung unterstitzt. Deswegen kdnnen Web 2.0-Architekturen verschiedene
Bausteine abbilden. So werden durch entsprechende Konfiguratoren auf Websiteebene Produk-
te vom Kunden selbst zusammengestellt und entworfen. Folglich ist es nicht mehr notwendig,
dass ein Kunde durch den gesamten Planungsprozess begleitet wird. Dies erspart Kosten und
Zeit im Rahmen des Produktionsprozesses.

304 vgl. Abb. 13 bis 15, Auswirkung des Entstehungszeitpunktes von Varianten (1), (2), (3);
vgl. Franke (1998), S. 8 f.

305 vgl. Ponn (2011), S. 182

306 vgl. Ponn (2011), S. 53

307 vgl. Naefe (2009), S. 145
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Auch ist denkbar, dass bestimmte, vorkonfigurierte Pakete die Anzahl an Varianten reduzie-
ren.® Dabei setzt sich ein Paket bereits aus einer vordefinierten Ausstattung und entsprechen-
den Funktionen zusammen. In diesem Zusammenhang sei auch auf den sogenannten Variant
Mode aufmerksam gemacht. Dieser beschreibt die durchgangige Planung und Entwicklung un-
terschiedlicher Produktvarianten. Dabei stlitzt sich dies auf die Friiherkennung von Fehlern in
den Produktvarianten samtlicher Bereiche des Unternehmens.

Somit wird eine systematische Variantenbildung ermdglicht, die technisch realisierbar und
wirtschaftlich vertretbar ist. Dabei sollten die optimalen Produktionsstrukturen der Varianten von
Teilen und Baugruppen ermittelt werden. Das Unternehmen kann sich dabei einer Methode be-
dienen, welche aus mehreren Teilen besteht.*® Hier gilt es zunachst die Marktanforderungen
bezlglich der Produkteigenschaften zu ermitteln. In einem weiteren Schritt werden dann Alter-
nativen hinsichtlich der Variantenbildung untersucht. AbschlieRend wird untersucht, ob diese Va-
rianten auch technisch umsetzbar und wirtschaftlich sinnvoll sind. Dann wird das Produktions-
programm dem Vertrieb vorgestellt, der letztlich die Produkte am Markt verkauft.

Somit wird der Fokus auf die Produktionsstruktur und die Teile- bzw. Baugruppenvielfalt ge-
legt. Dabei bildet sich eine Variantenvielfalt heraus, die grafisch tber eine Montagereihenfolge
dargestellt werden kann. Bei der Abbildung des Variantenbaums lassen sich unterschiedliche
Varianten eines Erzeugnisses festlegen. Diese Varianten nehmen dann so lange zu, bis ein
komplettes Produktionsprogramm abgebildet werden kann.®'

Die Abb. 16 und 17 deuten an, dass das Ziel der Anstrengungen im Rahmen eines Produkti-
onsprozesses darin besteht, das Erreichen eines schmalen Variantenbaums zu verwirklichen.®"
Folglich werden die entsprechenden Varianten erst gegen Ende eines Produktionsprozesses
realisiert. Die verschiedenen Varianten basieren somit auf einem Grundprodukt, welches sich
letztlich durch Anderungen in den letzten Wertschépfungsstufen auszeichnet. Diese Vorgehens-
weise fuhrt zu einem schmalen Produktionsapparat, geringeren Lagerhaltungs- und Kapitalbin-
dungskosten.

Die in den Abb. 16 und 17 dargestellten Vorgehensweisen lassen sich auf Produktebene,
Baugruppenebene und Teileebene herunterbrechen. Die grafische Abbildung solcher Variations-
baume zeigt eine Vielzahl von Szenarien, bis hin zur Funktions- und Bauteilebene. Hierbei sollte
jedoch stets auf den Kundennutzen geachtet werden. So sollte ein Produkt logisch mit anderen
Versionen kombinierbar sein. Jedoch sollten auch Kombinationsverbote ausgesprochen wer-
den, um den Produktionsprozess nicht zu sehr zu beschweren. Mit Blick auf die Bauteilebene
sollte ein Unternehmen stets bestrebt sein, MalRnahmen einzuleiten, die die Anforderungen an
eine Produktionsgestaltung minimieren. Folglich sollte fir den Kunden wie auch fir den Produk-
tionsapparat eine optimale Variantengestaltung des Produktionsprogramms angestrebt werden.

308 vgl. Ponn (2011), S. 251

309 vgl. Bennet (1999), S. 41

310 vgl. Abb. 14, Auswirkung des Entstehungszeitpunktes von Varianten (2); vgl. Franke (1998), S. 8 f.

311 vgl. Abb. 16 und 17, Ist-Zustand der Variantenorientierten Produktgestaltung mit dem Variantenbaum;
vgl. Schuh und Schwenk (2001), S. 119
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5.3 Variantendesign mit Hilfe von Bauteilen

Das Variantendesign kann im Rahmen der Produktion die Komplexitat eines Systems erheb-
lich reduzieren.?'? Dies liegt unter anderem an der modularisierten Produktionsweise und zum
anderen an der Rationalisierung der Arbeitsablaufe innerhalb der Produktion, die durch verein-
heitlichte Arbeitsschritte effektiver und schneller gestaltet werden kann. Jedoch ist die Einfiih-
rung von Baukasten und den darauf aufbauenden Systemen auch mit Risiken behaftet, weil nur
gewisse Muster angeboten werden, mit denen sich die Kunden zurecht finden missen. Diese
Muster decken sich jedoch nicht immer vollstandig mit den Idealvorstellungen des Kunden.®'

Damit die externe Vielfalt also nicht zu sehr unter den Auswirkungen einer Teilereduzierung
leidet, stehen einem Unternehmen zahlreiche Wege offen. Hierbei ist vor allem die Einzel- und
Kleinserienfertigung betroffen. Jedoch ist die Reduzierung auch im Rahmen der Grof3- und
Massenfertigung ein entscheidender Faktor, bei dem ein groflRer Teil der Kosten reduziert wer-
den kann.®'* Hier handelt es sich vornehmlich um standardisierte Produktionsschritte, die bei
den verschiedenen Varianten nahezu gleiche Arbeiten beinhalten.

Im Allgemeinen lasst sich die Anzahl der Teile dahingehend reduzieren, dass sogenannte
Teilefamilien gebildet werden.*'® Diese Teilefamilien werden durch vier Schritte, welche im fol-
genden vorgestellt werden, gebildet.

Dazu sollte in einem ersten Schritt die bestehende Variantenvielfalt analysiert werden. Hier-
bei werden Umfang und Anzahl der verschiedenen Teilearten als Basis genommen, um ein ent-
sprechendes Ziel festzulegen, welches die Verringerung der entsprechenden Teile beinhaltet.

Beim zweiten Schritt werden die unterschiedlichen zu bearbeiteten Objekte behandelt. Dazu
mussen verschiedenartige GroRen untersucht werden. Diesbezlgliche MaligroRen kénnen der
Varianteneinsatz in der Neuproduktion oder bei Ersatzteilen, die Variantenahnlichkeit, die Vari-
anten der Werkstoffe oder die LoRRgroRRe der Varianten sowie deren Lagerhaltungskosten sein.
Mit Blick auf diese Werte lassen sich Objekte erkennen, die aus dem Programm heraus genom-
men werden kdnnen. Unnotige Varianten sollten stets vermieden werden, da sie ein beachtli-
ches Kostensenkungspotential in sich bergen.

In einem dritten Schritt werden unterschiedliche Teile in Bezug auf ihre Auspragungen wie
Form oder Werkstoffeigenschaften geordnet. Im Rahmen dieses Schrittes werden Teilevarian-
ten identifiziert, die nicht unbedingt notwendig sind, um sie dann auszusortieren.

Weiterhin kénnen Werkstoffvarianten eingegrenzt werden, die die Anzahl der verschiedenen
Werkstoffe und Halbfertigerzeugnisse verringern. So ist auch der Einsatz eines neuen Univer-

312 vgl. Naefe (2009), S. 145
313 vgl. Naefe (2009), S. 152
314 vgl. Ponn (2011), S. 182
315 vgl. Fischer (2008), S. 202
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salteils denkbar, wenn dadurch andere Varianten ersetzt und somit reduziert werden kdonnen.
Folglich kénnen die Einsparungen des Wegfalls der zahlreichen Teile mit dem Einsatz eines
neuen Teils verglichen werden. Abb. 18 verdeutlicht in diesem Zusammenhang die Kostenredu-
zierung durch Zusammenfassung von Variablen nach Behr.*'® In diesem Zusammenhang sollte
sich das Management eines Unternehmens bei der Entwicklung und Konstruktion interdiszipli-
nar unterstitzen lassen. Hier spielt auch das Innovationsmanagement eine wichtige Rolle, da-
mit entsprechende Universalbauteile entwickelt werden kdnnen.

Im Rahmen des vierten Schritts werden die ermittelten Ergebnisse betrachtet und ggf. die
weitere Forschung und Entwicklung sowie die Konstruktion entsprechender Teilefamilien in Be-
tracht gezogen. Dabei wird die Arbeit entsprechend dokumentiert, damit eine spatere Suche
von Teilefamilien rascher nachvollzogen werden kann. In diesem Zusammenhang sollten passi-
ve Teilstdmme erkannt und vom System bereinigt werden.

Nachdem diese Bereinigung stattgefunden hat, missen Voraussetzungen geschaffen wer-
den, die zukulnftig unnétige Varianten bereits bei der Konstruktion vermeiden werden. Um dies
zu verwirklichen sollte beispielsweise der Wiederverwendungsgrad von Teilen erhoht werden.
Somit kann der Komplexitat entgegengewirkt werden. Hierbei kann das Unternehmen entspre-
chende Konstruktionsrichtlinien einfliihren, an denen sich orientiert werden kann. Dabei werden,
ahnlich wie bei der Konstruktion von Teilefamilien, vereinheitlichte Produktionswege definiert.

Soll ein neues Teil konstruiert werden, dann kann es aus einem Normkatalog ausgewahlt
werden. Anschlieftend sollte jedoch zunachst Uberpriift werden, ob das entsprechende Teil be-
reits existiert oder auch in anderen Bereichen verwendet werden kann. Einige computerunter-
stltzte Systeme bieten in diesem Zusammenhang die Moglichkeit, vorhandene Merkmale so zu
beschreiben, dass sie durch die Beschreibung von entsprechenden Merkmalen wiedergefunden
werden kénnen. Dabei erfolgt die Beschreibung nach einem Sachmerkmalleistenkatalog nach
DIN 4000. Hier werden die entsprechenden Auspragungen fiir jedes Objekt mit Werten verse-
hen, anhand derer die Suche vorgenommen wird. Abb. 19 zeigt eine Sachmerkmalleiste, wel-
che die Suche eines Artikels vereinfachen kann.*'” In dieser Leiste werden auch Herkunft und
Material beschrieben. Zeichnet sich das Produkt durch mehrere Merkmale aus, dann werden
mehrere Leisten erstellt.

In diesem Fall kann sich eine Abfrage im System als sehr aufwendig gestalten. Folglich kann
es fur einen Konstrukteur einfacher sein, wenn er das entsprechende Teil schnell fertigt, als es
Uber einen grolRen Eigenschaftenkatalog lange zu suchen. Das neu gefertigte Teil wird dann
wieder in den Sachmerkmalleistenkatalog eingepflegt und vergréRert diesen folglich um so
mehr. Durch diese Anreicherung mit zusatzlichen Fakten wird flir das nachste Mal die Suchzeit
entsprechend verkurzt. SchlieRlich lebt jede Datenbank nur von den Daten, die in sie einge-
pflegt werden.

316 vgl. VDI-Berichte (1998) 1434, S. 39 ff.; i. V. m. Abb. 18, Kostenreduzierung durch Zusammenfassung
von Variablen; vgl. Behr (1998), S. 45
317 vgl. Abb. 19, Sachmerkmalleistenkatalog DIN 4000
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Damit flr zukUnftige Auftrage die Suchzeit verringert werden kann, empfiehlt es sich, dass
ein System mit entsprechenden Empfehlungswerten ausgestattet ist, ahnlich wie bei Suchma-
schinen und Suchfunktionen in Online-Auktionsplattformen.®"® Denn schlieRlich sollen Teile
schnell aufgefunden werden. Dies wird erleichtert, indem sie in entsprechende Kategorien un-
terteilt werden. Dabei sollte es auch moglich sein, eine Doppel- oder Dreifachvergabe in Bezug
auf die Kategorien vorzunehmen. Beispielsweise konnte ein Stahlrohr unter Rohren, Rundwerk-
stoffen und Leitungen gefiihrt werden. Weiterhin sollte ein solches System darstellen, in wel-
chen Halbfertig- oder Fertigprodukten es verwendet wird. In der Praxis hat sich anhand eigener
Erfahrungen herausgestellt, dass diese Art des Suchens weitaus effektiver sein kann als die
klassische Suche Uber entsprechende Kategorien.

Ein Suchsystem sollte aus diesem Grund hierarchisch geordnet und zusatzlich tber zahlrei-
che Querverbindungen und Verzweigungen verfugen. Dies erleichtert die Arbeit in erheblichem
Male und reduziert die Wahrscheinlichkeit, dass Teile oder Teilegruppen doppelt in das System
eingepflegt werden. Wenn dies geschieht, werden in der Regel, da diese mehrfachen Teile nicht
bekannt sind, Anderungen und Verbesserungen - eventuell auch neue Kalkulationen beziiglich
der Fertigung - nur an einem Teil vorgenommen. Folglich scheint es moglich dass das nicht im
System aktualisierte Teil in die Kalkulation eines Ubergeordneten Bauteils mit einfliet und diese
somit verfalscht.

Bezuglich der Einordnung kann sich ein System sogenannter Klassifizierungsschlissel be-
dienen. Diese sind anhand bestimmter Formteile klassifiziert. Als Beispiel lasst sich der sog.
Opitz-Schlissel nennen, welcher Gber Formelemente entsprechende Leistungsmerkmale nutzt,
um ein Teil in der Datenbank aufzufinden.®'

5.4 Rationalisierung von Unternehmensprozessen

Die oben vorgestellten Suchfunktionen in einer Datenbank sind ein gutes Beispiel dafiir, wie
Rationalisierung durch die Vereinfachung von Prozessen realisiert werden kann. Dies ermog-
licht letztlich einen gezielteren Service wie auch eine schnellere Kundenansprache. Jedoch er-
geben sich durch die verstarkte Kundenbindung in einem Innovationsprozess nicht nur Vorteile.
Vielmehr missen durch ein Mehr an Moglichkeiten gerade in Zeiten des Individualismus auch
unterschiedliche Kundenwiinsche berlicksichtigt werden.** Dies kann ein Unternehmen jedoch
in Bedrangnis fuhren, da es jedes Mal ein individuelles Produkt fertigen muss, welches letztlich
Uber die dadurch entstehenden Kosten nicht mehr gerechtfertigt werden kann. Oftmals unter-
scheiden sich diese individuell gefertigten Produkte jedoch nur in Nuancen von Normteilen.*'

318 So besteht beispielsweise im Online Versandhaus amazon.de die Mdglichkeit, nach Suche eines Artikels
Vorschlage vom System gemacht werden, welche Produkte fiir den Suchenden auch noch interessant sein
konnten. Diese Vorschlage basieren auf Suchanfragen anderer Interessenten. Somit lernt das System mit
zunehmender Bedienung der Partizipanten.

319 vgl. Arnold u.a. (2005), S. 225

30 vgl. Dietrich (2007), S. 11

31 Zwar werben Automobilhersteller damit, dass jedes Auto durch individuelle Vorgaben der Kunden als Unikat
bezeichnet werden kann, jedoch ist es mdglich, zwei gleiche Autos zu bestellen.
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Folglich steigen die Herstellungskosten und damit verbundene Lagerkosten dann, wenn ein
Teil nicht in Einzel- sondern Serienfertigung hergestellt wird. Bei mehreren Sonderfertigungen
steigen die Lagerkosten und damit letztlich auch die Investitions- und Kapitalbindungskosten.3??
Um dem entgegen zu wirken, sollte das Unternehmen verschiedene Malinahmen einleiten.

Empfehlenswert scheint es, verschiedene Varianten eines Bauteils zu definieren, damit der
Kunde wahlen kann. Dies senkt die Herstellungskosten und auch den Preis im Verkauf.*® Im
Allgemeinen unterscheidet man zwischen Produkten, die Unterschiede in der Fertigung, in Be-
zug auf die Leistung, Werkstoffe, GroRRe, Ausstattung und das Einsatzgebiet aufweisen. Auch
sollten Teilevarianten untersucht werden, die in Hinblick auf die Anforderungen gegliedert wer-
den sollten.

Damit eine Struktur in die verschiedenen zu definierenden Varianten gebracht werden kann,
sollte das Unternehmen Uber die Verwendung eines sogenannten Variantenbaums nachden-
ken.*?* Dieser ermoglicht die Anordnung anhand der zuvor festgelegten Montagereihenfolge.
Dabei sollte eine einheitliche Struktur geschaffen werden, mit welcher ein Produkt entsprechend
aufgesplittet wird. Auch ist denkbar, dass Zwischen- oder Basisteile entsprechend gegliedert
und durch Querverbindungen mit anderen Produkten verknipft werden. Folglich entsteht ein
Netzwerk mit vielschichtigen Verbindungen, welches zahlreichen Beteiligten innerhalb wie auch
auRerhalb des Unternehmens helfen kann, Ziele zu verwirklichen.3?®

Letztlich zeichnen sich erfolgreiche Unternehmen gegenuber nicht erfolgreichen Unterneh-
men dadurch aus, dass sie Baugruppen sowie Teilevariationen verwenden. Hierbei kdnnen
Maflnahmen zur Reduktion von Teilen in organisatorischer wie auch technischer Basis eingelei-
tet werden. Vor diesem Hintergrund versteht man unter organisatorischen MalRnahmen eine
verbesserte Informationspolitik im Hinblick auf die Konstruktionsprozesse im Unternehmen.
Computerunterstiitzte Systeme konnen hier helfen, entsprechende Datenbanken aufzubauen
und zur Verfligung zu stellen.

Im Rahmen der technischen Vereinfachung kénnen MalRnahmen zur konstruktiven Zusam-
menfassung mehrerer Einzelteile sinnvoll sein. Hier kénnen im Rahmen der Mehrfachverwen-
dung von Einzelteilen, Baugruppen oder Fertigteilen Einsparungen vorgenommen werden. Dies
ermoglicht es, Wiederholteile zu vermeiden. Folglich wird die Variantenvielfalt entsprechend re-
duziert.®*

Hinsichtlich der Baugruppen sollte eine nahere Betrachtung erfolgen. So besteht das typi-
sche Merkmal einer Baureihe darin, bestimmte Parameterwerte einer Baureihe zuzulassen und
andere Baugruppen auszuschlieRen. Dabei kann es sich um qualitative wie auch quantitative
Eigenschaften handeln, aus denen ausgewahlt wird. Im Allgemeinen kénnen Baureihen mit

32 vgl. Wéhe (2000), S. 425
33 vgl. Ponn (2011), S. 53
34 vgl. Ponn (2011), S. 253
325 vgl. Fischer (2008), S. 199
3% vgl. Fischer (2008), S. 6
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mehreren GroRen gebildet werden.?*” Diese differenzieren sich vor dem Hintergrund folgender
Eigenschaften wie Leistung, Kraft, Druck oder der Drehzahl. Weiterhin sind der Weg, die Reich-
weite oder das Gewicht sowie elektrische Kenngrolien wie die Stromstarke der die Kapazitat
wie auch die Warmemenge oder die Lichtstarke ausschlaggebend fir die Wahl einer Baurei-
he.328

Aus Sicht der Entwickler und Produzenten ergeben sich bei der Planung und Realisierung
von Bauteilen einige Vorteile, die im Folgenden dargestellt werden. So kénnen verschiedene
Bauteile durch eine dhnliche Ordnungsstruktur dargestellt werden. Es lasst sich also durch die
Variantenfertigung eine Rationalisierung im Hinblick auf technische und organisatorische Aspek-
te vornehmen. Folglich kann ein Produkt preiswerter und - bedingt durch die entsprechenden
Erfahrungswerte - in einer hoheren Qualitat angeboten werden. Dabei kommen die Erfahrungs-
werte durch Feedback von Nutzern zustande, wahrend diese bei Neuentwicklungen im Rahmen
der individuellen Produktion nicht verfligbar sind. Weiterhin verkiirzt sich die Lieferzeit, da durch
diese Varianten Lagerbestande aufgebaut werden, die mit einer erhdhten Wahrscheinlichkeit
auch wieder abgebaut werden kénnen.

Nachteile ergeben sich hinsichtlich des begrenzten Angebots. Hier ist der Nutzer gezwun-
gen, aus einem vorher definierten Angebot auszuwahlen. So sollte ein Nutzer unter Umstanden
das Normteil an seine Bedlrfnisse anpassen. Jedoch ist die Anpassung eines Produkts nicht
immer einfach vorzunehmen. Somit besteht die Aufgabe eines Unternehmens darin, einen ge-
eigneten Mittelweg bei jeder Variante zu finden, welche weitgehend adressatengerecht konstru-
iert wird.3?°

Variationen gehen in der Regel von einem bereits bestehenden Bauteil, einem sogenannten
Grundentwurf aus, welcher durch gewisse Variationen wie Farbe, Verwendung, Grofie usw. mo-
difiziert werden kann. Dabei bedient sich das Unternehmen gewisser Gesetzmaligkeiten, wel-
che einem Ahnlichkeitsgesetz unterworfen sind. Aus diesem Grund entstehen Normreihen, die
im ldealfall auch durch andere Produkte oder sogar andere Unternehmen Gbernommen werden.

Folglich kann auch in diesem Punkt den Bedirfnissen der Kunden besser nachgekommen
werden, da sie bereits Uiber eine bestimmte Norm verfligen.**° Deshalb werden Schnittstellen re-
duziert und genormt. Dabei sind in der Regel die Glieder einer grofleren oder héheren Reihe in
der einer niedrigeren enthalten. Letztlich kann durch Normteile der Aufwand reduziert werden,
da Werkzeuge und Konstruktionsplane entsprechend gleiche Ausfiinrungen haben.**' Werden
jedoch die Spriinge einzelner Variationen zu grof ausgelegt, so kann es passieren, dass der
Kunde nicht mehr sein ideales Produkt findet. Folglich steigen seine Betriebskosten in Bezug
auf die Anpassung an sein System.

327 vgl. Fischer (2008), S. 43
38 vgl. Fischer (2008), S. 191
329 vgl. Naefe (2009), S. 15
330 vgl. Naefe (2009), S. 153
331 vgl. Naefe (2009), S. 153
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Ein zu kleiner Stufensprung kann jedoch bedeuten, dass entsprechende Lagerkapazitaten
aufgebaut werden muissen, die zwar die Anpassungskosten fir den Kunden verringern, da er
sein nahezu ideales Produkt erhalt. Es kann durch die vielschichtigen Varianten zu langeren
Lieferzeiten kommen, wenn entsprechende Lagerkapazitaten nicht aufgebaut werden sollen. Im
Extremfall befindet man sich dann wieder in der individuellen Sonderfertigung.®*?

Es wird also deutlich, dass es sinnvoll ist, die Vor- und Nachteile der Variantenproduktion in
einem System gegenuber zu stellen. Die hier angedeutete allgemeinglltige Darstellung kann
nicht unbedingt von jedem System in jeder Situation adaptiert werden. In erster Linie sollte sich
die Variantenproduktion wirtschaftlich fir das initiierende Unternehmen lohnen und gleichzeitig
den Kunden zufrieden stellen.

So entstehen geringe Konstruktionsaufwendungen fiir ein Unternehmen, da die fertigen Aus-
fuhrungsunterlagen bereits in entsprechende Datenbanken eingepflegt wurden. Folglich entste-
hen weniger Aufwendungen bei der Arbeitsvorbereitung, da der Fertigungsprozess rationalisiert
werden kann. Dies kann dazu fuhren, dass die Wettbewerbsvorteile fir das Unternehmen stei-
gen_333

Mit Blick auf die Anwender ergeben sich ebenfalls Vorteile, die durch eine Verkirzung der
Lieferzeiten begriindet sind. Weiterhin lassen sich Normteile leichter austauschen. Dies verein-
facht die Instandhaltung, da auch die Anwender die entsprechenden Produkte bereits kennen
und mit diesen folglich leichter umgehen kénnen. Somit ergibt sich auch im Rahmen des Ersatz-
teilhandels ein organisatorisch optimierter Vorgang. Es mussen nicht mehr entsprechende Pla-
ne oder langwierige Fertigungsstrukturen fir ein Bauteil festgelegt werden.

Durch eine entsprechende Modularisierung von Produkten mit normgleichen Schnittstellen
lassen sich Fehler reduzieren und Anwendungen schneller wieder in Gang setzen.** Nachteile
ergeben sich hinsichtlich der eingeschrankten Anpassung durch die Konstruktion. Hier kdnnen
die Winsche des Kunden nicht immer voll bericksichtigt werden. Soll dies geschehen, dann
sollte sich das Unternehmen Uberlegen, ob es neben der Variantenproduktion auch eine Indivi-
dualproduktion anbietet und den Kunden fest in den Produktionsprozess integriert, womit das
Prosuming gemeint ist, welches in einem spateren Kapitel vorgestellt wird.>** Dies bedeutet,
dass der Nutzer direkt im Betrieb mitarbeitet und deshalb Einfluss auf den Produktionsprozess
nimmt. 3%

Durch eine vorgefertigte Variantenproduktion vor dem Hintergrund eines Baukastensystems
ergeben sich Nachteile hinsichtlich der Kosten.*" Hier ist zunachst auf die Kosten der Konstruk-
tion einzugehen, die aufgrund der vielfaltigen vorgegebenen Schnittstellen eines Baukastenteils

3R vgl. Naefe (2009), S. 6

333 vgl. Piller (2008), S. 85

3% vgl. Ponn (2008), S. 248
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hoher als bei herkdbmmlichen Produkten, angesetzt werden mussen. Durch die durchdachte
Entwicklung entstehen hoéhere Aufwendungen, die eventuell mit Nachbesserungen verbunden
sind. Dies kann entsprechende Kosten nach sich ziehen.

Mit Blick auf den Nutzer ergeben sich Nachteile hinsichtlich der Realisierung von Wiinschen.
Diese lassen sich in einem vorgegebenen System schwieriger umsetzen. Auch sind nicht immer
die Leistungs- und Qualitatsanspriiche eines Kunden erflllbar.**® So liegt ein Baukastensystem
entweder unter oder Uber den Qualitatsansprichen eines Kunden. Dies kann dann auch an den
Preis gekoppelt sein, welcher durch die zuvor festgelegten Qualitatsanspriiche definiert wird.
Zudem sind Anforderungen des Kunden im Hinblick auf Erweiterungen und zusatzliche Funktio-
nen nicht immer realisierbar. Wird dies jedoch vom Kunden gewinscht, dann wird es nur im
Rahmen einer Individualproduktion zu ermoglichen sein.

So kann die klassische Variantenproduktion, wie oben dargestellt, Preisvorteile mit sich brin-
gen. Jedoch hat sie auch einige Nachteile, die beachtet werden sollten. Z.B. ist die zunehmen-
de Individualisierung wie auch der gestiegene Bedarf an Einzelldsungen fir die Variantenpro-
duktion nicht immer forderlich, da dies keine nennenswerten Vorteile fir den Kunden bringt. Der
Kunde und Nutzer will ein ideales Produkt haben, welches jedoch nicht immer im Rahmen eines
begrenzten Budgets herzustellen ist.

Fur das initiierende Unternehmen ergeben sich eine Reihe von Vorteilen, welche sich zu-
nachst in innerbetrieblichen, organisatorischen Malknahmen niederschlagen. Rationalisierungen
kénnen im Rahmen der Variantenproduktion, wie oben dargestellt, starke Kosteneinsparungen
auf samtlichen Ebenen eines Unternehmens bewirken. Auch aus Sicht des Kunden lassen sich
Vorteile darstellen. So kann er sich schneller ein Uberblick hinsichtlich der angebotenen Waren
verschaffen und sich gezielter fir eine Lésung entscheiden. Damit ein Unternehmen den
schmalen Grad von Vor- und Nachteilen gehen kann und nicht auf diesem ausrutscht, sollte es
einige Dinge beachten, die im Rahmen der Neustrukturierung sinnvoll erscheinen.

5.5 Design des Produktspektrums

Soll innerbetrieblich eine Neustrukturierung hinsichtlich verschiedener Varianten vollzogen
werden, so scheint es sinnvoll, wenn das initiierende Unternehmen sich durch eine entspre-
chende Marktanalyse einen Uberblick tiber den Bedarf verschafft.*® Hierbei werden die Anfor-
derungen der Marktsegmente und der Kunden ermittelt. Dies kann durch Beobachtungen und
Befragungen geschehen.?** Folglich sollte sich nach deren Auswertung auf einen geringen Teil
der Varianten beschrankt werden. Mit Hilfe dieser Varianten lassen sich dann Neuproduktent-
wicklungen realisieren.?"

338 vgl. VoR (2005), S. 54
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Weiterhin sollte bei der Erstellung eines neuen Baukastens im Rahmen eines Systems dar-
auf geachtet werden, dass die Varianz reduziert wird, denn eine zu hohe Varianz erhdht gleich-
zeitig auch die Kosten des Unternehmens. So sollte zunachst die Strukturierung eines Baukas-
tens mit Baureihen vorgenommen werden, welche im Rahmen der Umsetzung zu realisieren
ist.*> Danach sollte sich das initierende System Gedanken Uber die Festlegung der Varianten
und der damit verbundenen GréRenanforderungen machen.

Im Rahmen der GroRRenanforderungen ist die Differenz der einzelnen Varianten zueinander
ein Erfolgsfaktor. Werden die Abstande der einzelnen Varianten zu klein gewahlt, so wird der
Kunde sein Idealprodukt eventuell schneller finden. Die innerbetrieblichen Kosten wie auch die
Kapitalbindungskosten, die durch eine erhdhte Lagerhaltung auftreten, werden diese Vorteile je-
doch wieder neutralisieren.

Werden die Abstande der einzelnen Varianten zu grol3 gewahlt, so scheint es mdglich, dass
ein Kunde sein Idealprodukt nicht mehr findet und folglich Lésungen bei Mitbewerbern sucht.

Man sollte daran denken, dass die GroRenstufungen sehr sorgfaltig durchgefiihrt werden
mussen. Dazu bedarf es einer umfangreichen Vorbereitung. Hier kann die in spateren Kapiteln
dargestellte User-Driven-Innovation helfen, entsprechende LosgréRRen zu finden. Dabei kann es
von Vorteil sein, die verschiedenen Varianten mit geometrischen Ahnlichkeiten zu versehen.
Dies kann vor dem Hintergrund der Produktion betrachtliche Einsparungen und Effizienzprozes-
se hervorrufen.®*

Die Kernfrage der Variantenfertigung besteht nun darin, wann eine Differenzierung vorzuneh-
men ist und wann eine héhere Variationsdifferenz ausreicht. Diese Frage kann jedoch nur jedes
Unternehmen fiir sich selbst beantworten. Hier sind Nachfragepotentiale zu entdecken und
Bauteile zu vereinheitlichen. Im Rahmen der Variation scheint es immer sinnvoll, dass eine
technische Losung erzeugt wird, die auch andere Losungen mit abdeckt. In Bezug auf die For-
schung und Entwicklung scheint es wichtig, neue Varianten zu integrieren.

Damit dies geschehen kann, sollte man sich computerunterstiitzter Systeme bedienen. Mit
modernen CAD-L&sungen kann schnell erkannt werden, ob ein Bauteil auch in anderen (berge-
ordneten Systemen verwendet werden kann.*** Denn damit vermag auch das eigentliche Ziel
der Variantenproduktion, die Verklrzung der Lieferzeiten, realisiert zu werden. Auf operativer
Ebene kénnen zur Erflllung dieses Ziels die Einzelteile mit Nummern versehen werden. Folg-
lich erméglicht dies einen schnelleren Uberblick. Weiterhin kénnen sogenannte Basisstiicklisten
erstellt werden, die eine schnelle Anpassung eines Auftrags ermdéglichen.

Das Ziel auf operativer Ebene besteht darin, Ablaufe im Unternehmen zu vereinfachen. Da-
bei wird im Rahmen der Variantenproduktion der Freiheitsgrad jedes Einzelnen im Unterneh-

32 vgl. Naefe (2009), S. 153
33 vgl. Naefe (2009), S. 15
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men zwar beschnitten, jedoch treten auch weniger Fehlplanungen und nicht gewlinschte Ergeb-
nisse aufgrund von Erfahrungswerten aus der vereinheitlichten Variantenfertigung auf.

Damit eine Variantenfertigung im Unternehmen erfolgreich durchgefihrt werden kann,
scheint es notwendig, dass die entsprechenden Rahmenbedingungen geschaffen werden. Dies
setzt Lernprozesse und Anpassungen im Maschinenpark voraus. Dabei liegt es am Unterneh-
men selbst, ob es die Anpassungen im laufenden Betrieb vornimmt oder die Produktion fur
einen gewissen Zeitraum stoppt.

Folgende Anderungen sind in Betracht zu ziehen: die rdumliche wie auch organisatorische
Umgestaltung der Arbeitsvorbereitung, der Betriebsmittel sowie des Lagers und der Montage.
Konkret soll eine Unterteilung nach Artikelbauarten vorgenommen werden. Auch ist eine Tren-
nung nach Produktfamilien denkbar, die die Zusammenflihrung entsprechender Teilegruppen
mit ahnlichen Eigenschaften ermaoglicht.

Zudem sollten organisatorische Wege hinsichtlich des Materialflusses bedacht werden. Des
weiteren ist in diesem Zusammenhang die Umgestaltung der Lagerraume ausschlaggebend flr
eine erfolgreiche Fertigung in Varianten. Dies setzt eine Anpassung an die Produkt- und Pro-
duktionsstruktur voraus, in welche das Baukastensystem bzw. die Fertigung von Varianten in ih-
ren Bereich Ubertragen wird.**

Damit dies geschehen kann, scheint es unabdingbar, dass schnelle Losungsansatze reali-
siert werden. Das setzt voraus, dass die Entwicklungsabteilung kooperativer Weise mit der Pro-
duktionsleitung zusammenarbeitet. Zudem sollten die beteiligten Fertigungsmitarbeiter mit in
den Umstrukturierungsprozess eingebunden werden. Andernfalls lauft das Unternehmen Ge-
fahr, dass Entfremdungstendenzen wie auch innerliche Kiindigungen bei den ausfiihrenden Or-
ganen auftreten und die Neugestaltung blockiert wird.

Insgesamt sollte jedoch die Komplexitat im Unternehmen reduziert werden, da so eine gute
Basis geschaffen wird, schlankere Ablaufprozesse zu verwirklichen.®**® Durch den Einsatz ent-
sprechender Simulationstechniken kénnen Ristzeiten in verschiedenen Stresstests verglichen
und minimiert werden.* Es sollte daran gedacht werden, dass auch die vor- und nachgelager-
ten Prozesse mit in die Umstrukturierung einflieRen.

Es lasst sich festhalten, dass die Einflihrung der Variantenproduktion fir ein System einen
Nutzenzuwachs bedeuten kann.**® Zuvor sollten jedoch Varianten diskutiert und mit den Projekt-
partnern abgestimmt werden. Danach wird es mdglich sein, neue Baureihen und Baugruppen
zu erstellen. Letztlich sollte eine Auswahl an Variationen zur Verfiigung stehen, da die Ablaufe
im gesamten System somit erheblich vereinfacht werden. Des weiteren kann auch mit einer

345 vgl. Wohe (2000), S. 443 ff.
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durchdachten Just-In-Time-Lieferung die Lagerhaltung minimiert und effektiver gestaltet wer-
den.®*

Letztlich geht es im Rahmen der Variantenfertigung darum, Prozesse im Unternehmen effek-
tiver zu gestalten und dabei auf Marktbedurfnisse schneller reagieren zu kénnen.*° Wichtig ist
es, die Variantenproduktion nicht als ein geschlossenes System zu betrachten, welches sich
nicht nach aufRen 6ffnet. Vielmehr missen Losungen zusammen mit den Beteiligten wie Mitar-
beitern, Lieferanten und Abnehmern gefunden werden, damit sich das System auch in Zukunft
am Markt erfolgreich positionieren lasst.>’

Der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens hangt also in erster Linie von der Entwicklung
wie auch der Konstruktion verschiedener Varianten ab. Hier werden wichtige technische Eigen-
schaften des Erzeugnisses festgelegt, welche durch eine Effektivitat wie auch eine Effizienz ge-
pragt sein sollten. Dies kann auch durch eine schlanke Organisationsstruktur geschehen.

Bevor also ein Unternehmen versucht, Lieferanten im Preis zu driicken oder gar auf eine ge-
ringere Qualitat beim Einkauf setzt, sollte es versuchen, die eigenen organisatorischen Ablaufe
zu Uberdenken und sie eventuell durch ein Outsourcing zu managen. Auch ist eine Produktstraf-
fung durch Variantenfertigung denkbar. Dabei kann im Rahmen einer ABC-Analyse definiert
werden, welche Produkte und Baugruppen sich fiir eine Variantenproduktion eignen. Vielver-
sprechend sind Teile, die sich durch eine Mehrfachverwendung auszeichnen. Dadurch lassen
sich Kosten einsparen.

Letztlich sollte die Variation von Teilen, Baugruppen und Endprodukten den Vorstellungen
des Marktes entsprechen. Wichtig ist in jedem Fall eine methodische Vorgehensweise. In einer
Analyse werden deshalb zunachst Informationen gewonnen, die in einzelne Bereiche unterglie-
dert werden. Danach werden diese Informationen zu einem Ergebnis zusammengefasst.

Die Verwendung unterschiedlicher Werkstoffe und Produkte in einem Unternehmen kann ein
erhebliches Potential fir die Variantenproduktion bedeuten. Jedoch sollte die Auswahl der Vari-
anten vorsichtig und mit Bedacht erfolgen. Etwaige Spriinge dirfen nicht zu fein und nicht zu
grob gewahlt werden, da sonst Nachteile auf Systemseite als auch auf Kundenseite entstehen
koénnen. Letztlich kann diesbeziiglich jedoch keine allgemeingiltige Empfehlung ausgesprochen
werden. Es liegt im Ermessen eines jeden Unternehmens, welche Distanz es zwischen den ein-
zelnen Varianten einplant.

Neben der oben vorgestellten Vereinfachung von Produktionsprozessen vor dem Hinter-
grund der Variantenproduktion gibt es jedoch noch weitere Ansatze, die im folgenden Kapitel
vorgestellt werden sollen. Hierbei soll der Kunde mit in den Wertschépfungsprozess eingebun-
den werden. Das initiierende System handelt dabei in entsprechenden Grenzen und gibt dem
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Kunden einige Vorgaben zur Mitgestaltung. Ab diesem Schritt sprechen wir auch nicht mehr von
einem Kunden, der ein Produkt kauft und konsumiert. Vielmehr wird er als Nutzer aufgefordert,
seine eigenen Ideen und Moglichkeiten mit einzubringen. Zunachst wird jedoch eine Art der Va-
riantenproduktion durch den Ansatz des Mass Customizations beschrieben. Denn letztlich ha-
ben nur diejenigen Unternehmen eine Chance auch in Zukunft am Markt zu bestehen, die einen
Gleichklang zwischen geringen Varianten im Rahmen der Effektivitatsfindung und einer még-
lichst treffsicheren Befriedigung der Kunden bewirken.

6 Variantenmanagement durch Mass Customization

Mass Customization stellt sich dar als ein Entwurf zur Neuausrichtung des Unternehmens.
Piller beschreibt diese Art als eine neue ,Stufe der Evolutionsgeschichte der Fertigung®.>
Durch die stetig wachsenden Wettbewerbsbedingungen sowie durch die standig neuen Poten-
ziale der Informations- und Kommunikationstechnologien vor dem Hintergrund von Web 2.0 er-
geben sich neue Produktionsmdglichkeiten.®*

Mass Customization kann also als eine Art der Variantenproduktion verstanden werden. Ge-
nauer Ubersetzt handelt es sich bei diesem Begriff um eine kundenindividuelle Massenprodukti-
on, welche in einem ersten Schritt flr einen groRen Absatzmarkt gedacht ist und in einem zwei-
ten Schritt - zunachst untypisch im Rahmen der Massenproduktion - kundenindividuell gestaltet
werden kann.*** ,Dabei dienen die Informationen, die im Zuge des Individualisierungsprozesses
erhoben werden dem Aufbau einer dauerhaften, individuellen Beziehung mit dem Abnehmer.“%%®

Im Vergleich zur traditionellen Variantenproduktion, bei der unterschiedliche Versionen hin-
sichtlich der GréfRe, Leistungsfahigkeit und Ausstattung zuvor ohne das Beisein des Kunden
vorproduziert werden, in der Erwartung, dass die Praferenzen des Kunden nahe genug getrof-
fen werden, sodass ein Kaufprozess initiiert wird, geht das Mass Customization einen Schritt
weiter. Hier wird erst dann das Produkt produziert, wenn der Kunde zuvor seine Auswahl in ei-
nem Konfigurator getroffen hat.

Als Ausgangspunkt der Mass Customization wird die Bildung von Kundengruppen genannt.
Diese ordnet Piller in potenzielle Abnehmer ein. Das ist notwendig, damit eine mdglichst pas-
sende Ausgangskonfiguration erlangt werden kann, welche die Unterschiede der Produkte sen-
ken kann.**® Das Unternehmen sollte herausfinden, welche Kundenwiinsche vorhanden sind.%’
Dieses Wissen nimmt es als Grundlage, um einen Kundenstamm gezielter aufzubauen. Durch
die Aggregation und den Vergleich von Informationen, kann das Unternehmen eine zielgerichte-
te Bedienung der Kunden realisieren. Produktvariationen helfen dem Unternehmen in diesem
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Zusammenhang effizienter und treffsicherer hinsichtlich der Bedienung der Kunden und Befrie-
digung der Kundenwiinsche vorzugehen.**®

Jedoch sollte nach Piller ein System abschatzen kénnen, in wie weit es wirklich bereit ist,
Kundenwiinsche vor dem Hintergrund der Variation von Produkten zu erfillen und in welchem
MaRe der Kunde Uberhaupt seine Wiinsche mit einbringen kann.**®

Durch die oben angesprochene Erhebung von Kundenbedirfnissen und Kundenwiinschen
wird die klassische Forschung und Entwicklung wie auch das Marketing nicht tberflissig. Viel-
mehr kommen diesen Abteilungen im Rahmen ihrer Arbeit neue Aufgaben zu. So sind es viele
Kunden nicht gewohnt und eventuell sind sie sogar damit Gberfordert, ein individuelles flr sie
zugeschnittenes Produkt zu definieren. Deshalb schlagt Piller vor, ein stabiles Grundprodukt zu
konstruieren, welches in einem zweiten Schritt durch den Kunden oder Nutzer entsprechend
seinen Vorstellungen angepasst wird.*®°

Nach erfolgter Vorproduktion des Grundprodukts, also des Torsos, kénnen die Kunden durch
die Einbringung ihrer Ideen und Winsche individuelle Gestaltungsmerkmale auflern, die dann
in einem zweiten Schritt hinzugefliigt werden. Eventuell missen diesbezlglich noch weitere
Rohstoffe und Arbeitsmittel an den Produktionsort geschafft werden. Hierzu gehéren als grund-
legende Voraussetzung in erster Linie die Vorgaben des Kunden.

Nach Fertigstellung des Produkts beginnt die Nachkaufphase, welche sich durch After-Sales-
Services und den Aufbau eines weiteren Beziehungsmanagements mit dem Kunden auszeich-
net. Dieses Beziehungsmanagement kann dem Unternehmen in zweierlei Hinsicht nitzen. Zum
einen wird der Kontakt zum Kunden intensiviert, und zum anderen kann das Unternehmen die
Informationen des Kunden im Hinblick auf Rickkopplungsprozesse nutzen, um eventuelle Ver-
besserungsmaflnahmen anzustreben. Diese Rickkopplungsprozesse kénnen sich in Form von
Anregungen, einem Beschwerdemanagement wie auch einer Hotline aultern. Weiterhin ist an
Web 2.0-Plattformen, zu denken die dem Kunden die Mdglichkeit bieten, sich mit anderen Kun-
den auszutauschen.®’

Jedoch darf das initiierende Unternehmen sich in diesem Zusammenhang nicht nur auf die
Einrichtung einer solchen Plattform beschranken. Vielmehr sollte es im Rahmen seiner Mdglich-
keiten teilhaben und kurzfristig Verbesserungen anstreben.

Realisierbar ist Mass Customization in der Regel vor dem Hintergrund einer selbstorganisier-
ten Herangehensweise.** Durch die Bildung von Arbeitsgruppen, die durch die Organisation be-
gleitet werden, kdonnen die Mitglieder zu einem eigenverantwortlichen Handeln motiviert wer-
den. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Mitglieder auch auRerhalb einer jeden Arbeitsgruppe un-
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tereinander vernetzt werden. Folglich steigt der Kommunikationsbedarf in vielerlei Hinsicht an.
Aus diesem Grund kann auf Web 2.0-Technologien in diesem Zusammenhang nicht verzichtet
werden. Diese bilden die Grundlage fur ein Wissenspool, welcher durch die Zusammenarbeit
samtlicher Akteure geschaffen wird.*®®

Der Kunde sollte im Rahmen seiner Moglichkeiten einfach seine Vorstellungen dem Unter-
nehmen mitteilen kdnnen. Dies gelingt dann am besten, wenn Kommunikationswege technisch
einfach gestaltet werden und stets erreichbar sind.

Ziel der Mass Customization ist nach Piller, aus einem Pool von Grundprodukten ein fiir den
Kunden individuelles Produkt herzustellen. Es kann aber auch notwendig sein, dass bestimmte
Bauteile individuell gefertigt werden miissen. Damit stellt sich Mass Customization als eine Mi-
schung aus Variantenfertigung und Individualproduktion dar. Somit wird dem einstigen Gegen-
satz von individueller Produktion, Flexibilitat und Effizienz entgegen gewirkt.*®*

Im folgenden Kapitel wird sich weitgehend an Piller orientiert. Der Vorreiter der Mass Custo-
mization stellt grundlegende Uberlegungen den eigentlichen Untersuchungen voran. Dies
scheint insofern sinnvoll, weil als dass dem Leser zunachst die Problematik des Paradigmas
von Produktion im Massengeschaft und dem Wunsch nach individueller Gestaltung dieser Mas-
senprodukte naher gebracht wird. Nach einigen VorUberlegungen wird in diesem Abschnitt di-
rekt auf die Thematik der Mass Customization eingegangen.

Damit stellt sich die Methode der Mass Customization als eine neue Form, ja als eine ,dritte
industrielle Revolution® vor, die durch die neuen Wettbewerbsbedingungen in einem stetig
schnelllebigeren wachsenden Markt agiert.*®® Piller zeigt auf, wie durch Mass Customization ein
Mehr an Individualitat vor dem Hintergrund der Variantenproduktion erreicht werden kann.3%®
Dabei werden gerade durch die Einbeziehung individueller Winsche des Kunden Wettbewerbs-
vorteile erzielt, die als nachhaltiges Mittel fir eine engere Kundenbeziehung genutzt werden
koénnen.

In diesem Zusammenhang ist jedoch anzumerken, dass individuelle Wiinsche oftmals mit
Nachteilen verbunden sind. Diese aufiern sich durch eine intensivere Betreuung von Kunden
wie auch durch steigende Kosten und Aufwendungen im Rahmen der Produktion. Vor dem Hin-
tergrund einer steigenden Komplexitat mussen neue Wege beschritten werden, um einen Vor-
sprung vor Mitbewerbern verbuchen zu kénnen.

Im Rahmen der Individualisierung und des traditionellen Massengeschafts lehnen sich die
Bedurfnisse der Kunden nicht mehr an einer einzigen Funktion an. Vielmehr wird eine Kombina-
tion von Eigenschaften erwartet, die sich in einem Produkt biindeln. Als Beispiel kénnen Smart-

33 vgl. Belz u.a. (2008), S. 227
34 vgl. Thomas (2008), S. 120
X5 vgl. Piller (2006), S. 30 ff.
36 vgl. Piller (2001), S. 114 ff.



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 96

phones der neusten Generation genannt werden. Diese zeichnen sich nicht mehr durch eine
einfache Telefonfunktion aus. Vielmehr werden Kameras, Internetzugang, Spielefunktionen, Mu-
sikplayer und vieles weitere mehr in die Gerate eingebaut, um dem Kunden einen Mehrwert bie-
ten zu kbnnen.’

Trotz zunehmender Komplexitat mussen die Gerate einfach zu bedienen, wartungsfrei und
kompatibel mit Subsititutionsgitern wie Notebooks oder PCs verschiedener Plattformen sein.
Dabei werden die Gerate mit unterschiedlichsten Funktionen versehen, sogenannten Applicati-
ons, damit jeder Kunde sein Idealprodukt selbst durch entsprechende Software Downloads zu-
sammenstellen kann. Folglich stellt das initiierende Unternehmen lediglich oben erwahnten Tor-
so bereit. Dadurch sinkt die Distanz zwischen Realprodukt und Idealprodukt, und die Kaufwahr-
scheinlichkeit steigt. Durch die Individualisierung eines Produktes werden die gewilnschten
Produkteigenschaften dem Produkt hinzugefiigt. Folglich besteht fir ein Unternehmen zunachst
die Aufgabe darin, die Kundenbediirfnisse im Hinblick auf das Idealprodukt zu erkennen und sie
dann in konkrete Produkteigenschaften zu Uberflhren.

In diesem Zusammenhang sollte zwischen Individualisierung von Konsumgutern und Investi-
tionsgutern unterschieden werden, da hier die Ansatze wie auch die Ansprache der Kunden un-
terschiedlich erfolgen sollte. Bei den Konsumgutern wird angestrebt, die Eigenschaften der an-
gebotenen Produkte und Leistungen auf die individuellen Bedurfnisse der Kunden abzustim-
men. Im Investitionsguterbereich wird das Angebot der Nachfrage angepasst. Hier steht die
individuelle Beziehung zwischen Investitionsglteranbieter und -nachfrager im Vordergrund. Das
zentrale Ziel besteht jedoch in erster Linie darin, neben der Erstellung von Variationen auch An-
gebote mehrerer Gltereigenschaften zu bliindeln um damit mehrere Nachfragegruppen gleich-
zeitig ansprechen zu kénnen.®%®

Ein Gegensatz zur Individualisierung ist die Standardisierung, die durch ein einheitliches An-
gebot die Kosten in der Herstellung und damit auch den Absatzpreis senken kann. In diesem
Zusammenhang wird haufig die Kostenfiihrerschaft angestrebt.**® Dies birgt jedoch eine groRe
Gefahr, da sich Standardprodukte leicht kopieren lassen und sie gerade im Hinblick auf Billig-
lohnlander im Preis unterboten werden kénnen. Mintzberg flhrt in diesem Zusammenhang an,
dass die Standardprodukte sowie die Individualisierung sich nicht als Gegenpole darstellen las-
sen. Vielmehr seien sie Endpunkte eines Kontinuums, zwischen denen zahlreiche Handlungsal-
ternativen liegen.®°

Es empfiehlt sich also, soweit es die organisatorische Struktur wie auch die Gréle eines Un-
ternehmens im Hinblick auf die einzusetzenden Ressourcen zulasst, mehrere Losungen anzu-

37 So bietet das Unternehmen Apple wie auch Samsung ein sogenanntes Smartphone an, welches neben der
eigentlichen Telefonfunktion auch Uber zusatzliche Computereigenschaften verfligt. Der Vorteil der
Smartphones liegt darin, dass der Anwender sich die Programme so zusammenstellen kann, dass ein
individuell auf seine Bedurfnisse abgestimmtes Gerat existiert.

38 vgl. Meffert (1998), S. 425

3@ vgl. Mayer (1993), S. 89 f.

370 vgl. Mintzberg (1996), S. 21 f.
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bieten. Neben einer standardisierten Produktion kénnte auch eine Variantenfertigung wie auch
das Mass Customization denkbar sein. Letztlich hangt dies vom Organisationsgeschick des initi-
ierenden Unternehmens ab.

Klassische Marketingkonzeptionen prasentieren Modelle, in denen ein Gut, bevor es produ-
ziert wird, durch Organe in einem System auf die Bedurfnisse der Kunden geprift wird. Folglich
wird ein Produkt fiur einen Markt gefertigt, welcher zuvor auf Marktlicken untersucht wurde.
Theoretisch scheint diese Vorstellung mehr als logisch. Die Realitat weist jedoch eine Floprate
in Hohe von 80% im Rahmen von Neuproduktentwicklungen aus.®”

Zudem verfugen die meisten Anbieter nicht Gber eine vollkommene Markttransparenz. Zwar
geben die Technologien des Internets weitgehend Aufschluss Uber Leistungen und Preise am
Markt, jedoch wird dadurch auch keine vollstandige Information erreicht. Folglich existieren wei-
terhin Unsicherheiten im Hinblick auf die Neuproduktentwicklung. So kann sich ein Produzent
nicht sicher sein, ob das von ihm erstellte Produkt auch den Anforderungen und Praferenzen
des Kunden entspricht.

Uberdies besteht die Gefahr, dass ein Kunde nach dem Kauf ein anderes Produkt als sein
Idealprodukt sieht und mit seinem Kauf unzufrieden wird, obwohl er zunachst zufrieden schien.
Damit reduziert sich die Chance eines wiederholten Kaufs.*”? Die angesprochene Unsicherheit
sollte ein Produzent nicht als Gefahr, jedoch als Chance sehen, um ein nahezu perfektes Ideal-
produkt zu schaffen. Dies geschieht am Besten im Rahmen der Kundeneinbindung, wie im Ver-
lauf dieser Arbeit noch dargelegt wird, sowie durch Individualisierung bestimmter Komponenten
und Leistungen. Durch die einzigartige Gestaltung von Produkten, bei denen auch die Ideen
des Kunden mit einflieRen, erlangt der Produzent eine Art Monopolstellung. Dies erméglicht es
ihm, auch bedingt durch den Mehraufwand, der im Rahmen der Individualisierung entsteht,
einen Preisaufschlag zu berechnen.®

Folglich agiert der Anbieter als Preissetzer am Markt. Dies scheint logisch, da er durch die
Individualitat seiner angebotenen Ware keine direkten Vergleichswerte erhalt. Diese Preisset-
zung darf jedoch nicht zu sehr nach oben ausgereizt werden, da Kunden trotz der Monopolstel-
lung des Anbieters auf andere Produkte ausweichen konnten. Die Anmerkung Pillers in diesem
Zusammenhang der weitgehend vollig autonomen Festsetzung des Preises erscheint weniger
realistisch. Selbst durch eine individuelle Fertigung von Produkten im Rahmen der Mass Custo-
mization besteht kein vollstandiges Monopol. Vielmehr wird der Konsument ab einem bestimm-
ten Preisniveau versuchen, auf Substitutionsgliter auszuweichen, auch wenn diese nicht exakt
den Vorstellungen des Konsumenten entsprechen.

371 vgl. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 4
Diese Prozentzahl ist meiner Ansicht nicht nur auf die unausgereifte Vorbereitung der Unternehmen zuriick zu
fuhren. Vielmehr kann auch die aggressive Patentstrategie als ein Grund hierfir angesehen werden.

372 vgl. Piller (2006), S. 117

373 vgl. Piller (2006), S. 117
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Diesem Argument folgt Piller in seinen anschlielienden Ausfiihrungen. Somit scheint eindeu-
tig, dass theoretische Preismodelle sich schnell definieren lassen, jedoch beschneiden sie zahl-
reiche weitere Einflisse, die auf die Kaufentscheidung einwirken, die aber in der Theorie oft ver-
nachlassigt werden. In diesem Zusammenhang kann die nachfrageorientierte Preissetzung un-
ter anderem ein Losungsansatz darstellen.*” Piller fiihrt in diesem Zusammenhang an, dass ab
einem bestimmten Preis eine Obergrenze besteht, ab der die potentiellen Abnehmer nicht mehr
bereit sind, den aus der Attraktivitat der Leistung resultierenden Mehrpreis zu honorieren, und
auf billigere Konkurrenzprodukte ausweichen, auch wenn diese ihren Anforderungen nicht ge-
nau entsprechen.*®

Theoretisch misste der Produzent die Preissensibilitat des Kunden kennen.*® Da dies je-
doch in einem Modell nur angenommen und diese GroRRe nicht auf die Realitat Gbertragen wer-
den kann, ist auch eine autarke Preisfestsetzung kaum moglich. Gerade in unserer heutigen
Vielzahl an Gutern ist der Kunde geneigt, schnell auf ein anderes Produkt auszuweichen.

Jedoch kann, da die individuelle Preiselastizitdt des Kunden nicht erkennbar ist, auf entspre-
chende Preisbaukasten zuriickgegriffen werden.*”” Diese beschreiben verschiedene Leistungen
im Rahmen der Individualisierung. Durch diese Preisgestaltung kann der Kunde selbst auswah-
len, welche Art von Leistung ihm zusagt. Hierbei bietet sich der Ubersicht halber eine modular
aufgebaute Leistungs- und Preisgestaltung an, welche sich durch die Hinzubuchung und das
Weglassen von Optionen auszeichnet.’”® Das Webhosting kann hier als gutes Beispiel genannt
werden. Durch weitere Funktionen wie Sicherheitsaspekte, mehr Speicherplatz, Datenbanken,
Backup Service etc. werden schrittweise die monatlichen Gebihren angehoben.

Es sollte moglich sein, dass ein Kunde im Rahmen der Preisgestaltung selbst mitarbeitet und
die vorher genannten Servicefunktionen wie Sicherheitsaspekte und Backupservices selber
durchfihrt, um Geld zu sparen. Diese Art der Kundenmitarbeit, das sogenannte Prosuming,
wird gegen Ende dieses Abschnitts naher beschrieben.

Fur ein Unternehmen stellt sich der preispolitische Vorteil am besten in einer Umgehung des
Preiswettbewerbs dar. Stehen Unternehmen im Preiskampf, flhrt dies nicht allzu selten zu ei-
nem ruindsen Wettbewerb, welcher sich dadurch auszeichnet, dass ein Anbieter mit dem guns-
tigsten Preis nur dann Uberleben kann, wenn er iber eine hohe Finanzkraft verfligt und entspre-
chende Durststrecken tGberwinden kann.*"

In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass Mass Customization versucht, durch
eine Art Individualitat in der Produktgestaltung diesem Preiswettbewerb zu entgehen. Die Kauf-
entscheidung wird dann auf die Ebene des Nutzers und nicht mehr auf die Ebene des Preises

374 vgl. Wohe (2000), S. 568

375 vgl. Piller (20086), S. 117; vgl. Mayer (1993), S. 54-58
376 vgl. Wohe (2000), S. 570

377 vgl. Piller (2006), S. 118

378 vgl. Piller (2006), S. 118

37 vgl. Piller (2006), S. 118
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verlagert, welcher letztlich nur noch eine Informationsquelle, nicht aber mehr ein kaufbestim-
mendes Ausschlusskriterium ist, solange eine vom Kunden akzeptierte Obergrenze nicht ber-
schritten wird. %80 %'

6.1 Design langfristiger Kundenbeziehungen

Wie bereits angedeutet, dient die Individualisierung von Produkten nicht in erster Linie der
Erhéhung des Preises am Markt. Vielmehr sollen zunachst die Vorstellungen und Bedurfnisse
des Kunden befriedigt werden, welche vor dem Hintergrund einer steigenden Selbstbestim-
mung und dem starken Bedurfnis an Individualitat eine zunehmend steigende Bedeutung hat.
Letztlich definiert sich die Kundenzufriedenheit als eine fiir den Abnehmer wahrgenommene
Problemlésefahigkeit durch das anbietende Unternehmen.

Werden in diesem Zusammenhang die Erwartungen des Kunden Ubertroffen, dann resultiert
hieraus eine hohe Kundenzufriedenheit, welche die Bindung der Abnehmer an das Unterneh-
men starkt. Dies kann auch dadurch erlangt werden, dass zusatzliche Leistungen angeboten
werden, die ebenfalls zu einer hohen Zufriedenheit beitragen.*®? Damit dies geschehen kann,
scheint es wichtig Gber ein entsprechendes Design den Kunden wahrend des Kaufprozesses zu
begleiten und ihn zu begeistern. Das emotionale Erlebnis des Kaufs stellt ein bedeutendes Dif-
ferenzierungselement dar.** Dieses Erlebnis kann (iber Ansprache, Architektur, Design, Service
oder zusatzliche Informationen, wie beispielsweise Uber den Herstellungsprozess, definiert wer-
den.

Jedoch ist in diesem Zusammenhang auch anzumerken, dass dieses emotionale Erlebnis
von einigen Kunden gar nicht gewlinscht ist, weil der komplette Mass Customization-Prozess
als zu zeitaufwendig gesehen wird. Dadurch entstehen dem Kunden Transaktionskosten, wel-
che er unter Umstanden zu vermeiden versucht. Aus diesem Grund ist seitens des Unterneh-
mens von Fall zu Fall abzuwagen, ob ein Kunde sich auf den Individualisierungs- und Konfigu-
rationsaspekt einlassen will oder ob er lediglich einen Beschaffungsvorgang abarbeiten will,
welcher mehr Mittel zum Zweck als ein Erlebnis darstellt.%*

330 In diesem Zusammenhang sollte auch gefragt werden, welchen Betrag der Kunde noch bereit ist fur eine
Individualisierung im Rahmen des Mass Customizations zu bezahlen. Wieviel ist beispielsweise ein
individueller Druck einer Handyschale fir das neue Mobiltelefon dem Kunden wert? Wird der diesbezlgliche
Preis zu sehr nach oben getrieben, werden Kunden, je nach lhrer Preis-Kaufbereitschaft abspringen.

381 In wie weit im Rahmen des Mass Customizations jedoch noch von einer Individualisierung der Leistungen
gesprochen werden kann, wenn auch zahlreiche Mitbewerber diesen Weg gehen, ist fraglich. Letztlich
verwassert sich dadurch wiederum das Angebot samtlicher Beteiligten.

382 vgl. Piller (2006), S. 119

383 vgl. Piller (2006), S. 119

3834 Im Bereich des Autotunings ist festzustellen, dass einige - meist jugendliche - Kunden ihre Fahrzeuge gerne
selbst individualisieren oder durch Fachwerkstadten individualisieren lassen. Dies geht Gber das Tuning der
Leistung bis hin zum auferen Finish. Konservativere Fahrer hingegen geben sich mit einem standardisierten
Fahrzeug zufrieden. Hier wird zwar auch auf Individualisierung Wert gelegt, jedoch nur diese Art, die durch
Mass Customization Vorgaben der Fahrzeughersteller zuvor definiert wurde.
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Jedoch kann beim Kunden der Konfigurationsprozess auch als ein Mehrnutzen angesehen
werden. So sieht sich dieser nicht mehr als reiner Konsument, der ein Produkt kauft und konsu-
miert; vielmehr kann er mitbestimmen, designen und selbst aktiv werden. Dies ermdglicht es
beim Kunden in seiner Eigenschaft als Co-Designer einen Mehrwert zu generieren, den sich
das Unternehmen entsprechend im Rahmen der Preisgestaltung honorieren lasst.

Durch eine persénliche Kommunikation des Herstellers mit dem Kunden flhlt letzterer sich
ernst genommen. Dadurch wird eine langfristige Kundenbeziehung aufgebaut, welche sich
nachhaltig gewinnbringend einsetzten lasst. Dieses Customer Relationship Management (CRM)
lasst sich im Rahmen eines beidseitigen Austauschverhaltnisses einbinden.*®

Das CRM bildet die Grundlage fir die Leistungserstellung aufgrund kundenindividueller
Winsche. Hier spielt vor allem der Nutzen fiir die Abnehmer eine wichtige Rolle, welche durch
ihr Streben nach Individualitat und durch ihre Mitarbeit einen Zusatznutzen erfahren.

Jedoch sollte auch berlcksichtigt werden, dass viele Konsumenten gar nicht an einem direk-
ten Austausch mit dem Hersteller interessiert sind. Sie wollen lieber als anonyme Kunden agie-
ren. Als Beispiel hierfir lassen sich Registrierungen im Rahmen der Softwareinstallation nen-
nen, die in der Regel - selbst bei Open-Source Anwendungen wie Open Office - Ubersprungen
werden. Dies kann sogar soweit gehen, dass sich Konsumenten gegen Muss-Bestimmungen
des Unternehmens wehren und lieber einen Konsumverzicht austiben oder auf entsprechende
Substitutionsguter ausweichen anstatt ihre Daten dem Unternehmen preis zu geben.

Aus Sicht des Kunden ist die persdnliche Beziehung zu einem Hersteller nur dann vorteilhaft,
wenn er Produkte oder Leistungen erhalt, die eine wesentliche Vereinfachung oder eine Redu-
zierung der Kosten beinhaltet.**

Durch Mass Customization wird das traditionelle Beziehungsmanagement zwischen Herstel-
ler und Kunden weitgehend aufgehoben. Vielmehr rickt der Prozess des Produzierens, des
Schaffens und Realisierens in den Vordergrund der Betrachtung. Der Mass Customization-An-
satz von Bergmann und Piller kann helfen, diesen Schaffensprozess mit dem Kunden umzuset-
zen. Dieses sei im folgenden Abschnitt naher beleuchtet.

6.2 Durchfiihrung von Mass Customization

Durch das Aufkommen von computer- wie auch internetgestiitzter Produktionsprozesse, mit
deren Hilfe die eigentlich kontraren Verfahrensweisen der Massenfertigung und individuellen
Einzelfertigung vereint werden kénnen, wird die kundenindividuelle Massenfertigung, das soge-
nannte Mass Customization mdglich.%’

385 vgl. Wehrli/Krick (1998), S. 63
386 vgl. Wehrli/Wirtz (1997), S. 117-121
387 vgl. Piller (2006), S. 134
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Piller bezeichnet als ein Begrinder und Verfechter der Mass Customization diese Art der
Herstellung von Giitern als eine neue Stufe in der Evolutionsgeschichte der Fertigung.®® So ist
neben der Einzelfertigung, dem Handel im Rahmen der Einzelfertigung, den Manufakturen, der
industriellen Massenfertigung bis hin zur Variantenproduktion ein neuer Fertigungsweg entstan-
den, welcher sich durch eine Doppelseitigkeit auszeichnet.®* Diese Doppleseitigkeit nimmt im
Rahmen der Mass Customization eine besondere Rolle ein. Dartber hinaus werden neue Wett-
bewerbsbedingungen geschaffen, welche jedoch durch das Aufkommen netzwerkbasierter
Kommunikationslosungen erst ermoglicht wird.

Piller charakterisiert in seinem Werk zunachst die Einzelheiten der Mass Customization. Da-
nach geht er auf die Vor- und Nachteile ein. Im Rahmen seiner Ausfiihrungen kommt er auf ver-
schiedene Ansatze zu sprechen, auf die sich in diesem Abschnitt ebenfalls bezogen werden
soll. In diesem Zusammenhang nimmt die Information wie auch die Kommunikation der Akteure
untereinander eine zentrale Stellung ein.

Piller definiert in seinem Weg das Mass Customization als ein Oxymoron, welches die ge-
gensatzlichen Begriffe Mass Production und Customization verbindet.** Definiert wurde der Be-
griff der Mass Customization von Davis und Bergmann welche bereits im Jahre 1987 / 1988 die
Vorteile dieser Methode darstellten.®®' Dabei kritisiert er die Massenmarkte, indem er diese auf-
grund eines zunehmenden Individualisierungswunsches der Verbraucher mehr und mehr ver-
schwinden sieht.

Pine pragte im Jahre 1991 den Begriff des Mass Customizations malfgeblich mit. Dabei
stitzt er sich in seinem Buch auf Fallstudien, welche dann im Rahmen verschiedener Ansatze
untersucht werden. Pine vernachlassigt nach Piller die neuen Kommunikationsmittel wie das In-
ternet.>*> Dem ist jedoch hinzuzufiigen, dass die durchaus schnelle Entstehung und Ausbreitung
des Internets im Jahre 1991 noch nicht voraussehbar war.

Schauen wir uns den Begriff des Mass Customization genauer an, so erkennen wir, dass es
sich um eine malgeschneiderte Massenfertigung handelt. Piller pragte spater den einge-
deutschten Begriff der ,kundenindividuellen Massenproduktion®, welche als branchenibergrei-
fende Anwendungsform die zentrale Stellung einzelner Kunden betont.**® Jedoch bezeichnet er
diese Methode vor dem Hintergrund der internationalen Verstandlichkeit seitdem als Mass Cu-
stomization.

In diesem Zusammenhang sollte tberlegt werden, was unter Mass Customization zu verste-
hen ist. So kann zunachst unter der kundenindividuellen Massenproduktion nicht viel ausgesagt
werden. Denn kundenindividuelle Fertigung besagt, dass ein Produkt von Grund auf neu gestal-

388 vgl. Piller (2006), S. 153
339 vgl. Piller (2006), S. 153
390 vgl. Piller (2006), S. 154
391 vgl. Davis (1987), S. 169; vgl. Bergmann (1988), S. 244
32 vgl. Piller (2006), S. 158
33 vgl. Piller (2006), S. 159



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 102

tet wird.** Es mussen vorab Uberlegungen hinsichtlich der Materialien, der Arbeitsplanung, der
Arbeitsplatzgestaltung, der Gestaltung des Produktes bis hin zum Versand angestrengt werden.

Diese Uberlegungen wurden jedoch in der Massenfertigung weitaus schon vorab getétigt.
Hier existiert in der Regel eine entsprechende Infrastruktur und eine organisatorische Abfolge
der Produktionsprozesse.%

Wichtigster Ansatzpunkt ist, dass die individuellen Massenprodukte zu erschwinglichen Prei-
sen vom Kunden gekauft werden. Damit die Vorzige der Mass Customization dem Kunden ver-
mittelt werden kdnnen, bedarf es entsprechender Marketing- und KommunikationsmalRnahmen.
Denn schlieBlich sollen mehr Produkte abgesetzt und fiir den Kunden ein Zusatznutzen erwirkt
werden. Dies impliziert ein erhdhtes Kommunikationsmanagement, d.h. einen regen Austausch
zwischen Anbieter und Nachfrager.

Folglich handelt es sich im Rahmen der Mass Customization um eine individuelle Befriedi-
gung von Bedurfnissen im Rahmen der Massenfertigung. Piller bezeichnet Mass Customization
als eine Produktionsart von Gutern, die flr einen Massenmarkt gedacht ist, jedoch gleichzeitig
die individuellen Wiinsche der einzelnen Abnehmer berlicksichtigt, um somit fir jeden Konsu-
menten ein nahezu ideales Produkt zu schaffen.

Damit dies geschehen kann, werden die Produkte zunachst im Rahmen der spater naher
dargestellten Co-Produktion dargestellt. Durch diesen Schritt wird zwischen Nutzer und Anbieter
ein Interaktionsprozess in Gang gesetzt, in dem der Abnehmer am Wertschépfungsprozess teil-
nimmt. Weiterhin kdnnen die Produkte zu Preisen angeboten werden, zu denen in der Regel le-
diglich Massenprodukte verkauft werden kdénnen. Die Individualisierung von Produkten bedeutet
also nicht eine Wandlung in eine exklusive Nischenstrategie.**® Vielmehr soll Individualitat fir
Jeden erschwinglich sein und werden. Dies kann aber nur dann verwirklicht werden, wenn die
Wertschopfungskette im Rahmen der Individualisierung effektiv gestaltet wird.**’

Im Zuge dessen sollten zunachst die organisatorischen wie auch die produktionstechnischen
Gegebenheiten des Betriebs untersucht werden. Dabei scheint es notwendig, neue Wege und
Maflnahmen einzuleiten, bei denen sich das Unternehmen von bisherigen Lésungen trennen
sollte.*® Hierbei scheint es wichtig, dass Kunden und Nutzer in die Neugestaltung des Betriebes
integriert werden. Dies mag vermutlich zunachst befremdlich erscheinen; jedoch kann anhand
der ermittelten Anforderungen ein Plan erstellt werden, welcher es den Unternehmensinhabern
erlaubt, Losungen zu finden, die eigentlich gar nicht gesucht wurden.**® Diese L6sungen kénnen
im Rahmen eines Open-Space-Workshops zusammen mit Kunden und Lieferanten definiert
werden. Dabei bedient man sich einer Methode, die es erlaubt, jedes Thema anzusprechen. So

3% vgl. Wéhe (2000), S. 440 ff.

3% vgl. Wohe (2000), S. 440

3% vgl. Wéhe (2000), S. 523

397 vgl. Piller (2006), S. 161

338 vgl. Bergmann (1994), S. 100 f.
32 vgl. Bergmann (2006), S. 239
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kénnten seitens externer Stakeholder Probleme und Chancen gesehen werden, die das Unter-
nehmen oftmals durch seine eigene Betriebsblindheit nicht erkannt hatte.

Piller bringt im Rahmen seiner Ausarbeitung die Definition von Mass Customization auf den
Punkt. So bezeichnet er diese Methode als eine Produktion von Waren und Leistungen, welche
die unterschiedlichen Bedirfnisse eines einzelnen Nachfragers bericksichtigt. Dabei bedient
der Unternehmer sich den Vorteilen der Massen- bzw. Serienproduktion und nimmt diese Her-
angehensweise als Grundlage, um in einem zweiten Schritt standardisierte Guter entweder im
Vorfeld oder im Nachhinein zu individualisieren. Dies setzt voraus, dass das Unternehmen wah-
rend des gesamten Prozesses mit dem Kunden und Nutzer kommuniziert und ihn in den Mittel-
punkt des Geschehens stellt.*®°

Piller erganzt diese Definition um weitere Ansatze des Custom Fits sowie des Best Fits.
Wahrend bei ersterem die Erstellung des Produktes auf individuelle Vorgaben des Kunden ba-
siert, werden beim Best Match die Kundendaten an vorgefertigte Rahmen angepasst. Diese
beiden Herangehensweisen unterscheiden sich in erster Linie durch den Aufwand und den da-
mit verbundenen Preis.

6.3 Kennzeichen der Mass Customization

Nachdem der Begriff der Mass Customization eingehend definiert und erlautert wurde, sollen
in diesem Abschnitt weitere Besonderheiten vorgestellt werden. Hier kann man aus der Mas-
senproduktion Rickschlusse ziehen. Durch eine erhdhte Interaktion mit dem Kunden kann ein
zuvor standardisiertes Produkt individuell hergestellt werden. Dies hat den Vorteil, dass die Be-
diurfnisse des Kunden nahezu perfekt befriedigt werden kénnen, da durch die individuelle Ge-
staltung die Produkteigenschaften auf die Vorstellungen des Kunden abgestimmt werden.

Auch im Rahmen der Forschung und Entwicklung kann Mass Customization Ansatze entwi-
ckeln, welche spater im Rahmen von Open Innovation gezielter beleuchtet werden kdénnen. Je-
doch scheint es im Rahmen der Mass Customization Aufgabe der Entwicklungsabteilungen,
Grundprodukte - also einen sogenannten Torso - zu entwickeln, welcher dann mit den Win-
schen und Vorstellungen der Kunden bestuickt werden kann.

Weiterhin unterscheidet Piller zum einen zwischen Aktivitaten bei denen der Kunde unabhan-
gig vom Unternehmen tatig wird. Dabei setzt der Kunde das Unternehmen Uber die von ihm ge-
planten Individualisierungsmassnahmen in Kenntnis, wahrend das Unternehmen diese Mal3-
nahmen dann umsetzt.

Zum anderen konnen Individualisierungsaktivitaten in Zusammenarbeit mit dem Unterneh-
men durchgefihrt werden. Dies wird von einigen Kunden gewlinscht, von anderen nicht. Auf je-

400 vgl. Piller (2006), S. 161
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den Fall ist die Zusammenarbeit mit dem initierenden Unternehmen von zahlreichen Vorteilen
gepragt. Hier kann das Unternehmen den Kunden anleiten und ihn bei Problemen sofort unter-
stutzen.

Durch die netzwerkbasierten Infrastrukturen des Web 2.0 sind fur letzteren Fall nicht einmal
umfangreiche Aufwendungen noétig. Somit bleiben die Transaktionskosten in der Regel gering.
Weiterhin kann durch die vornehmlich schriftiche Kommunikation ein Wissenspool erstellt wer-
den, der beiden Beteiligten hilft, fir Folgeauftrage die gesammelten Informationen zu nutzen.*’
Festzuhalten bleibt, dass die Trennung von Massenproduktion und Individualisierung durch ent-
sprechende Plattformen wie Web 2.0-Technologien aufgehoben werden kann.*% Letztlich kann
Mass Customization durch die effiziente Kommunikationsgestaltung mit den Kunden und Nut-
zern seine eigentlichen Starken entfalten.*%

Bei den in vorherigen Kapiteln ausfiihrlich dargestellten Prozessen konzentriert sich ein Sys-
tem in erster Linie auf die Beschaffung, Veredelung oder Weitergabe und den anschlielenden
Verkauf der Ware. Diese Art des Produkthandlings scheint fir standardisierte Produkte im Rah-
men der Massenfertigung angebracht.*** Im Rahmen der Mass Customization steht der Kunde
im Mittelpunkt der Betrachtung. Folglich sollten die Kundenwtnsche zunachst erhoben werden.
Dabei kénnen unterschiedliche Verfahrensweisen angewendet werden. Jedoch kann es vor-
kommen, dass der Kunde zwar eine gewisse Vorstellung von seinen Winschen hat, diese aber
nicht exakt auftern kann. Daher sollte ein System den Nutzer in der Formulierung seiner Win-
sche unterstitzen.

Dies kann erst geschehen, wenn dem Kunden zunachst zukiinftige Mdglichkeiten dargestellt
werden. Wenn der Kunde die mit einer Neuerung verbundenen Eigenschaften und Vorteile nicht
kennt, dann wird er sie auch nicht vermissen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass das
initiierende System den Nutzer nicht verwirrt oder gar verargert. Dadurch kénnte dieser die Lust
am partizipieren verlieren und auf Standardprodukte zurtickgreifen.

Hat der Anwender seine Wunsche und Bedurfnisse in einem fir den Initiator verstandlichen
Maf formuliert, dann sollte von Seiten des Systems Uberlegt werden, wie diese Wiinsche in
Leistungen und Produkte Gberfiihrt werden kénnen. Folglich entsteht ein individuell auf die Vor-
stellungen des Anwenders hin abgestimmtes Produkt. Hierbei miussen individuell Produkte,
Werkstoffe und Bauteile beschafft oder gefertigt werden.*®® Im Rahmen dessen werden entspre-
chende Informationen und notwendige Arbeitsmethoden an die entsprechenden Lieferanten
weitergegeben. Folglich sollte das initierende System hier als Anwender seine entsprechenden
Vorstellungen, Winsche und Bedirfnisse dem Lieferanten gegentber darstellen. Der Lieferant
hat im besten Fall wiederum Ideen, um die Zwischenprodukte ideal zu gestalten.

401 vgl. Belz, Schogel, Arndt, Walter (2008), S. 223
42 vgl. Knappe (2007), S. 43

403 vgl. Piller (2006), S. 24

404 vgl. Woéhe (2000), S. 440 f.

405 vgl. Piller (2006), S. 174
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In diesem Zusammenhang kann also von Mass Customization gesprochen werden, bei dem
Ideen vom Anwender, dem Initiator wie auch dem Zulieferer zusammentreffen, um ein fir den
Anwender ideales Endprodukt zu fertigen. Wurde das Idealprodukt gefertigt, kann eine Nach-
kaufphase eingeleitet werden, welche sich durch einen Kundendienst, Services sowie Learning
Relationships duRert.*%®

Zuvor sollte der Initiator, wie bereits oben angedeutet, einen Torso, also ein Grundprodukt
herstellen und entsprechend abschatzen, wie viele Auftrage er in Zukunft annehmen wird. Die
Herstellung einer Basis ist insofern von Bedeutung, als dass das initierende Unternehmen da-
durch eine Zeitersparnis und einen Vorsprung beziiglich erwarteter Auftrage erlangt. Weiterhin
kann sich spater mehr auf den Anwender konzentriert werden, welcher durch seine ohnehin
schon vagen Vorstellungen intensiver als ein herkdbmmlicher Konsument betreut werden sollte.

Damit die Winsche in Produkte und Dienstleistungen umgewandelt werden kénnen, bedarf
es einer Variantenproduktion, welche durch zusatzliche Kundenwlnsche veredelt wird. Damit
ein Mehrwert auch vom Kunden eingesehen werden kann, bedarf es jedoch der Schaffung ei-
nes entsprechenden Images. Dies kann durch besonderen Service, Design am Produkt oder
spezielle Kommunikationsintensitaten geschehen.*”” Weiterhin tragt das Produktimage, gefor-
dert durch eine Marke, sehr zum Mehrwert des Produktes bei. In der heutigen markenbewuss-
ten Konsumwelt spielen Image und Marken, die Reichtum, Luxus und Cleverness vermitteln, als
bevorzugte Konsumguter eine besondere Rolle.

Fir das Unternehmen scheint es wichtig, durch den zusatzlichen Service und Mehraufwand
eine langfristige Kundenbindung zu erlangen. Dies kann das initiierende Unternehmen in erster
Linie dadurch erreichen, dass es den Kunden in den Mittelpunkt des Interesses stellt und ihm
durch entsprechenden Service ein Geflihl der Geborgenheit gibt. Es kann in diesem Zusam-
menhang wichtig sein, dass der Kunde sich ernst genommen fihlt. Er will als wichtige Person
angesehen werden, ohne daflr zusatzliche Kosten aufbringen zu mussen.

Folglich sollte das Produkt mit Mehrwert und einem Mehr an Service zu einem gleichen Preis
wie standardisierte Produkte angeboten werden. Dies erscheint zunachst durch den fiir das in-
itierende Unternehmen verbundenen Mehraufwand nicht mdglich. Jedoch kann durch Netz-
werktechniken wie Internet-Infrastrukturen eine standardisierte organisatorische Struktur ge-
schaffen werden, welche nicht unbedingt durch Mehraufwand und Zusatzkosten gekennzeich-
net sein sollte.

6.4 Einzelfertigung und Mass Customization

Aufgrund eines geflihrten Gesprachs mit Uloth, Geschéaftsfiihrer der Gesellschaft fir Innova-
tionstechnologie, wurde deutlich, dass im Rahmen dieser Arbeit eine scharfe Abgrenzung von

406 vgl. Piller (2006), S. 175
407 vgl. Bergmann (1994), S. 148 f.
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Mass Customization, Variantenfertigung und Einzelfertigung vorzunehmen ist. So stellt sich die
Frage, ob ein Veredelungsprozess, in dem z.B. Baseballkappen mit individuellen Mustern und
Schriftziigen bedruckt und bestickt werden, zur Mass Customization oder zur Einzelfertigung
gehdren. Die Ubergénge sind an dieser Stelle flieRend und nicht gleich erkennbar. Deshalb soll
sich an der von Piller dargestellten Abgrenzung angelehnt werden.

Der Mass Customization-Ansatz zeichnet sich nicht durch die Schaffung eines neuen Pro-
duktes aus, welches in Zusammenarbeit von Kunden, Lieferanten, Stakeholdern sowie weiteren
Anspruchsgruppen erstellt und individuell geplant wird. Vielmehr wird dieser Ansatz durch die
traditionelle Einzelproduktion beschrieben. Hier wird ein Produkt einmal hergestellt. Diese An-
satze finden sich in der Regel im B2B Bereich im Rahmen von Sondermaschinen wie etwa
Wasserabflllanlagen.

Mass Customization baut auf vorhandenes Wissen auf. Es besteht bereits eine Infrastruktur,
mit der ein gewisses Mal} an standardisierten Vorprodukten und Bauteilen erstellt werden kann.
Diese Bauteile werden zu einem Grundgerist zusammengestellt, zu denen schlieBlich die indi-
viduellen Kundenwiinsche hinzugefligt werden. Piller spricht in diesem Zusammenhang von ei-
ner Standardisierung der Individualisierung.*®® Durch eine entsprechende IT-Infrastruktur ist es
den Beteiligten mdglich, organisatorische Ablaufe zu vereinfachen und sie im Rahmen ihrer
Méglichkeiten effizient einzusetzen.

Mass Customization ist im Allgemeinen immer dann von Erfolg gekrént, wenn standardisier-
te, vorproduzierte Losungen eingesetzt werden. Diese Losungen werden durch zusatzliche
Winsche des Kunden in ihrem Finish lediglich in kleinen Bereichen abgeéandert.*® Die Standar-
disierung ist aus vielerlei Hinsicht sinnvoll und notwendig. Zum Einen werden die Produkte auf
einem Massenmarkt angeboten, welcher es vermeidet, dass jedes Produkt jedem Nutzer neu
erklart werden muss, nur damit er konsumieren kann. Zum Anderen sollte der Anwender durch
eine standardisierte Kommunikation im Vorfeld informiert werden und seine Winsche Uber stan-
dardisierte Wege darstellen, ohne dass das initierende System hierbei eine zu aufwendige Hil-
festellung leistet. Jedoch scheint es denkbar, dass eine Infrastruktur geschaffen wird, bei der
sich die Anwender gegenseitig unterstiitzen.*'°

Das System nimmt in diesem Zusammenhang lediglich eine moderative Stellung ein, es hilft
bei scheinbar nicht I6sbaren Problemen und schlichtet etwaige Konflikte. Durch die Erstellung
von Infrastrukturen kann der Anwender an das System gebunden werden. Er empfindet einen
entsprechenden VIP-Status als Mitwirkender und Mitglied einer Gemeinschaft. In diesem Zu-
sammenhang ist auch auf die Grofe eines Massenmarktes einzugehen. So kann in der Auto-
mobilbranche der Massenmarkt durch sechsstellige Nutzerzahlen definiert werden. Im Bereich
des Immobiliensektors kann bereits bei einem mittleren zweistelligen Nutzerkreis von einem
Massenmarkt gesprochen werden.

408 vgl. Piller (2006), S. 176
40 vgl. Bergmann (1994), S. 90 f.
410 vgl. Bergmann (2001), S. 63
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Piller nimmt weiterhin eine strikte Abgrenzung der kundenindividuellen Massenfertigung und
der Variantenfertigung vor. Dem folgen auch Oine und McKenna, welche die Konzentration auf
die Abwicklung und Realisierung von Mass-Customization Ansatzen definiert haben. Piller un-
terscheidet zwei Arten von Grundtypen, die im Folgenden vorgestellt werden.*"

Die kundenbezogene Variantenfertigung ermoglicht es, fir das initierende System einige
Grundtypen von Erzeugnissen zu produzieren, die dann durch die Kunden erweitert, verandert
und umgestaltet werden.*'? Aus diesem Grund kann jedoch nicht mehr von einer typischen Vari-
antenfertigung gesprochen werden, da der individuelle Charakter des Kunden zu sehr in den
Wertschopfungsprozess eingreift. Letztlich handelt es sich somit um eine besondere Form der
Einzelfertigung.

Im Rahmen der anonymen Variantenfertigung definiert Piller ein Modell, mit welchem das in-
itierende System einem unbekannten Kundenstamm eine grof3e Bandbreite von Varianten bie-
tet, aus denen der Anwender auswahlen kann.*'® Im Vorfeld werden deshalb Produkte in Bau-
kastenform vorproduziert, welche dann durch den Nutzer in einem Auswahlprozess gesichtet
werden. Dies gestaltet sich um so schwieriger, je geringer die Kunden eine Vorstellung bezlg-
lich ihrer Bedurfnisse haben. Selbst wenn genaue Vorstellungen vorliegen, kénnen Schwierig-
keiten auftreten, wenn der Anwender durch die grofle Anzahl von Varianten verunsichert wird
und seine Auswahl und damit den Kaufprozess abbricht.

Mass Customization nach Piller zeichnet sich dadurch aus, dass der Anwender zuvor nicht
die ganze Bandbreite von Mdglichkeiten kennt. Er hat lediglich eine vage Vorstellung von dem,
was machbar ware. Diese Vorstellung wird durch entsprechende Marketingmaflinahmen oder
den Me-Too-Effekt erzielt.*'* Der Anwender bekommt im Rahmen der Mass Customization ge-
nau die Losung prasentiert, welche er sich zuvor annahernd vorgestellt hat. Durch weitere Mog-
lichkeiten und Varianten wird er eventuell sogar noch zusatzlich positiv Uberrascht. In diesem
Zusammenhang ist unbedingt auf Pillers Anmerkung aufmerksam zu machen, dass der Bereich
der Automobilindustrie nicht zur Mass Customization gezahlt werden sollte.*'®

Vielmehr handelt es sich hierbei um einen klassischen Ansatz der Variantenfertigung. Teile
werden vorproduziert und kdnnen durch den Kunden in einem Katalog zusammengestellt wer-
den. Schauen wir jedoch in den Bereich des individuellen Car Customizings, in dem meist
Sportwagen mit individuellen Designs handbemalt oder mittels Airbrush designet werden, so
kann von einem Mass Customizing dann gesprochen werden, wenn das Unternehmen diese
Sportwagen selbst gestaltet und zudem standardisierte Bauteile zukauft.

Aus diesem Grund stellt Piller im Rahmen der kundenindividuellen Massenfertigung einen ei-
genen Fertigungstyp vor, welcher neben der Einzel-, Varianten- und Massenfertigung positio-

411 vgl. Piller (2006), S. 177

412 vgl. Piller (2006), S. 177; i.V.m. Adam (1998), S. 11
413 vgl. Piller (2006), S. 177

414 vgl. Bergmann (2012), S. 282

415 vgl. Piller (2006), S. 177
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niert werden kann.*'® Es sollen also standardisierte Produkte in einem Baukastensystem ange-
boten werden, die der Endkunde nach Belieben kombinieren und designen kann, indem stan-
dardisierte Ablaufe mit den kundenindividuellen Wiinschen vereint werden. Dies bezieht auch
die Vor- und Nachkaufphasen mit ein.*'

In diesem Zusammenhang macht Piller noch auf die Unterschiede der Personalization auf-
merksam. Dies basiert auf einer individuellen Kundenansprache, welche sich durch die Kommu-
nikationspraferenzen des Kunden auszeichnet. Der Ansatz der Mass Customization basiert je-
doch auf der angebotenen Leistung, welche seitens des initiierenden Systems produziert
wird .48

6.5 Nutzen von Mass Customization

In diesem Abschnitt wird auf den eigentlichen Nutzen von Mass Customization eingegangen.
Wie eingangs erwahnt, bezieht sich dieser in erster Linie auf die individuelle Bericksichtigung
von Kundenwlinschen im Rahmen der standardisierten Massenfertigung. Diese Uibergeordnete
Darstellung scheint jedoch nicht ausreichend, wenn man sich tiefer mit der Thematik beschaf-
tigt. Aus diesem Grund soll an dieser Stelle der Nutzenaspekt tiefgreifender beleuchtet werden.

Durch die Mass Customization-Aspekte in einem Produktionsprozess kénnen komplexe Zu-
sammenhange reduziert werden. Diese bilden die Grundlage fiir eine Anzahl von Effizienzmal}-
nahmen, welche ein wesentlicher Bestandteil der Massenfertigung sind.

Fir ein Individuum wie auch fir ein System besteht die Herausforderung im Wesentlichen
darin, Komplexitat beherrschbar zu machen.*'® “® Die Handhabung der Komplexitat bildet die
Grundlage fir eine nach Piller gepragten kundenindividuellen Massenproduktion. Dabei ist nach
Piller nicht ein hoher Grad der Individualisierung von Prozessen ausschlaggebend; vielmehr gilt
es, die unterschiedlichen Prozesse in einem System zu managen und sie in eine geordnete Ab-
folge zu bringen.

Im Rahmen des Komplexitatsmanagements unterscheidet Piller zwei Arten. So sei die inter-
ne Komplexitat vor dem Hintergrund der organisatorischen Aufgaben moglichst gering zu hal-
ten. Dies schlie3t auch die verschiedenen Varianten in einem Unternehmen mit ein, die auf-
grund der Mass Customization produziert werden mussen. Es erscheint in diesem Zusammen-
hang immer vorteilhaft, wenn die Baukasten und Varianten, mit deren Hilfe Endprodukte erstellt
werden, moglichst einheitlich im Rahmen der standardisierten Massenfertigung eingesetzt wer-
den.

416 vgl. Piller (2006), S. 177
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Der externen Komplexitat sollte nach Piller besondere Bedeutung beigemessen werden. Die-
se Erweiterung von Moglichkeiten bietet dem Nutzer einen héheren Grad der Verwendung und
Identifikation der zuvor standardisierten Losung. Folglich steigt ceteris paribus die Nachfrage
des Gutes.**'

Es wird deutlich, dass ein externer Varietatsgrad nicht unbedingt einen internen Varietatsgrad
voraussetzt. Vielmehr ist es wichtig, den internen Varietatsgrad mdglichst gering zu halten und
auf standardisierte Prozesse zurlick zu greifen, um den externen Varietatsgrad tberhaupt be-
waltigen zu kdnnen. Dies schliefdt jedoch nicht unbedingt auch die Reduktion der Produktbreite
mit ein. Vielmehr sollte diese gegen Ende des Wertschdpfungsprozesses entsprechend be-
trachtet werden. Durch die sukzessive Variantenfertigung wie auch durch die Variantenfertigung
am Ende wurde dies anschaulich dargestellt.*??

Es wird deutlich, dass die Materialvielfalt wie auch die Halbfertigerzeugnisse weitgehend re-
duziert werden sollten. Dies wird durch eine Mehrfachverwendung von Standardkomponenten
erzielt, welche jedoch im Rahmen von Modularisierungsaktivitaten individuell kombiniert werden
kénnen. Piller stellt in diesem Zusammenhang fest, dass die Grundlage einer effizienten Ferti-
gung darin besteht, dass Informationen entsprechend aufgenommen und verarbeitet werden
konnen.** Dies schlieBt auch kurze Entscheidungswege und einen generellen Abbau von Biiro-
kratie im System mit ein. Durch den Einsatz von computergestitzten Kommunikationsplattfor-
men wie sie im Rahmen von netzwerkbasierten Web 2.0-Technologien eingesetzt werden, kon-
nen Informationen schneller transportiert und einer Vielzahl von Beteiligten zuganglich gemacht
werden.*?*

Piller stellt in diesem Zusammenhang eine Ubersicht der MaRnahmen des Komplexitatsma-
nagements vor.*® Die Maltnahmen bestehen aus einzelnen Instrumenten, die jedoch nur in ei-
nem Sachzusammenhang gesehen werden kdénnen und nicht voneinander isoliert betrachtet
werden sollen. So ist die Ubersicht in Produkte, Prozesse und Kunden unterteilt. Im Hinblick auf
den Komplexitatsgrad ergeben sich Unterteilungen in Bezug auf die Komplexitatsbeherrschung,
Komplexitatsreduktion als auch die Komplexitatsvermeidung. Ausgehend von diesen Kategorien
kann eine Art Matrix erstellt werden, die verschiedene Ansatzpunkte des Komplexitatsmanage-
ments systematisiert.*?

Durch die Modularisierung sowie die Festlegung des optimalen Vorfertigungsgrades in der
Produktion von standardisierten Prozessen lasst sich Mass Customization in seinen Grundprin-
zipien darstellen. In der Regel handelt es sich bei der Vorfertigung von Prozessen um standardi-
sierte Produkte, die durch technische Mallnahmen des Komplexitdtsmanagements erganzt wer-
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den. Mass Customization stellt in diesem Zusammenhang ein Verfahren dar, welches sich durch
die Vermeidung von Komplexitat auszeichnet. Dabei sollte das initierende System darauf ach-
ten, dass es im Rahmen seiner Aktivitaten eine stetige Verminderung der Komplexitat beachtet,
damit die Ablaufe im Unternehmen effizienter gestaltet werden kénnen.**

Die Modularisierung bildet die Grundlage fir eine kundenindividuelle Massenproduktion.
Dies bezieht sich sowohl auf Prozesse als auch auf Produkte. So werden im Rahmen der Mo-
dularisierung austauschbare Baugruppen verwendet, die im Rahmen der Vormontage gefertigt
wurden. Die spatere Kombination einzelner Baugruppen bietet weitaus mehr Vorteile als ein
einzelner Block, der im Nachhinein kaum mehr geandert werden kann.

Die Modularisierung von Standardkomponenten ist in der Regel durch eine Gleichartigkeit
der Bausteine gekennzeichnet, die allesamt kombiniert und dadurch in unterschiedliche Uberge-
ordnete Baugruppen Uberflihrt werden kénnen. Dieser Prozess gestaltet sich dann optimal,
wenn sogenannte Gleichteile verwendet werden.*® Diese werden in einer standardisierten Ferti-
gung hergestellt und kdnnen durch entsprechende Kombination mit einander in zahlreichen un-
terschiedlichen Variationen eingebaut werden. In diesem Zusammenhang spielt auch der Grad
der Austauschbarkeit der Standardkomponenten eine wichtige Rolle. Zusatzlich sollten die ein-
zelnen Bauteile wie auch die sich daraus entwickelten Bausatze voneinander unabhangig sein
ohne dabei ihre Kompatibilitat aufzugeben. Andernfalls inflationiert der Sinn der modularen
Mass Customization.

Sind die oben angegebenen Voraussetzungen gegeben, so kann die spezifische kundenindi-
viduelle Fertigung der Endprodukte erfolgen. Durch die Reduktion der Produktions-, wie auch
Prozess- und Organisationskomplexitat ergeben sich neue Moéglichkeiten der Zusammenarbeit.
So kdnnen Lernprozesse, welche sich auf andere groRenabhangige Bereiche Ubertragen las-
sen, im Rahmen der Modularisierung generiert werden.

Diese Effekte kénnen auch in Bezug auf die Kundenansprache sowie auf die Montage im
Rahmen der Fertigung angewandt werden. Dies wird begrindet durch die Vielzahl unterschied-
licher angebotener Leistungen, die standardisiert und kostenreduziert angeboten werden kon-
nen. Dabei ist die Modularisierung von Produkten keine neue Idee. Diese Wege werden bereits
seit vielen Jahren von namhaften Unternehmen und vielen KMU beschritten. Hier wurde durch
vordefinierte Varianten versucht, dem Kunden im Vorfeld ein breites Sortimentspektrum zu bie-
ten, innerhalb dessen er auswahlen kann.

Die modularisierten Produkte basieren oftmals auf einer Plattform oder werden mit Hilfe ent-
sprechender Plattformen erstellt.*?® Piller versteht unter einer Plattform eine Kombination aus
Wirtschaftsgutern, die von einer Gruppe genutzt wird. Dazu kénnen Fertigungsprozesse, Monta-

427 vgl. Bergmann (2001), S. 234
428 vgl. Piller (2006), S. 197
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geanleitungen, Wissen, Know-How und Methoden der Qualitatsprifung gezahit werden.*° Je-
doch kann man Plattformen auch unter einem allgemeinen Begriff - der Zusammenkunft von
Menschen mit dem Ziel des gegenseitigen Austauschs - verstehen. Bergmann nennt diese
Plattformen erfinderische Okonomie.*"

Im Rahmen von Web 2.0 wird unter dem Begriff der Plattform ein Tool verstanden, welches
zum Austausch und Lernen anregt. Die Plattform bietet die Mdglichkeit, neue Wege zu gehen
und Anregungen hinsichtlich seiner Eigenentwicklungen zu bekommen. In der Regel ist das
Know-How und Wissen in den Képfen der einzelnen Partizipanten gespeichert. Dieses kann je-
doch nur dann sichtbar gemacht werden, wenn die Beteiligten gemeinsam ein Wissensportal,
wie beispielsweise ein Wiki, erdffnen und ihr Wissen anderen Anwendern zur Verfligung stel-
len.**2 Somit lebt eine solche Infrastruktur von der aktiven Teilnahme der Mitglieder.**

Die Vorteile liegen auf der Hand. So wird folglich eine Wissensdatenbank geschaffen, auf die
beim Bau weiterer Varianten wieder zurickgegriffen werden kann.

In Bezug auf Produkte wird unter dem Begriff Plattform der bereits mehrfach angesprochene
Torso verstanden. Er bildet das Grundgerust eines Produktes. Erst durch die entsprechenden
Bauteile, die Fertigungsprozesse wie auch das in der Web 2.0 gespeicherte Wissen sowie letzt-
lich die Wiinsche der Kunden kann eine Produktplattform in ein Endprodukt tiberfiihrt werden.***

Unter einer modularen Architektur wird nach Piller ein System verstanden, welches sich
durch die modularen Bauteile und die Plattform selbst bildet. Dabei sollte das Unternehmen auf
zwei Umstande achten. Zum einen sollten die Module und zum anderen deren Schnittstellen
standardisiert werden; denn ohne Standardisierungsmafnahmen scheint es fiir ein Unterneh-
men schwierig, eine effiziente Individualisierung zu realisieren.*®

Damit die Individualisierung jedoch finalisiert werden kann, bedarf es zusatzlicher Tools wie
Designelemente und Architekturen, in denen die Produkte letztlich erstellt oder gekauft wer-
den.**® Designelemente und Architekturen sind wichtig, damit ein Kunde eine entsprechende
Auswahl treffen und sich einen Uberblick (iber die entsprechenden Méglichkeiten verschaffen
kann. Auf dieser Weise wird es ihm leichter fallen, entsprechende Wege zu finden.*”
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Die angesprochene Mdglichkeit der Modulbildung ist nicht nur auf der Produktebene zu fin-
den. Vielmehr werden, abhangig vom Produkt, auch die Fertigungsprozesse modulweise aus-
gerichtet. Dabei sollen komplexe Prozesse moglichst vermieden und vermindert werden. Dies
kann dann am besten geschehen, wenn die zu erledigenden Aufgaben ebenfalls in Unterab-
schnitte untergliedert werden. Folglich kénnen die Aufgabentrager standardisierte Aufgaben
professionell und zuverlassig erflillen. Dabei kommt aber auch ein gewisser Grad an Selbstor-
ganisation zum Tragen. Dieser soll den in der Produktion beschaftigten Mitarbeitern ermdgli-
chen, die Modularisierung durch eine nicht-hierarchische Koordinationsform zu meistern.**

Durch Selbstorganisation und die Entfesselung strikter Vorgaben sowie durch eine hierarchi-
sche Struktur kann der Koordinationsaufwand reduziert werden.**® Dies ermdglicht es schlieR-
lich auch, dass die gesamte Planungsaufgabe in ihrem Umfang verkleinert werden und schlief3-
lich das gesamte Produktionplanungssystem entlastet wird. Durch die nahezu autonomen inter-
nen Prozesse koénnen Baukasten entstehen, die in Bezug auf die Produktionsablaufe nicht
voneinander abhangig sind.

Werden jedoch viele Baukasten und Produktionsstatten eingerichtet, in denen die einzelnen
Teile unabhangig voneinander gefertigt werden, kann dies wiederum zu einem erhéhten Organi-
sationsaufwand flhren. Dies kann dadurch begriindet sein, dass die Schnittstellen, die spater
aufeinander abgestimmt werden missen, mit jedem weiteren Baukastenteil steigen. Piller
macht in diesem Zusammenhang auf die Méglichkeiten der Komplexitatsreduktion aufmerksam.
Diese definieren sich durch bestimmte Aktivitaten.*® Piller stiitzt sich bei seiner Aufstellung auf
die Modularisierung der Prozes- und Produktebene.

In diesem Zusammenhang sollte sich das initiierende System Uber die Mdglichkeiten eines
optimalen Vorfertigungsgrades Gedanken machen. Durch das Mass Customization wird die
standardisierte Produktion wie auch die kundenunabhangigen Prozesse in ein kundenspezifi-
sches Fertigungsprodukt und kundenspezifische Prozesse Uberfihrt. Das produzierte Teil als
auch die Prozesse, die die Produktion des Teils ermdglichen, werden somit in zwei Bereiche ge-
splittet. Nach Piller ist diese Zweiteilung ein wesentliches Merkmal und sogar Voraussetzung flr
die Abarbeitung der Planungsaufgaben.*’

Piller stellt in diesem Zusammenhang auch die verschiedenen Moglichkeiten der standardi-
sierten Vorfertigung vor.**? Hier unterscheidet er, wie in der traditionellen Produktionslehre dar-
gestellt wird, zwischen Lagerauftragen und Kundenauftragen. So wird bei einem Lagerauftrag
der standardisierte Teil im Rahmen von Mass Customization vorproduziert. Dies ermdglicht ein
schnelleres Reagieren sowie eine erhéhte Konzentration auf die Kundenwlinsche, da sich das
Unternehmen nicht mehr mit den standardisierten Vorprodukten abmuihen muss. Letztlich tragt
diese Vorgehensweise dazu bei, die Komplexitat in einem Unternehmen zu reduzieren.

438 vgl. Piller (2006), S. 199

439 vgl. Bergmann (1994), S. 45

440 vgl. Abb. 21, Potentiale der Modularisierung im Rahmen der kundenindividuellen Massenproduktion
441 vgl. Piller (2006), S. 201

442 vgl. Abb. 22, Auftragsneutrale und kundenbasierte Vorfertigung
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Durch die Lagerfertigung kann Mass Customization seine volle Wirkung entfalten und ermog-
licht es, effizient auf Kundenwiinsche zu reagieren. Jedoch findet durch diese Methode eine
Verschwendung hinsichtlich der Lagerhaltungskosten sowie der Kapitalbindungskosten statt.
Diese Kosten entstehen bei einer auftragsbezogenen Produktion nicht, da der gesamte Produk-
tionsprozess, eingeschlossen des standardisierten Parts, erst mit dem Kundenauftrag in Gang
gesetzt wird.*?® Piller fuhrt in diesem Zusammenhang an, dass eine Senkung des sogenannten
Vorfertigungsgrades theoretisch groflie Potentiale bergen kann. Dieser Senkung sei jedoch eine
Erhohung des Steuerungs-, Transport- und Umstellungsaufwandes gegeniiberzustellen.***

Aus diesem Grund sollten bei der auftragsbezogenen Produktion die einzelnen Ablaufe bis
hin zur Individualisierung des Kundenauftrags standardisiert ablaufen. Es scheint sogar denk-
bar, den Individualisierungsprozess zu standardisieren und den Kunden an entsprechenden
Stellen selbst entscheiden zu lassen.

Bei der Standardisierung von Prozessen scheint es wichtig, dass dem Kunden diese Vorge-
hensweise verborgen bleibt. Er soll sich individuell beraten und betreut fiihlen, was durch eine
individuelle Ansprache wie auch durch die individuelle Erfillung der Winsche gelingen sollte.

Doch letztlich kommt es auf das Unternehmen an, ob es durch die Lagerfertigung oder durch
die auftragsbezogene Fertigung Einsparungen vornehmen kann. Entscheidend ist, dass das in-
itierende System die notwendigen Planungsschritte vornehmen und Komplexitat abbauen
kann.**® Wird dies realisiert, so kann sich das Unternehmen eher auf die Kundenwiinsche kon-
zentrieren. Das Ziel des Unternehmens besteht somit darin, dass es einen optimalen Vorferti-
gungsgrad findet. Die Realitat ist zu komplex, um an dieser Stelle eine generelle Empfehlung
auszusprechen. Vielmehr sollten Bereiche, wie die Kundenstruktur, die Liefergeschwindigkeit
wie auch die Branche sowie den finanziellen Mdéglichkeiten des Unternehmens selbst in den
Prozess eingebunden werden.

So ist es beispielsweise in der Automobilindustrie Ublich, dass schnellstens Ware produziert
und Just-In-Time zur Verfigung gestellt wird. Fur einen Zulieferer, der im Rahmen von Mass
Customization aktiv werden will, ist es unabdingbar schnell reagieren zu kénnen.** Folglich soll-
ten die Nachteile einer Lagerproduktion und der damit verbundenen Kapitalbindung den Vortei-
len eines schnellen Reaktionsvermogens der Produktion gegenubergestellt werden. Eine kurze
Reaktionszeit kann jedoch nur dann realisiert werden, wenn das Unternehmen entsprechende
Lagerkapazitaten vorproduzieren und damit Kapitalbindungseffekte finanzieren kann.

Es kommt in der Regel immer auf die Kostensenkungspotentiale an, die ein Unternehmen in
der Wahl Gber eine der beiden Alternativen beeinflusst. So kann es sein, dass die Kosten, verur-
sacht durch einen hohen Vorfertigungsgrad, welcher nicht kundenbezogen ist, weitaus gunsti-

443 vgl. Wéhe (2000), S. 440 ff.
444 vgl. Piller (2006), S. 203

445 vgl. Bergmann (2006), S. 226 f.
446 vgl. Thomas (2008), S. 251
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ger fur ein Unternehmen sind, als wenn es, wie am Beispiel der Automobilindustrie verdeutlicht
wurde, durch Extraschichten und Nacht- und Wochenendarbeit Aufschlage zahlt, damit ein
Groflauftrag schnell abgearbeitet werden kann.

Aus diesem Grund soll an dieser Stelle ndher auf die Kostensenkungspotentiale eingegan-
gen werden. Hier gibt es unterschiedliche Faktoren, die allesamt einen Einfluss auf die Kosten
haben. Dabei soll nicht nur die Produktion als Kostenfaktor gesehen werden. Vielmehr I&sst sich
auch auf Abnehmerseite ein Kostenfaktor erkennen, der durch entsprechende Nahe zum Kun-
den definiert werden kann. Hier nennt Piller die Unterschiede in der Kundennahe. Zum Einen
kénnen Kosten durch eine Erhdhung der Komplexitat entstehen, zum Anderen kdnnen Kosten
abgebaut werden, wenn die Effizienz im Unternehmen im Rahmen der Produktion erhoht
wird.*’

Piller unterscheidet im Rahmen der Kostensenkungspotentiale zwischen Economies of Scale
und Economies of Scope. Dabei haben diese Potentiale entweder ihren Ursprung in der Aus-
dehnung der Menge oder der Erh6hung von Fahigkeiten und Moglichkeiten. Piller erweitert die-
se traditionellen Ansatze mit den Methoden der Economies of Interaction und der Economies of
Integration. Hier wird in Bezug auf die Kundenintegration ein Ansatz gewahlt, welcher die kun-
denindividuelle Fertigung im Hinblick auf zusatzliche Probleme beschreibt.*

Die Economies of Scale basieren auf einer Erweiterung der Ausbringungsmenge im Betrieb.
Diesem traditionellen Ansatz liegt die Annahme zu Grunde, dass einer Erweiterung der Produk-
tionsmenge auch eine Erweiterung der Betriebsgréfie und schliellich der Kapazitat des Unter-
nehmens folgt. Dadurch verbessern sich die Bedingungen in der Produktion, weil auf einen effi-
zienteren Durchlauf geachtet wird. Folglich entstehen Kostenvorteile, welche durch weitere Ef-
fekte wie Transaktionskostenvorteile und Produktionskostenvorteile sowie Beschaffungsvorteile
unterstitzt werden.

Weiterhin zahlt Piller sogenannte Economies of Learning zu den Skalenvorteilen, welche sich
mit der jeweiligen Ausbringungsmenge andern. Lerneffekte kénnen immer dann entstehen,
wenn Routinen unterbrochen und auf eine stetige Verbesserung der Ablaufe geachtet wird.*°
Denn je neuer und frischer ein Prozess dargestellt wird, desto eher stellt sich ein Lerneffekt ein,
welcher direkt in der Produkt- und Fertigungstechnologie und der Fertigungsorganisation Ver-
besserungspotentiale aufdecken kann.*°

Wird ein Prozess im Unternehmen jedoch sehr komplex gehalten, so kdnnen Lernprozesse
kaum gestartet werden, da nur einige Spezialisten die Arbeiten anleiten und koordinieren. Diese
Spezialisten haben die Prozesse meist selbst erarbeitet und versuchen sie weiterhin komplex
zu halten, damit sie nicht von anderen Mitarbeitern in Frage gestellt werden kdnnen. Als Folge

447 vgl. Piller (2006), S. 204
448 vgl. Piller (2006), S. 204
449 vgl. Bergmann (2006), S. 220
450 vgl. Piller (2006), S. 205
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kénnen jedoch grolle Stérungen im Unternehmensablauf entstehen. Diese Stdérungen entste-
hen dann, wenn die Motivation der Mitarbeiter sinkt und sie sich von ihren Aufgaben entfrem-
den.*' Sie fihlen sich lediglich als ausfiihrendes Organ, welches nur die komplizierten Anwei-
sungen der Spezialisten befolgt, ohne am Entscheidungsprozess beteiligt zu sein.

Mit einem weiteren Blick auf die Kostensenkungspotentiale sollte sich ein initiierendes Sys-
tem weiter dartiber im Klaren sein, ob Mass Customization auch zu einer Zunahme ausreichend
homogener Giter fihren kann. Piller nennt hier mehrere Argumente, welche grundlegend daftr
sprechen. So ist durch die Individualisierung die Annaherung an ein ldealprodukt des Kunden
durchaus denkbar, zumal die Praferenzen des Abnehmers stetig steigen. Steigt der abgesetzte
Preis im Rahmen der Mass Customization nicht, dann steigt folglich aber die Absatzmenge - da
im Vergleich zu standardisierten Produkten der Mitbewerber - viele Abnehmer das individuali-
sierte Produkt grundsatzlich als Vorteil sehen.

Vorteile hinsichtlich der Kosten im Rahmen von Economies of Scope ergeben sich dann,
wenn das initiierende System mehr als nur eine Produktart fertigt. Die sogenannten Verbundef-
fekte haben den Vorteil, dass mehrere Produktarten mit den selben Produktionsmaschinen her-
gestellt werden kdnnen. Somit bleiben Maschinen weniger ungenutzt. Denn letztendlich ist die
Produktion von zwei Bauteilen oder Produkten in ein und demselben Unternehmen kostenguins-
tiger als die Produktion von zwei Gltern in zwei verschiedenen Unternehmen.*%

Nach Piller fihren die nicht genutzten Produktionsfaktoren, die durch Stillstand oder Nichtbe-
schaftigung eingestellter Mitarbeiter entstehen, zu Leerzeiten. Diese kommen in der Regel im-
mer dann zustande, wenn das Unternehmen entsprechende organisatorische MaRnahmen ver-
saumt.*®® Die Theorie der Economies of Scope beschreibt nun, dass die Leerkosten in einem
Unternehmen grundsatzlich gesenkt werden konnen, wenn das Unternehmen die Produktion
ausweitet.***

Koénnen folglich ungenutzte Ressourcen, auch im Rahmen einer zunehmenden Produktviel-
falt, genutzt werden, so kann dies die Abnahme der durchschnittlichen Stlickkosten der zu pro-
duzierenden Giuter bewirken. Jedoch scheint es denkbar, dass die Senkung der Stlickkosten
und die damit verbundenen Vorteile nicht stetig zunehmen. Vielmehr ist es mdglich, dass zu-
satzliche Produktionskosten ab einem bestimmten Output héher steigen als bei einem geringe-
ren Output. Dies kann vor allem durch zusatzliche Produktionskosten und entsprechender Ver-
bundeffekte erklart werden, welche nur ab einem gewissen Produktionsniveau entstehen. Auch
ist es denkbar, dass die Transaktionskosten bei einem bestimmten Output progressiv ansteigen.
Dies kann auf zunehmende Individualisierungsabstimmungen mit dem Kunden zuriickgefihrt
werden.

451 vgl. Bergmann (2006), S. 36
48 vgl. Piller (2006), S. 209

453 vgl. Wéhe (2000), S. 391 f.
454 vgl. Piller (2006), S. 209
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Die Zusatzkosten flr das initiierende System konnen jedoch mit steigendem Zusatznutzen
fur den Kunden kompensiert werden. Dadurch ist es méglich, die Preise in einem gewissen
Mal wieder anzuheben. Durch die neuen Mdglichkeiten der netzwerkbasierten Internettechno-
logien lassen sich neue Wege bezlglich der Produktionsméglichkeiten finden. Im Rahmen von
Economies of Integration beschreibt Piller den engen Zusammenhang der Verbund- und Ska-
lenvorteile. Diese Methode beschreibt, dass die Kapitalkosten durch eine Erhéhung der Produk-
tionsmengen abgedeckt werden kénnen. Folglich kbnnen die zuvor dargestellten Economies of
Scale und die Economies of Scope zu einem gemeinsamen Ganzen zusammengefligt werden.

Denn die Verbindung beider Effekte bildet ein erhebliches Potential im Hinblick auf Mass Cu-
stomization. Dieses Potential hebelt zunachst auch das Argument steigender Kosten aus. Das
ist auf ein erhohtes Mal} an an Flexibilitat zuriick zu fUhren, welches sich durch neue Produkti-
onstechnologien ergibt. So mussten friher Flexibilitdtsanspriiche durch eine gute Hardware,
also Maschinen und Werkzeuge realisiert werden, welche die Produkte und damit die Kunden-
winsche erflillen konnten. Heute wird dies zunehmend durch flexible Software geldst.**®

Die Optimale LosgroRe ist in diesem Zusammenhang ein entscheidender Faktor.**® Sie kann
jedoch nur dann errechnet werden, wenn weitere Kosten wie Bestandskosten und Wechselkos-
ten von einem Produkt zu einem anderen bekannt sind. Fur den Fall, dass die Wechselkosten
sinken, tendiert die Losgroflie gegen eins. Steigen hingegen die Wechselkosten, steigt auch die
optimale LosgréRRe. Die Wechselkosten werden dabei durch weitere untergeordnete Faktoren
wie Rustkosten, Mitarbeiterschulungen, organisatorische Aspekte etc. beeinflusst.

Durch eine kundenindividuelle Erstellung von Produkten hat also nicht nur der Kunde, son-
dern auch das initierende Unternehmen einen entscheidenden Vorteil.**” Desweiteren lassen
sich durch eine erhohte Interaktion mit dem Kunden effizientere ProduktionsmalRnahmen einlei-
ten. Folglich ergeben sich Kostensenkungspotentiale, welche sich dann realisieren lassen,
wenn das Unternehmen den Kunden entsprechend in den Wertschépfungsprozess integriert.
Dabei sollte jedoch auch auf traditionelle Methoden der Produktionswirtschaft nicht verzichtet
werden. Denn die Integration des Kunden wie auch die effiziente Gestaltung von Prozessen be-
deutet nicht, dass eine Verschwendung generell ausgeschlossen ist.

Vielmehr ist im Rahmen der Kundenintegration zu prifen, ob die Mitarbeit der spateren An-
wender nicht zu einem Mehraufwand fihrt. Folglich sollte das System auch hier bezlglich dop-
pelter Prozesse und Leerzeiten Uberprift werden. Denn schliefdlich soll durch die Nutzerintegra-
tion nicht nur der Nutzen des Anwenders erhoht werden; vielmehr sollen auch auf Unterneh-
mensseite Vorteile generiert werden. Diese definieren sich in erster Linie durch eine flexiblere
Produktion, welche durch eine erhdhte Nachfrage und letztlich durch einen erhéhten Gewinn
definiert wird.

455 vgl. Piller (2006), S. 211
456 vgl. Wohe (2000), S. 395
457 vgl. Bergmann (1994), S. 90
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Somit sind eine Verbesserung der Informationskultur und eine Optimierung in den Planungs-
ablaufen entscheidende Faktoren dafiir, dass Prozesse im Unternehmen selbst schneller durch-
laufen werden kénnen. Durch die direkte Kommunikation zwischen Unternehmen und Anwen-
der kénnen Informationspotentiale genutzt werden, welche im Rahmen der anonymen Abwick-
lung von Geschaftsprozessen nicht entstehen. Diese Vorteile werden im Rahmen der
Economies of Interation beschrieben.*®

Piller beschreibt einen weiteren Aspekt hinsichtlich der kundenindividuellen Produktion von
Gutern. So stellt er fest, dass Unternehmen lediglich 50% bis 60% ihrer standardisierten Waren
zum vollen Preis absetzen kdonnen. Durch die kundenindividuelle Produktion kann dies jedoch
nicht immer realisiert werden. Folglich ist es sinnvoller, hbhere Margen bei der Fertigung von in-
dividuellen Produkten zu kalkulieren, denn hier steht im Rahmen der Preisgestaltung ein hdhe-
rer Spielraum zur Verfiigung.

Dieser Spielraum kann jedoch auch im Rahmen von erhéhten Anpassungskosten wieder auf-
gezehrt werden. Solche Kosten kénnen unter anderem bei hdheren Sicherheitsbestanden, Lie-
ferausfallen aufgrund von unzureichenden Planungen im Vorfeld, kurzfristigen Produktionsum-
stellungen oder einem allgemein hdéheren Planungsaufwand hinsichtlich der Individualisierung
von Produkten anfallen.**

In dessen kann es aufgrund der Leistungs- und Flexibilitatsbereitschaft des Unternehmens
zu einer Verminderung der Fixkosten kommen. Der Grund dafir ist, dass die schnelle Anpas-
sung an die Markterfordernisse zu einer Erhéhung der Kapazitatsauslastung fiihrt, und folglich
Leerzeiten vermieden werden.

Die Nahe zum Kunden im Rahmen der Mass Customization fihrt dazu, dass die Produkti-
onskosten in einem gewissen Mal gesenkt werden kénnen.*®® Homburg vertritt die Meinung,
dass die Wlnsche und Vorstellungen der Kunden im Rahmen des Herstellungsprozesses eher
berlicksichtigt werden kénnen.*®" Durch die Einbindung von Kunden kann auf deren Verhalten
besser reagiert werden. Folglich ist es dadurch grundsatzlich moglich, den Markt gezielter anzu-
sprechen oder ihn mit entsprechenden Marktetingkampagnen besser zu bearbeiten.

Vor diesem Hintergrund spielen Lead User eine wichtige Rolle. Sie haben eine gewisse Vor-
reiterstellung und beschaftigen sich intensiv mit den Neuentwicklungen der Unternehmen. Dar-
Uber hinaus entwerfen sie eigene Lésungen, die durchaus mogliche Alternativen fir das Unter-
nehmen darstellen konnen. Die Interaktion mit Kunden sowie Lead Usern kann zunachst durch
entsprechende Umstellungskosten zu héheren Aufwendungen im Unternehmen fihren. Jedoch
wird die Kundenbindung im Rahmen der Interaktion im Regelfall erheblich gefestigt. Dies fuhrt
letztlich dazu, dass Unternehmen mit einem hohen Bindungsgrad weniger Kunden bendtigen

458 vgl. Piller (2006), S. 212
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als Unternehmen mit einem gelockerten Bindungsgrad. Dies liegt daran, dass die Kunden, die
ein enges Verhaltnis zum Unternehmen haben in der Regel diesem Unternehmen eher erhalten
bleiben.

Hier kann als Beispiel der Computerhersteller Apple genannt werden. Die Nutzer, welche die
Produkte und im speziellen die Software und Applications herstellen, identifizieren sich mit dem
Unternehmen. Sie erhalten durch ihr Engagement ein gewisses Mal} an Reputation, welches
sie auch in die Zukunft tragen wollen.

Dieser Effekt fihrt dazu, dass das initiierende Unternehmen zukiinftige Produkte leichter ab-
setzen kann, da die Kunden bereits gespannt sind, welche Neuheiten auf den Markt kommen.
Durch diesen Umstand ergibt sich eine Senkung der Marketingkosten und der damit verbunde-
nen Markteinfihrungskosten. Mithin kénnen neue Produkte gezielter angeboten werden, da ent-
sprechende Planungsdaten zur Verfigung stehen, die durch die Zusammenarbeit generiert wer-
den kénnen.#62

Durch die Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen und dem Kunden entwickeln sich
auch Erfahrungskurveneffekte hinsichtlich zukinftiger Produkte.

Gegen Ende dieses Abschnitts soll zusammengefasst werden, wofir der Ansatz der Mass
Customization steht. Als Ausgangspunkt kann ein erfolgversprechendes Verhalten auf Produ-
zenten- wie auch auf Abnehmerseite genannt werden. Dabei kommen die differenzierten Vor-
stellungen der Kunden zum tragen, welche im Rahmen der Interaktion beider Parteien in der
gemeinsamen Schaffung eines Produktes enden.

Die gemeinsame Entwicklung von neuen Produkten fuhrt dazu, dass der Anwender und Nut-
zer enger an das Unternehmen gebunden wird.*®® Folglich kann dies zu einer erhéhten Absatz-
steigerung bei gleichzeitig fallenden Kosten im Hinblick auf die Kommunikation und Anwerbung
neuer Kunden flihren. Kunden, die sich an das Unternehmen gebunden haben und dem Unter-
nehmen treu sind, missen nicht in dem Mal3e neu umworben werden wie beispielsweise Neu-
kunden oder Kunden, die ein Produkt eines Mitbewerbers gewahlt haben.

Folglich kann das Unternehmen aus dem sonst Ublichen Preiswettbewerb wie auch aus dem
Wettbewerb um Kunden in gewissem Grad ausbrechen und sich auf die Gestaltung neuer Pro-
dukte konzentrieren. Der Kunde wird also nicht mehr als bloRer Konsument, der kauft und kon-
sumiert angesehen; vielmehr wird er als Entwickler und Nutzer in den Partizipationsprozess ein-
gebunden und kann auch fir sich selbst Vorteile generieren.

Mass Customization kann aber auch zu erhéhten Kosten fuhren.*%* Diese Kosten fallen durch
die Zunahme von Varianten im Unternehmen an. Dadurch entstehen komplexere Prozesse, die

462 vgl. Piller (2006), S. 213; Hildebrand (1997), S. 62
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von den Mitarbeitern wie auch den Kunden gelost werden miissen.“®® Die Mitarbeiter sollten ge-
gebenenfalls in Bezug auf derlei Herausforderungen hin geschult werden. Die entstehenden
Aufwendungen miussen jedoch durch eine entsprechende Nutzengenerierung ausgeglichen
werden.

Dies kann entweder durch Kostensenkungspotentiale oder durch Preisanstiege beim Verkauf
realisiert werden. Da jedoch die Preiserhdhungen im Rahmen von Mass Customization auch
begrenzt sind, und weil die Kunden sich ab einem bestimmten Preisniveau die standardisierten
Produkte eines Mitbewerbers zulegen werden, ist es sinnvoller, die Kostensenkungspotentiale
im Rahmen zu halten.

Diesbezuglich ist an die Modularisierung, wie auch an die Festlegung des Vorfertigungsgra-
des zu denken.*®® Auch kénnen sich Vorteile durch Skalen- und Verbundprozesse ergeben. Wei-
terhin kann durch eine erhéhte und bessere Informationsbasis der Anwender ein Kostensen-
kungspotential erreicht werden. Dies gibt dem initiierenden Unternehmen die Moglichkeit, an
anderer Stelle steigende Kosten auszugleichen.

Die Mass-Customization-Strategie von Piller verbindet demnach die Vorteile der Variation
von Standardprodukten mit den Potentialen einer Kostensenkungsstrategie.*®’

6.6 Design von Mass Customization

Damit Mass Customization im Betrieb verwirklicht werden kann, bedarf es der Berlicksichti-
gung einiger Ansatze, die im Folgenden dargestellt werden. Hierbei soll sich jedoch auf grundle-
gende Richtungen beschrankt werden, da die in der Literatur zahlreich vorhandenen Ansatze
oftmals lediglich Kombinationen verschiedener Hauptansatze darstellen. Piller nimmt deshalb
eine zweidimensionale Systematisierung der Mass Customization vor.“®® Hier nennt er zum
einen die Erstellung des Kernprodukts, welches der Anbieter im Rahmen einer geschlossenen
oder offenen Individualisierung produzieren kann. Zum anderen wird die Individualisierung des
Anwenders in einem zweiten Schritt dargestellt.*®°

Im Rahmen des ersten Schrittes beschreibt Piller die offene Individualisierung (Soft Customi-
zation), welche sich dadurch auszeichnet, dass der Hersteller eine kleine Bandbreite von stan-
dardisierten Vorprodukten in grofder Menge herstellt. Dabei fihrt der Kunde spater die Individua-
lisierung selbst durch, oder sie wird im Auftrag des Kunden durch das initiierende Unternehmen
durchgefiihrt. Hier kann das Unternehmen diese Individualisierung auch als Zusatzleistung ver-
kaufen. Dies sollte jedoch zuvor durch marketingtechnische Malinahmen dem Anwender vermit-
telt werden.

465 vgl. Thomas (2008), S. 70

466 vgl. Piller (2006), S. 214

467 vgl. Abb. 23, Logik von Mass Customization

468 vgl. Piller (2006), S. 219

489 vgl. Abb. 24, Systematisierung von Mass Customization



Dialogorientierte Produktgestaltung: erfinderischer - kooperativer - zukunftsfahiger 120

Die geschlossene Individualisierung, welche Piller auch als Hard Customizing definiert, wird
im Unternehmen selbst vollzogen.*” Jedes Produkt kann einem Kundenauftrag zugeordnet wer-
den. Damit weist die Organisation des Unternehmens eine Komplexitat auf. Durch dieses Vor-
gehen bietet die Produktion des Unternehmens eine Bandbreite an Moglichkeiten, die dem Kun-
den zu Gute kommen.*"

Im Rahmen der zweiten Systematisierung stellt Piller die Wertschépfungskette in den Vorder-
grund.*”? So ist es vom Vorfertigungsgrad abhangig, welche kundenindividuellen Wertschop-
fungsaktivitaten durchgefiihrt werden kénnen. Jedoch ist es auch mdglich, dass die Individuali-
sierung an den Anfang einer Wertschépfungskette gestellt wird, welche dann in spateren Pro-
zessschritten durch standardisierte Vorgange und Bauteile immer noch ihren Individualisier-
ungsgrad erfahrt.

Es wird also deutlich, dass die Individualisierung nicht immer in einer spateren Fertigungs-
stufe realisiert werden sollte. Vielmehr ist es méglich, dass individuelle Produkte durch standar-
disierte Ablaufe und mit standardisierten Bauteilen gefertigt werden kénnen, wenn diese auf un-
terschiedlichen Grundlagen basieren.*”® Es sollte in diesem Zusammenhang angemerkt werden,
dass sich beide Moglichkeiten, die einer spateren wie auch einer friheren Individualisierung,
nicht gewahlt werden kénnen. Sie kdnnen auch kombiniert und in einer fiir das initiierende Un-
ternehmen und den Anwender sinnvollen und logischen Zusammenstellung arrangiert wer-
den.**

Piller beschreibt des weiteren die Selbstindividualisierung (Self Customization), welche sich
durch standardisierte Losungen, die der Anwender nach dem Kauf selbst konfiguriert, dar-
stellt.*”> Diese Methode des Customizations ist an das spater noch dargestellte Prosuming ge-
koppelt, bei dem der Konsument einen Teil der Produktion Gbernimmt.

Im Rahmen der Self Customization sollte ein Grundgertst - im Idealfall ein Endprodukt - her-
gestellt werden, welches sich durch den Kunden individuell im Rahmen vorgegebener Moglich-
keiten konfigurieren lasst. Dies setzt voraus, dass das zu produzierende Gut komplex gestaltet
wird, damit es die entsprechenden Funktionen und Wiinsche der Kunden abdeckt.“”® Dadurch,
dass die entsprechenden Mdglichkeiten, die ein solches Produkt bietet, im Vorfeld durch den
Produzenten definiert werden, wird in diesem Zusammenhang auch von einer ,built in flexibility*
gesprochen.*’

470 vgl. Abb. 25, Konzeptopn von Mass Customization

471 vgl. Piller (2006), S. 219

472 vgl. Piller (2006), S. 219

473 vgl. Wohe (2000), S. 394 f.

474 vgl. Abb. 24, 25, 26

475 vgl. Piller (2006), S. 220; i. V. m. Abb. 26, Funktions- und Bausteinarten bei Baukastensystemen;
vgl. Flemming et al. (2007), S. 29

476 vgl. Mayer (1993), S. 263

477 vgl. Mayer (1993), S. 250 f.
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Diese Art der Produktgestaltung erlaubt es, durch einen hohen Flexibilisierungsgrad eine
groliere Bandbreite an Variationen anzubieten, welche durch herkdmmliche Produkte nicht er-
reicht wird.*”® Dadurch, dass der Kunde im Rahmen der Produkterstellung - also des Aufbaus -
mitwirkt, kann diese Leistung bei der Preiskalkulation des Produktes unbericksichtigt bleiben.
Damit wird der Anwender zwar zum unentgeltlichen Mitarbeiter im initierenden Unternehmen,;
jedoch werden entsprechende Kosteneinsparungen an den Konsumenten weitergegeben.*”®
Folglich wird dieser durch ein gunstigeres Produkt entlohnt.

Durch die unterschiedliche Verwendbarkeit des Produktes entsteht neben einem Mehrwert
fur den Anwender auch eine erhéhte Flexibilitat, die sich in den unterschiedlichen Méglichkeiten
des Produktes widerspiegelt.**® Dies macht nach Choi u.a. dann Sinn, wenn sich die Bedrfnis-
se des Anwenders wahrend der Nutzungsphase andern.*®"

Diese Art von Produkten kann erst im Rahmen von computerunterstitzten Produktionspro-
zessen hergestellt werden. Hierbei ist es wichtig, dass die eingesetzte Software verschiedene
Spezifikationen erlaubt, die eine Anpassung erleichtern. Piller nennt als Beispiel gangige Buro-
organisationslésungen, bei denen bereits im Rahmen der Installation festgelegt werden kann,
welche Funktionen installiert werden sollen.*®? Zudem erlauben diese Programme einen hohen
Individualisierungsgrad durch den Kunden. So kdnnen Tastaturbefehle definiert und Funktionen
selbst programmiert werden. Auch im Bereich der Office Suite von Microsoft werden viele Funk-
tionen mitgeliefert, die von einem durchschnittlichen Nutzer gar nicht benétigt werden. Dabei
soll jedoch das Produkt die verschiedenen Bedirfnisse der Kunden abdecken. Diese Lésungen
sind fur einen Anwender wesentlich preiswerter, obwohl zunachst in der Anwendung komplizier-
ter, als mehrere kleinere Losungen mit speziellen Aufgaben.

Vor dem Hintergrund der angesprochenen Individualisierung und der Definition und Program-
mierung eigener Funktionen ist es wichtig zu unterscheiden, ob diese Funktionen durch den
Hersteller durch gewisse Schritte vorgegeben sind oder ob der Kunde selbst aktiv werden und
Funktionen entsprechend seiner Vorstellungen vornehmen soll. Konkret wird also zwischen
funktionsfixen Losungen unterschieden, die lediglich Konfigurationen in einem vorgegebenen
Mal erlauben und funktionsvariablen Lésungen, die im Rahmen der Installation einmalig defi-
niert werden missen. Eine nachtrégliche Anderung ist hier nicht mehr moglich. Letztere bieten
die Moglichkeit zur individuellen Anpassung und Speichermdglichkeit basierend auf einem Torso
mit Grundfunktionen.

Als dritte Gruppe definiert Piller die anderbaren Lésungen, welche sich durch ein nachtragli-
ches erhdéhtes Mall an Flexibilitdt auszeichnen. Diese Lésungen kdnnen jederzeit angepasst
und verandert werden. Denkbar ist auch, dass zuvor definierte Konfigurationen abgespeichert
und gesichert werden kénnen.

478 vgl. Thomas (2008), S. 70

479 vgl. Vol (2005), S. 26

480 vgl. Thomas (2008), S. 71

481 vgl. Choi / Stahl / Whinston (1997), S. 566
48 vgl. Piller (2006), S. 221
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Es wird also deutlich, dass Mass Customization ein starkes Wettbewerbsinstrument darstellt,
welches die Vorteile fiir den Kunden gegeniber standardisierten Losungen erkennen lasst.*®
Mass Customization versucht also, méglichst viele Bereiche und Bedirfnisse des Anwenders zu
bertcksichtigen, damit dieser im Rahmen der zuvor dargestellten Grenzen eigene Anpassun-
gen vornehmen kann. Dies stellt jedoch auch eine Gefahr dar. So wird es dem Kunden nur im
Rahmen der zuvor definierten Losungswege ermoglicht, Anpassungen vorzunehmen, auch
wenn sie frei und flexibel vorgenommen werden kdnnen. Diesen Losungswegen sind jedoch
Beschrankungen unterworfen.

Folglich kann es vorkommen, dass die flexiblen aber dennoch engen Lésungen zusatzlicher
Anpassungen bedirfen.*®* Dies fiihrt zu weiteren Kosten beim Anwender. Daher ist es flr den
Initiator unabdingbar, einen direkten Kontakt zum Abnehmer herzustellen, damit ein individuel-
les Design sowie individuelle Funktionen in die Produktgestaltung einbezogen werden kénnen.
Die direkte Ansprache stellte sich im Rahmen der Mass Customization, also einem halb stan-
dardisierten Verfahren zunachst als umstandlich heraus, ist jedoch die eigentliche Starke, wel-
che ein individuelles Vorgehen vor dem Hintergrund einer standardisierten Produktion von G-
tern erlaubt.

Im Rahmen des Self Customizing entstehen durch das Mass Customizing keine nennens-
werten Vorteile. Dies begrundet Piller damit, dass durch diesen Prozess das eigentliche Know-
How leicht kopiert werden kann. Die Individualisierung findet beim Kunden statt. Zuvor standar-
disierte Produkte werden durch das initiierende Unternehmen hergestellt. Somit sind die Pro-
zesse wie auch die Produkte leicht imitierbar, insbesondere dann, wenn keine ausreichende
Kommunikation zwischen dem Abnehmer und dem initiierenden Unternehmen besteht .*®* Folg-
lich kénnen beide Seiten nicht voneinander lernen. Es bildet sich auch keine ausreichende Be-
ziehung, die den Abnehmer an das Unternehmen bindet.

6.7 Bedeutung von Forschungs- und Entwicklungsaktivititen

Die oben angesprochenen Aktivitaten kdnnen auch im Rahmen der Forschung und Entwick-
lungsaktivititen des Unternehmens angestrengt werden.*®® Zwar gliedert sich diese Aufgabe
nicht direkt in den Bereich des Mass Customizations ein; jedoch kann dieser Prozess vorgela-
gert sein, damit Uberhaupt Forschung betrieben werden kann. Die Forschung und Entwick-
lungsabteilung gibt somit Empfehlungen an die Produktion, damit spater die entsprechenden
Fertigungsprozesse effizienter ausgefiihrt werden kénnen.

Die Kunden wollen zum einen ein individuelles Produkt, welches ihren Vorstellungen am
nachsten kommt und zum anderen die kostengunstigen Vorteile eines Massenproduktes nicht

483 vgl. Piller (2006), S. 223

484 vgl. Thomas (2008), S. 71

485 vgl. Logman (1997), S. 42 1.
48 vgl. Bergmann (1994), S. 168 f.
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missen.*®” Also sollte der Hersteller versuchen, diese beiden Vorteile zu verbinden und sie in ei-
nem Paket dem Kunden anbieten. Dadurch dass der Kunde mitarbeitet, kann die grof3e Infor-
mationsflut gemeistert werden, die notwendig ist, damit das Produkt erstellt werden kann.

Die Aufgabe des Unternehmens besteht also darin, moglichst viele standardisierte Kompo-
nenten zu verarbeiten, die jedoch letztlich ein individuelles Produkt ergeben. Dabei sind Indivi-
dualisierungsschritte zu vermeiden, die eine kundenindividuelle Anpassung von Teilen nicht zu
kostenintensiv werden lassen. Dabei sollte das Unternehmen nach Piller auf sogenannte ,intelli-
gente Teile“ zurlick greifen.*®® Diese Teile lassen sich an den jeweiligen Kundenwunsch anpas-
sen und sind durch ihre Vielfaltigkeit hoch flexibel einsetzbar.

Letztlich kommt es beim Mass Customization jedoch darauf an, dass die Produktplattform
eine breite Verwendungsmoglichkeit fur individuelle Losungen vorgibt. Diese kénnen durch ein
Baukastensystem definiert werden, welche eine madglichst kostenguinstige Herstellung des End-
produktes erlauben. In diesem Zusammenhang spielt auch der Vorfertigungsgrad eine entschei-
dende Rolle. Auch ist die Mehrfachverwendung der einzelnen Bauteile ein wesentliches Merk-
mal fiir ein erfolgreiches Mass Customization.

Diese Mehrfachverwendung von Teilen sollte bereits in der Konstruktionsphase beriicksich-
tigt werden. Hier spielen neben Materialbestandteilen auch Konstruktionsaspekte eine wichtige
Rolle. Folglich kann auch hier die luK-Technologie im Rahmen von CAD helfen, entsprechende
Bauteile mit Mehrfachverwendung zu produzieren. Im Rahmen von bereits produzierten stan-
dardisierten Gutern kann der Hersteller zu Rate gezogen werden. Er verfligt in der Regel Uber
entsprechende Ahnlichkeitskataloge, die helfen kénnen, ein Bauteil in mehreren tibergrordneten
Produkten unter zu bringen. Folglich ist es sinnvoll, die Fertigungsprozesse aufeinander abzu-
stimmen, damit die entwickelten Bauteile zueinander passen.

Schaut man auf die Informationen, die durch den Kunden dem Unternehmen zur Verfigung
gestellt werden kdnnen, so wird deutlich, dass dazu immer mehr das Internet genutzt wird. Da-
bei findet eine sehr hohe Interaktion zwischen Hersteller und Abnehmer statt. Diese beeinflusst
die Fertigung in erheblichem Male. In diesem Zusammenhang kommt das Computer Aided Sel-
ling zum Einsatz, welches durch heutige Shopsysteme oder E-Business-Lésungen ersetzt wur-
de. Dabei bietet das Internet seit seinem Bestehen mehr und mehr ungeahnte Moglichkeiten.

Im Rahmen von Computer Aided Selling ergeben sich interessante Moglichkeiten, die durch
die neuen technischen Méglichkeiten der Zusammenkunft zwischen Kunde und Hersteller dar-
gestellt werden kénnen. Die Aufgaben umfassen die Anbahnung von Verkaufsgesprachen, die
Beratung, die Angebotserstellung und die Auftragserfassung sowie die After-Sales-Phase. Die-
se gibt dem Kunden auch die Mdglichkeit, das Produkt mit dem Hersteller hinsichtlich eventuel-
ler Probleme zu besprechen.

487 vgl. Thomas (2008), S. 71
488 vgl. Piller (2006), S. 238
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Da die Abwicklung in Bezug auf die gemeinsame Zusammenarbeit weit Uber das Computer
Aided Selling hinausgeht, spricht Piller in diesem Zusammenhang von einer Computer Aided
Configuration, die standig angepasst wird.*®

Der Grundgedanke der luK-Technologie besteht darin, dass eine Beschleunigung der Ablau-
fe vorgenommen wird. Somit kann der Kunde friher in den Wertschépfungsprozess eingebun-
den werden, was wiederum eine zeitnahe Produktion ermdoglicht. Fur das Marketing hat dies
einen entscheidenden Vorteil. Wenn ein Kunde mit in den Wertschépfungsprozess integriert
wird, so identifiziert er sich mehr mit dem durch ihn teilweise hergestellten Produkt.*®® Ein weite-
rer Aspekt besteht darin, dass das Marketing deutlich kommunizieren sollte, dass die Moglich-
keit zur Individualisierung von Produkten besteht. AulRerdem kénnen durch individuell gestaltete
Produktkataloge und Broschiren die Kunden besser angesprochen werden. Hier arbeitet der
Kunde bereits mit, ohne dass ihm dies Uberhaupt bewusst ist.

So hat er in der Vergangenheit bereits eine Fllle von Informationen Uber sein bisheriges
Kaufverhalten preisgegeben. Aufgrund dieser Dateninformation kénnen mit Hilfe von umfangrei-
chen Programmen und Methoden Individualisierungsinformationen realisiert werden.

Die Individualisierung von Produkten sollte aus Kundensicht weitgehend durch automatische
Ablaufe gekennzeichnet sein.*' Hierbei sollte das System so eingerichtet sein, dass die person-
liche Interaktion zwischen dem Hersteller und dem Abnehmer auf ein Minimum reduziert wird.
Als Beispiel sei die Selbstbedienung im Handel genannt. Hier besteht zwar grundsatzlich zu je-
der Zeit die Moglichkeit, sich von Verkaufern beraten zu lassen; jedoch sind die meisten Pro-
dukte weitgehend selbstbeschreibend, sodass die Betreuung durch einen Mitarbeiter kaum not-
wendig ist.

Durch die Einbindung morderner luK-Technologien kdnnen entsprechende Produkte binnen
weniger Stunden individualisiert werden. Dazu bedarf es eines sogenannten Konfigurators.*®
Dieser besteht idealerweise aus drei verschiedenen Komponenten, die im Folgenden darge-
stellt werden.

Die erste Komponente besteht aus der Angleichung verschiedener Vorstellungen der Akteu-
re. Diese Vorstellungen bilden letztlich die Grundlage fir ein individuelles Produkt, welches den
Idealvorstellungen des Kunden sehr nahe kommt.

Die zweite Komponente ermdglicht eine Zusammenstellung und konfiguriert ein mégliches
Produkt, welches zunéchst zielgruppenbezogen in grafischer Form dargestellt wird.*%

489 vgl. Piller (2006), S. 246
490 vgl. Bergmann (1994), S. 92
491 vgl. VoR (2005), S. 41 f.
42 vgl. Piller (2006), S. 250
493 vgl. Piller (2006), S. 250
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Die dritte Komponente ist fir die Produktionsplanung verantwortlich. Sie stellt Stlcklisten,
Konstruktionszeichnungen und Arbeitsplane zusammen. Dabei werden die Informationen Uber-
mittelt, die fir s&mtliche Unternehmensbereiche notwendig sind, damit Mass Customization in
seiner Grundstruktur funktionieren kann.

Piller stellt die Gestaltung der drei Komponenten anhand eines Konfigurators dar. Dieser
kann sich durch seine Vielseitigkeit an verschiedene Zielgruppen richten.*** So waren friiher be-
stimmte Informationen nur fir bestimmte Adressaten gedacht. Durch den Mass Customiza-
tion-Ansatz o6ffnet sich die Informationspolitik eines Systems. Mit Hilfe netzwerkunterstitzter
Technologien, wie das Internet, kdnnen Auflendienstmitarbeiter auf die systeminterne Daten-
bank zugreifen und sich aktuelle Informationen Uber anstehende Besuche herunterladen. Diese
Art der Informationsverarbeitung ermoglicht es, unterschiedliche Mitarbeiter tiber verschiedene
Prozesse im Unternehmen zu informieren. Hier braucht der Kollege im AufRendienst nicht mehr
in der Arbeitsvorbereitung nachzufragen, wie weit der Produktionsfortschritt eines bestimmten
Auftrags ist. Vielmehr steht der jeweilige Produktionsstatus in der Datenbank, da er zeitnah von
der Arbeitsvorbereitung eingepflegt wurde.

Aufgrund dieser Vorteile ergeben sich neue Moglichkeiten des individualisierten Gesprachs
mit einem Kunden.**® Folglich kann auch ein zukiinftiges Produkt schneller und kostenglinstiger
individualisiert werden. Diese effiziente Arbeitsweise bringt es mit sich, dass weniger Fehler auf-
grund von falsch ausgefillten Befragungslisten, Bestellformularen oder Ausstattungslisten ent-
stehen. Dabei mussen diese Fehler nicht immer zwischen Kunde und Vertriebsmitarbeiter ent-
standen sein. Viel haufiger treten diese Fehler bei den innerbetrieblichen Ablaufen auf.

Dabei kann ein Konfigurator so aufgestellt sein, dass er den Vertriebsmitarbeiter und die in-
nerbetrieblichen Kollegen durch eine Art Schlauch leitet. Dieses Schlauchsystem gibt beispiels-
weise erst bestimmte Phasen zur Bearbeitung frei, wenn vorherige Phasen abgeschlossen wur-
den.*® Diese Arbeitsweise stellt sicher, dass notwendige Informationen fiir die Herstellung des
Produktes nicht GUbergangen werden. Das vermindert die Unsicherheit und gibt samtlichen Be-
teiligten im Produktionsprozess einen sofortigen Uberblick Uber den Stand des jeweiligen Auf-
trags. Dadurch wird letztlich der Verkaufsprozess im Rahmen von Mass Customization standar-
disiert, auch wenn er auf individuellen Vorgaben des Kunden basiert. Letztlich kommt die Starke
von Mass Customization zum Einsatz, da der gesamte Verkaufsprozess beschleunigt wird.

Durch die Systematisierung von Mass Customization verbessern sich die Voraussetzungen
beziglich der Flexibilitat und Dynamik im gesamten Prozess.*” Somit kann der Fortschritt der
Leistungserstellung schneller vollzogen, die Effizienz erhdht und Unsicherheiten bei den Mitar-
beitern abgebaut werden.

4A vgl. Piller (2006), S. 250

4% vgl. Vol (2005), S. 41 f.
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Mehr und mehr findet die Konfiguration individualisierter Produkte zunehmend im Handel wie
auch in der Finanzbranche statt.**®® Dieses Vorgehen begriindet sich zum einen in einer entspre-
chenden Macht des Handels wie auch in den bei komplizierten Konfigurationsprogrammen
eventuell Gberforderten Kunden. Diese benétigen Hilfe, wenn sie sich mit den der Individualisie-
rung zu Grunde liegenden Technologien nicht auskennen. Dadurch kann Unsicherheit entste-
hen, welche den Kunden eventuell nicht zugreifen lasst. Bei glinstigen Produkten kann dies
haufiger beobachtet werden. Es kann sein, dass durch einen Konfigurationsprozess die Bin-
dung zum Kunden gefestigt werden kann. Dabei sollten beide Seiten voneinander lernen und
ein sogenanntes Learning Relationship entwickeln, welches Wiederholungskaufe anregt.

Die Anspriiche, die an einen Konfigurator gestellt werden, sind grof3. So erflillen diese nicht
nur irgendwie die Funktion zur Auswahl der Produkteigenschaften. Vielmehr sollte es in Bezug
auf die Bedienbarkeit so gestaltet werden, dass es sofort von den Anwendern erlernt werden
kann. Dies setzt ein hohes Mal} an Selbsterklarbarkeit voraus. In diesem Zusammenhang kén-
nen auch Web 2.0-Technologien zum Einsatz kommen, welche den Anwender im Rahmen der
Konfigurationsaktivitat begleiten. Andernfalls konnte er durch die zahlreichen Funktionen und
Variationsmoglichkeiten Uberfordert sein und den Kaufvorgang abbrechen.

Kommen unterstitzende Technologien zum Einsatz, dann sollten diese stets auf ihre An-
wendbarkeit Uberpriift werden. Eventuelle Schwachstellen miissen einer standigen Uberpriifung
unterzogen werden. Dabei erhobene Daten kdnnen dem Unternehmen als Grundlage dienen,
um zukinftige Funktionen in den Konfigurator einzubauen.**°

Wichtig ist, dass die Konfiguration dem Kunden Freude bereitet und er eine Art Erlebnisfaktor
im Designen erfahrt.>® Dies setzt voraus, dass der Kunde selbst aktiv wird und im Rahmen ei-
ner spielerischen Gestaltung sein Produkt entwirft. Um den Anwender auf die Moglichkeiten der
Produktgestaltung aufmerksam zu machen, sollte das Marketing sich mehrere Vertriebswege
Uberlegen, die das Interesse des Nutzers wecken konnten. Neben der klassischen Werbung
bieten sich Vertriebstatigkeiten mit Unterstiitzung der Au3endienstmitarbeiter an.

Diese suchen den Nutzer mit einem mobilen Rechner auf und weisen ihn in die entsprechen-
de Technik ein. Denkbar ist auch, eine kostenlose Konfigurationssoftware Uber gangige Daten-
trager zu verteilen. Jedoch bietet das Internet das gréflite Potential, da sich hierbei die Nutzer
untereinander austauschen und vernetzen kénnen. Dies fuhrt zu einer effizienten Arbeitsweise
und erleichtert die zu erledigenden Aufgaben. Der wesentliche Vorteil des Internetkonfigurators
besteht darin, dass er zeit- und ortsunabhangig bedient werden kann.

Softwarebasierte Konfiguratoren bestehen aus einer Art Regelwerk, aus denen sich der Kun-
de eine geeignete Variante zusammenstellen kann. Konzeptionell sind diese Konfiguratoren ein-

438 vgl. Thomas (2008), S. 167 ff.

40 Konfiguratoren sollten die Mdglichkeit der Abspeicherung von Zwischenergebnissen und Endergebnissen
liefern. Dies kann notwendig sein, da der Kunde eventuell spater an seinem Ansatz weiter arbeiten will und
folglich auf seine bisherigen Konfigurationsergebnisse zurlickgreifen méchte.
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fach zu definieren, da sie aus vordefinierten Konfiguratoren bestehen.®®' Diese regelbasierten
Konfiguratoren ermdéglichen einfache Losungen, die jedoch innerhalb der Vorgaben ihrerseits
definiert werden mussen. Wird das Produkt komplizierter, so stellt sich das Regelwerk in seiner
Konstruktion aufwendiger dar. Dadurch kann der Kunde Uberfordert sein, aus der Vielzahl an
Moglichkeiten seine gewlinschte Funktion herauszusuchen.%%?

Es gibt jedoch eine Méglichkeit, den Nutzer tiefer in den Mass Customization-Prozess zu in-
tegrieren, ohne dass er durch die Fulle an Informationen berfordert ist. So kénnte eine Grund-
oder Basisausstattung es ermoglichen, die es dem Anwender ermoglicht, eigene Kreationen zu
entwickeln, indem der Torso als Basis genutzt wird.>®® Der Vorteil bei dieser Vorgehensweise be-
steht darin, dass der Nutzer nicht samtliche Moglichkeiten durchsehen muss, weil bereits durch
das System einzelne Wege ausgeschlossen werden, die nicht sinnvoll oder gar nicht realisier-
bar sind. Folglich kann das Endprodukt schneller generiert werden. Somit hat der Abnehmer
eine bessere Vorstellung von seinem zukunftigen Produkt. Dies erhoht letztlich die Kaufbereit-
schaft, da der Kunde vom Erfolg seiner Mitarbeit angeregt ist.

Im Rahmen von Mass Customization besteht die Méglichkeit der Nutzung von Kun-
den-Know-How. Diese fiir beide Seiten sich bereits in der Praxis bewahrte Vorgehensweise fin-
det in einem spateren Abschnitt im Rahmen der Open Innovation seine Berechtigung. So kann
durch die Integration des Kundenwissens der Produktionsprozess beschleunigt und effektiver
gestaltet werden.”® Dies liegt daran, dass der Kunde im Rahmen der Produktgestaltung ein
starkes Potential an Know-How und Motivation mitbringt. Zudem hat er eine genaue Vorstellung
von seinem zukunftigen Produkt und kann damit seine Vorstellungen direkt umsetzen, anstatt
sie durch einen Vertriebsmitarbeiter zu kommunizieren, der die Wiinsche und Ausfiihrungen des
Anwenders eventuell falsch interpretiert.

Im Rahmen der Konfiguration Gber programmierte Systeme ist die Einfachheit wie auch die
zuverlassige Funktionsweise ein entscheidendes Merkmal, damit Mass Customization funktio-
nieren kann. Hier gilt es neben der Einfachheit des Systems entsprechende Zusatzfunktionen in
den Ablauf zu integrieren, die den Anwender in seinem Auswahlprozess unterstitzen und ihn
anregen sollen, weiterhin tatig zu werden. Ein unterstitzendes Merkmal bildet sich durch ein
Vorschlagswesen, welches durch fiihrende Verkaufsportale im Internet bekannt wurde.**® Die-
ses Vorschlagswesen basiert auf einer Datenbank, der Vergleichswerte zugrunde liegen. Diese
Vergleichswerte beinhalten konkret Aktionsentscheidungen anderer Anwender, die wiederum
dem aktuellen Anwender Mdglichkeiten zur Nutzung geben. Es ist mdglich, dass der derzeitige
Anwender diese Modglichkeiten noch gar nicht kannte.

501 vgl. Piller (2006), S. 253

52 In diesem Zusammenhang sollte das initierende Unternehmen auch (ber die Kompetenzentwicklung des
Kunden nachdenken. Dies kann, wie am Beispiel eines Onlineauktionshauses darstellbar, soweit gehen, dass
umfangreiche Weiterbildungsmdglichkeiten angeboten werden fir die der Kunde sogar noch zahlt.

503 vgl. Piller (2006), S. 255

54 vgl. Chesbrough (2006), S. 135 f.

506 So besteht beim Onlineversender Amazon die Mdéglichkeit, sich Vorschlage verwandter Produkte anzeigen zu
lassen, die bereits vorherige Kunden in dieser Konstellation betrachtet oder gekauft haben.
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Das Vorschlagswesen funktioniert dabei véllig automatisiert und erleichtert durch die ge-
schickte Kombination von Prozessen dem Kunden den Kaufentscheidungsprozess. So kann
das Unternehmen dem Kunden, welcher sich fiir eine Funktion oder ein Produkt ,A“ entschei-
det, gleichzeitig das Produkt ,B“ vorschlagen, da dies von anderen Kunden zuvor bereits ge-
kauft wurde.

Im Rahmen der Mass Customization kénnen dem Abnehmer entsprechende Vorschlage un-
terbreitet werden, welche die Konfiguration eines Produktes in erheblicher Weise vereinfachen.
Das System ermittelt die Wiinsche und Vorlieben des Anwenders und unterbreitet im Rahmen
des Customizing entsprechende Vorschlage. Folglich kann die Komplexitat in erheblichem
Male ausgedehnt werden, da der Kunde automatisiert beraten und vom System durch den Pro-
zess geleitet wird.

Damit jedoch ein System erst einmal den Anwender kennenlernt, bedarf es zweier Schritte.
Der erste Schritt mindet in einer Art Gedachtnis, d.h. das Verhalten des Anwenders wird in
Form einer Historie aufgezeichnet. Diese Historie beinhaltet bisheriges Surfverhalten, Kaufver-
halten und Interessengebiete. Weiterhin ist es denkbar, dass das System den Kunden explizit
fragt und Daten in Form von Fragen, Auswahlmenis oder Abbildungen erhebt. Auch ist, wie bei-
spielsweise im Online-Modeversand, eine Vermessung der KérpermalRe wie Grolle, Gewicht,
Armlange etc. interessant, um dem Kunden entsprechende Vorschlage zu unterbreiten.

Im zweiten Schritt werden die zuvor erhobenen Daten als Grundlage genommen, und aus
den unterschiedlichen Datenbanken werden geeignete Produkte und Mdglichkeiten herausge-
sucht, die zum einen auf den Kunden passen und die andere Kunden gekauft haben. Eine sol-
che Vorgehensweise ist jedoch sehr umstritten, da sie im Rahmen von Datenschutz- und Si-
cherheitsmalinahmen als nicht ganz seriés aufgefasst werden kann. Dies kdnnte den Kunden
abschrecken und ihm zur Konsumaufgabe veranlassen.®

Hat der Kunde letztlich sein Produkt aus den verschiedenen Mdglichkeiten zusammenge-
stellt so ist es wichtig, dass das Endprodukt visualisiert wird.>*®” Dem Kunden sollte dargestellt
werden, wie sein zukinftiges Produkt aussieht. Durch die Visualisierung geht der Kunde sicher,
dass die gekaufte Leistung auch den Vorstellungen entspricht. Wird das Produkt dann noch in
dreidimensionaler Form dargestellt, so kann der Kunde das Ergebnis von vielen Blickwinkeln
aus betrachten. Im Bereich der Immobilien stellt sich dies als ein groRer Vorteil dar, da durch
diese Vorgehensweise im Vorfeld bereits viele Kundenwtiinsche konkretisiert werden kénnen.

Wenn ein Produkt fertig konfiguriert wurde, sollte die Arbeitsvorbereitung einen konkreten
Fertigstellungstermin nennen. Dies setzt voraus, dass zwischen dem Konfigurator und der Pro-
duktion geeignete Schnittstellen existieren, die entsprechende Fertigungsinformationen liefern
kénnen, damit die Terminabsprache mit dem Kunden auch eingehalten werden kann.

506 Nicht letztlich hat diese Funktion des flihrenden Community Portals Facebook zu starken Diskussionen
hinsichtlich datenschutzrelevanter Bereiche geflhrt.
507 vgl. Piller (2006), S. 259
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Konfiguratoren bilden im Rahmen der Mass Customization das Zentrum der Wertschop-
fungskette, da mit ihrer Hilfe ein Produkt erstellt werden kann.*® Vorgegebene Werte missen
jedoch zuvor in den Konfigurator eingepflegt werden. Folglich sollte sich das System intensiv
mit seinen vorhandenen Produktarchitekturen wie auch mit Baukastensystemen sowie Mehr-
fachverwendungen auseinandersetzen.

Der Konfigurator hat jedoch neben den Vorteilen der reduzierten Komplexitat und der
schnelleren Auftragsabwicklung den Nachteil, dass die Schritte und die Produkte in gewisser
Weise vorgegeben sind. Sonderleistungen, die im Rahmen der Einzelfertigung moglich waren,
sind nur begrenzt realisierbar. Insgesamt dominieren jedoch die Vorteile des Mass Customiza-
tion-Ansatzes von Piller. Der Einsatz von Konfiguratoren ist flir nahezu jedes Unternehmen
ohne groliere Probleme fertigungstechnisch realisierbar. Die Leistungserstellung wird durch sta-
bile Prozesse ermdglicht. Dem Kunden stehen neue Wege offen, mit denen er vollkommen
selbstorganisiert sein Idealprodukt zusammenstellen kann.

Diese Zusammenstellung ist durch internetbasierte standardisierte Prozesse auch bei ge-
ringwertigen Gutern moglich. Dabei unterstiitzen Web 2.0-Technologien den Anwender im Rah-
men seines Designprozesses.®®

6.8 Web-2.0 Konfiguratoren

Konfiguratoren kénnen durch Web 2.0-Technologien effektiv eingesetzt werden. Durch das
Internet lassen sich neue Moglichkeiten der Individualisierung eréffnen. Dabei sind die Kosten
relativ Uberschaubar. Zwar werden einige Kosten hinsichtlich der Erstellung eines Konfigurators
anfallen, da dieser, je nach den entsprechenden Anforderungen speziell programmiert werden
sollte; jedoch gibt es derzeit auch einige Standardlésungen, die entsprechend ausgebaut wer-
den kénnen.

Letztlich ist aber die Zeit- und Ortsunabhangigkeit ein entscheidendes Merkmal fur die Effizi-
enzsteigerung im Designprozess. Viele Beispiele basieren auf der Web 2.0-Technik und wirden
ohne diese nicht existieren.>

Piller verdeutlicht den genauen Weg der Integration des Abnehmers Uber das Internet. So
besteht der erste Schritt darin, eine Webprasenz einzurichten. Diese Einstiegsseite ist das Tor
zu weiteren Unterseiten, auf denen sich der Konfigurator befindet.>"" Auf diesen Unterseiten ist
ein Neukundensystem eingerichtet. Dort kann sich ein neuer Anwender direkt registrieren. Je-
doch sollte dem Anwender ermdglicht werden, die Funktionen des Konfigurators zunachst zu
testen, damit er Vertrauen in seine als auch in die Fahigkeiten des Konfigurators setzen kann.

508 vgl. Thomas (2008), S. 192

509 vgl. Knappe (2007), S. 52

510 vgl. Piller (2006), S. 262

511 vgl. Piller (2006), S. 263; i. V. m. Abb. 27, Bestandteile einer Web-Lésung fur Mass Customization
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Eventuell lohnt es sich fir den Kunden ja auch erst gar nicht, sich zu registrieren, da er mit dem
Konfigurator nicht zurecht kommt oder ein anderes Produkt sucht. Bestehende Kunden kdnnen
sich jedoch direkt in den Konfigurator einloggen, um von dort aus auf bereits zuvor gespeicherte
Arbeiten zurlick zu greifen.®'2

Wurde bereits ein Produkt im Konfigurator erstellt so, kann es jederzeit abgeandert werden.
Im Rahmen dieses Prozesses erhebt das initierende Unternehmen durch den Konfigurator je-
des Mal Kundendaten, die Aufschluss Uber Probleme oder Erweiterungsmadglichkeiten geben.
Letztlich lauft eine Konfiguration auf eine Bestellung hinaus. Dabei werden die individuell erstell-
ten Daten des Konfigurators an die entsprechend angeschlossenen Unternehmensabteilungen,
wie Einkauf oder Produktionsplanung, Gbergeben. Der Einkauf sollte eventuell spezielle Teile
zukaufen. Die Produktionsplanung sollte den soeben generierten Produktionsauftrag zeitlich
einordnen und ihn entsprechenden Mitarbeitern oder Produktionsstrallen zuordnen.

Wahrend der Produktion kann der Kunde durch eine Auftragsnummer den Stand seines Auf-
trags in der Produktion jederzeit einsehen. Diese Art der Sendungsverfolgung ist zwar bereits
sehr alt, jedoch vor allem durch die Paketversender bekannt geworden. Diese vollig automati-
sierte Kommunikationsweise ist auch in Produktionsprozessen einsetzbar. In einem dritten
Schritt wird wahrend wie auch nach der Produktion und Auslieferung an den Kunden standig
Kontakt mit diesem gehalten. Hierbei sollte das Unternehmen die Chance ergreifen, herauszu-
finden, ob der Kunde mit dem erstellten Produkt zufrieden ist. Hier kann das Unternehmen ler-
nen und damit spater Verbesserungen am Produkt oder am Konfigurator vornehmen. Schliel3-
lich lebt das Unternehmen davon, dass die Kunden zu Wiederkaufern werden.

Uber entsprechende Beschwerde- oder Kommentarfelder sollte der Kunde seine Anliegen
zum Ausdruck bringen konnen. Diese Anliegen sollten vom Unternehmen ernst genommen wer-
den und Anregungen fir spatere Verbesserungen liefern. Bedeutung haben dabei die Anliegen
der Kunden, diese sollten verwirklicht werden und nicht im Sand verlaufen.

6.9 Produktionsdesign im Rahmen von Mass Customization

Ein grundlegendes Merkmal im Rahmen der Mass Customization besteht darin, dass eine
enge Beziehung zwischen dem Hersteller und dem Abnehmer besteht.®'® Diese Beziehung ba-
siert auf Vertrauen. Im Rahmen der Produktion wird in der Regel ein materielles Produkt im Mit-
telpunkt des Geschehens stehen. Die Zusammensetzung eines Produktes im Rahmen der
Mass Customization in Bezug auf seine zwei Bereiche, namlich der Standardfertigung und der
individuellen Finalisierung wurde eingehend dargestellt. Nun stellt sich die Frage, wie der kon-
krete Produktionsprozess gestaltet werden kann.

512 In der Regel wird versucht mit Login-Effekten eine gewisse Kundenbindung aufzubauen. Dies kann jedoch
dann schwierig werden, wenn vor dem Hintergrund datenschutzrelevanter Aspekte die Kunden nur schwer zur
Registrierung zu bewegen sind. Konnte jedoch das Vertrauen der Kunden gewonnen werden, ist dieser im
Rahmen des Login-Effekts leichter zu halten wie ein Kunde ohne Account.

513 vgl. Dietrich (2007), S. 95
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Hierbei gilt es, entsprechende Anspriche an die Produktionsplanung und -steuerung zu stel-
len, welche durch zunehmend modernere Produktionstechnologien gepragt sein sollten. Ziel ei-
nes Produktionssystems im Rahmen der Mass Customization ist es, die Liicke zwischen Pro-
duktivitat und der Flexibilitat zu schlieRen.®"* Nach Piller gibt es drei Ansatze, mit denen dieses
Ziel erreicht werden kann.

So ist Mass Customization nicht mit der Einzelfertigung zu vergleichen. Vielmehr geht es um
Varietat im Hinblick auf die Massenfertigung. Dabei wird die Individualitat der Produkte mit Hilfe
der zuvor kreierten Eigenschaften erzeugt, wie des Designs oder der Abmessungen.

Weiterhin sollten beim Mass Customization die angesprochenen Grundsatze der Economies
of Integration realisiert werden.*"® Diese beschreiben die Potentiale der Integration des Kunden
in das Unternehmen. Im Rahmen der Produktion gilt es in diesem Zusammenhang auch Pro-
zesse, wie der optimale Vorfertigungsgrad oder die Fertigung von entsprechenden Baukasten,
hinsichtlich der Kombination zu beriicksichtigen.5'®

In einem dritten Schritt ist es notwendig, dass die einzelnen Fertigungssysteme, die Mass
Customization ermoglichen, angepasst werden. Hierzu bedarf es autonomer Unternehmen, die
Fertigungsauftrage koordinieren und sie in geeignete Bereiche gliedern. Es sollte beachtet wer-
den, dass die Schritte zur Disposition und Fertigung innerhalb eines Unternehmens dezentral
weitgehend realisiert werden.®"”

Im Folgenden soll nun auf die Produktionssysteme eingegangen werden, die sich fiir Mass
Customization am besten eignen. Damit dies geschehen kann, sollen zunachst bisherige Pro-
duktionssysteme dargestellt werden. Diese charakterisieren sich jedoch durch eine Vielzahl von
Schwachen. Ein weiteres Manko besteht darin, dass es sich um individuelle Programme han-
delt, die mit anderen Unternehmen nicht verkntpft werden kénnen.

Die traditionellen Systeme sind oftmals durch Prioritdtsregeln gekennzeichnet. Diese Regeln
beinhalten eine vordefinierte Reihenfolge von Entscheidungen. Damit wird der Produktionspro-
zess systematisiert und vereinfacht. Der Nachteil einer solchen Lésung besteht jedoch darin,
dass Sonderwinsche nur erschwert realisiert werden kdnnen.

Auch in Bezug auf spezielle Geschaftsprozesse birgt das traditionelle System einige Nachtei-
le. Mass Customization ist durch eine massenhafte Unikatfertigung gekennzeichnet. Dies erfor-
dert, dass Geschéaftsprozesse individuell in Gruppen untergliedert werden, was jedoch bei einer
festgelegten Produktion mit entsprechenden Prioritatsregeln nicht immer moglich ist, da die Ge-

514 vgl. Piller (2006), S. 288

515 vgl. Piller (2006), S. 289

516 Hinsichtlich des optimalen Vorfertigungsgrades kann keine grundlegende Empfehlung ausgesprochen
werden. Hierbei sollte auf die in der Vergangenheit gesammelten Erfahrungswerte zuriickgegriffen werden.
Mass Customization besticht durch seine Starke in der Individualisierung in den letzten
Wertschdpfungsprozessen, welche sich in aller Regel durch Designelemente oder sonstige Extras definieren.

517 vgl. Piller (2006), S. 289
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schaftsprozesse oftmals durch das System vorgegeben sind und einen entsprechenden Daten-
und Informationsaustausch nicht mit abdeckt, der die Grundlage fir Mass Customization bil-
det.5'®

Damit jedoch die Konstruktion der individualisierten Massenproduktion erfolgreich funktionie-
ren kann, bedarf es einer entsprechenden Abstimmung der einzelnen Bereiche eines Unterneh-
mens untereinander.®'® Dies setzt voraus, dass die generierten Daten ohne grofRe Verlustzeiten
den entsprechenden Anspruchsgruppen zur Verfliigung gestellt werden. Folglich missen neue
Produktionssysteme entwickelt oder die traditionellen Systeme um entsprechende Funktionen
erweitert werden. Nur eine Dezentralisation von Planungs- und Steuerungsaufgaben erlaubt die
individualisierte Massenfertigung.

Dabei ist es wichtig, dass die Datenbanksysteme ineinander greifen kébnnen. Voraussetzung
dabei ist, dass entsprechende Stlicklisten, Arbeitsplane, Einsatzzeiten und Artikelstammdaten
des jeweils anderen Systems eingesehen werden kénnen.®® Gerade in gewachsenen Struktu-
ren scheitern Unternehmen aufgrund des standigen Drucks im Tagesgeschéaft an der Einflihrung
einer umfassenden Losung. Folglich werden Anpassungen programmiert, die jedoch ein um-
standliches Wechseln von einer Losung in eine andere voraussetzen. Dies fuhrt zu doppelten
und mehrfachen Eingaben, welche die Effizienz des Unternehmens nachhaltig schadigen.

Im Vorfeld dieses Kapitels wurde darauf hingewiesen, dass der ununterbrochene Datenfluss
vor dem Hintergrund von Mass Customization notwendig ist, damit Gberhaupt produziert werden
kann. Es stellt sich als Vorteilhaft heraus, dass zumindest alle Abteilungen, die in einem Produk-
tionsprozess involviert sind, auch miteinander verknlpft werden. Dies setzt voraus, dass die
einzelnen Systeme hinsichtlich ihrer Planungsschnittstellen miteinander verbunden sein mus-
sen, damit ein flexibles Fertigungssystem entwickelt werden kann.

Jedoch haben neue Systeme nicht nur Vorteile. Diese stehen vor dem Problem, dass sie die
zunehmend steigenden Planungsanforderungen wie auch die tUbergreifenden Informations- und
Materialfliisse abbilden miissen.*' Das ist nicht immer einfach, da jedes Unternehmen im Hin-
blick auf seine Informationsprozesse andere Voraussetzungen bendtigt.

518 vgl. Naefe (2009), S. 512 ff.

519 vgl. Wéhe (2000), S. 440 ff.

520 Hier kénnen SAP Softwarelésungen als Beispiel herangezogen werden. Die zuvor meist starren Strukturen
vorgefertigter Softwarelésungen flhrten dazu, dass vor geraumer Zeit viele Unternehmer sich auf ihr
Unternehmen hin individuelle Warenwirtschaftssysteme haben programmieren lassen. Diese Inselldsungen
fihrten jedoch mit zunehmender Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen wie auch im Rahmen der
Globalisierung dazu, dass die bendétigten Schnittstellen nur mit sehr grolem Aufwand programmiert werden
konnten. Zusatzlich gab es Probleme mit der Sicherheit. Eine individuelle Softwareldsung konnte nur unter
sehr groem Aufwand einem Update unterzogen werden. Heutige Standardldsungen wie SAP hingegen sind
so programmiert, dass sie in einem hohen Maf} an die jeweiligen Strukturen des Unternehmens individuell
angepasst werden kénnen. Diese Anpassung hat zum einen den Vorteil, dass sich das Unternehmen nicht an
die Software, sondern die Software an das Unternehmen anpassen muss. Uberdies besteht durch die
standardisierte Grundform der Software die Mdglichkeit, Netzwerke mit Lieferanten und Kunden herzustellen.
Die Zusammenarbeit im Rahmen des Mass Customizations wie auch der Co-Produktion lassen sich hierdurch
leichter und schneller realisieren.

521 vgl. Piller (2006), S. 317
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Moderne Systeme beinhalten Standardldésungen, die eine Echtzeitabstimmung zwischen Auf-
trags- und Fertigungsdaten ermdglichen. Mittels eines Algorithmus kann eine Sukzessivplanung
ansatzweise realisiert werden. Folglich kénnen kurzzeitige Anderungen in der Planung noch be-
ricksichtigt werden, da die Mitarbeiter die Arbeitsplane und Sticklisten direkt an ihrem Arbeits-
platz ausdrucken kénnen. Diese Planungsanderungen betreffen auch die Arbeitsvorbereitung,
das Lager sowie die Kalkulation in der Verkaufsabteilung.5??

In diesem Zusammenhang stellt sich als wichtig heraus, dass die Systeme mit den aktuellen
Daten versorgt werden, damit der Stand der Produktion und auch eventuelle Probleme direkt
erkannt werden konnen. Hier ist eine Politik des Agierens anstelle des Reagierens gefragt.
SchlieBlich kann ein System nur so gut sein, wie die Menschen, die damit umgehen. Ohne eine
entsprechende Datenpflege kann unter Umstanden der komplette Produktionsvorgang nicht
mehr weiterverfolgt werden.’%

Daher sollte ein Unternehmen Uberlegen, ob es nicht im Rahmen einer Umstrukturierungs-
mafnahme ein umfassendes System einsetzt, welches den gesamten Wertschépfungsprozess
abbilden kann. Dieser Prozess fangt bereits beim Lieferanten an und endet mit der Auslieferung
beim Kunden.%?* Folglich sollte eine logistische Kette abgebildet werden, die konstante Produkti-
onsbedingungen ermdglicht. Letztlich bilden sich viele Moglichkeiten der Kunden und Lieferan-
tenanbindung dieser Systeme. Dies kommt dann auch der Forderung der Kundenintegration,
die im Rahmen von Mass Customization in den Wertschépfungsprozess realisiert werden soll,
nahe.

So existieren bereits einige Tools, die sich auf die Abbildung der kompletten logistischen Ket-
te konzentrieren. Hier wird der Einkaufsprozess, der Produktionsprozess und der Vertrieb eines
Unternehmens vereint. Wichtig ist, dass die Integration der verschiedenen Daten funktioniert.
Dabei sollte der gesamte Produktionsplanungsprozess in hohem Malie automatisiert sein.

Die dabei eingesetzten Tools eignen sich in erster Linie zur Verbesserung der traditionellen
Massenproduktion.®® Hierbei werden die vorgelagerten Prozesse wie auch die nachgelagerten
Planungsstufen, wie der Handel und der Vertrieb mit eingeschlossen. Diese Prozesse unterstut-
zen die kundenindividuelle Massenproduktion, wahrend die traditionellen Systeme hier nur be-
grenzt Unterstltzung leisten kdnnen.%%

Desweiteren ist die Unterstlitzung der Systeme hinsichtlich Kommunikation und Koordination
der Einheiten von grofRer Wichtigkeit. So besteht ein Bedarf bei der bereichslibergreifenden Zu-

52 vgl. Wéhe (2000), S. 199

523 Dies setzt jedoch voraus, dass die Anwendungen bedarfsgerecht eingerichtet sind. Aus eigener Erfahrung
I8sst sich sagen, dass Daten in komplizierten Anwendungen nur ungerne gepflegt werden. Dies fihrt jedoch
dazu, dass die eingegebenen Daten und Informationen nicht korrekt verarbeitet werden kdnnen. Aus diesem
Grund ist es ratsam, die Software anwenderbezogener zu programmieren - auch wenn die diesbeziiglichen
Kosten am Anfang hoher sind - anstatt die Mitarbeiter und Kunden standig anzulernen.

524 vgl. Wéhe (2000), S. 134

525 vgl. Piller (2006), S. 319

5% vgl. Piller (2006), S. 319
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sammenarbeit hinsichtlich der Unterstiitzung des Ablaufs sowie der Koordination dezentraler
Fertigungselemente. Mit zunehmender Dezentralitat steigt die Funktionsintegration und damit
der Anspruch auf eine funktionierende Informationsarchitektur®?’

Auch kénnen Groupware-Losungen bei der Entscheidungsfindung im Unternehmen helfen.’®
Diese sind zwar in erster Linie im produktionstechnischen Ablauf sinnvoll; sie kénnen aber auch
die Verwaltung im Hinblick auf informative Ablaufe in der Produktion unterstiitzen. Wichtig ist,
dass das System entlang der Wertschopfungskette aufgebaut werden und den gesamten Pro-
duktionsablauf vom Einkauf bis hin zum Vertrieb abbilden kann. Ein weiteres wichtiges Merkmal
ist die flexible Anpassung des Systems an die jeweiligen Prozessschritte.

Bis jedoch ein solches System einsetzbar ist, bedarf es der Riuckbesinnung konkreter Pla-
nungsschritte. In diesem Zusammenhang ist die Auftragsbearbeitung an die technischen Mog-
lichkeiten anzupassen. So werden die Anderungswiinsche der Kunden bis wenige Stunden vor
Produktionsbeginn akzeptiert. Dies wird darin begriindet, dass Mass Customization eventuelle
Anderungen nach der Konfiguration prinzipiell ausschliet.5® Dies erscheint insoweit nicht lo-
gisch, da Mass Cusomization weitgehend aus Bausteinen besteht, die durch die individuelle
Konfiguration des Kunden zusammengestellt werden. Die Finalisierung der Kundenwiinsche
sind produktionstechnisch lediglich Nuancen, welche den eigentlichen Produktionsprozess bis
kurz vor Beginn hinsichtlich méglicher Anderungen nicht behindern.

Dennoch ist natlrlich eine mdglichst friihe Konkretisierung von Auftragen mit dem Verzicht
auf kurzfristige Anderungen mit einer héheren Planungssicherheit verbunden. Diese basiert je-
doch letztlich auch auf der Kompetenz der Mitarbeiter. Sind diese fahig, kurzfristige Anderungen
zu realisieren und die dafir benétigten Informationen zu generieren, so ist eine langerfristige
Planung nicht unbedingt notwendig. Denn letztlich wird der Kunde an das System herantreten,
welches seine Anderungswiinsche bis wenige Augenblicke vor der Produktion noch erlaubt.

Dies wird dadurch ermdglicht, dass eine strikte Modularisierung in Verbindung mit einem ho-
hen Vorfertigungsgrad realisiert werden kann.** Die Modularisierung wird zudem durch die ex-
ternen Schnittstellen des Unternehmens zu Lieferanten und Abnehmern im Rahmen der luK-
Technologien erweitert. Denn die Dezentralisierung eines Unternehmens und die Aufgliederung
in verschiedene Bestandteile setzt voraus, dass das Unternehmen eine geeignete Technologie
besitzt, damit ein entsprechender Koordinations- wie auch Abstimmungsaufwand der einzelnen
Bereiche des Unternehmens realisiert werden kann.

527 vgl. Becker (2006), S. 96

828 Groupware Lésungen konnen durchaus als unternehmerische Entscheidungsunterstitzungssysteme
herangezogen werden. Ahnlich wie Wikis bilden sie auch die Méglichkeit, Daten privat zu speichern. Dies hat
den Vorteil, dass Informationen intern strategischer wie auch strukturierter in den Entwicklungsprozess
eingebracht werden koénnen.

529 vgl. Piller (2006), S. 321

530 vgl. Adam (1998), S. 60
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Letztlich bieten neue luK-Technologien gute Chancen, Wettbewerbsvorteile des Unterneh-
mens dauerhaft zu binden und dadurch Kunden entsprechend ihren Bedurfnissen zu befriedi-
gen.

6.10 Fazit

Der Mass Customization-Ansatz ist nur mit einem hohen Maf} an Information und Kommuni-
kation unter den Beteiligten realisierbar. Erst durch netzwerkbasierte Technologien kann dies
bewaltigt werden. Dezentralisierte Prozesse und arbeitsteiliges sowie wirtschaftliches Handeln
verandern das Modell industrieller Wertschépfung derart, dass diese Art der Produktgestaltung
Uberhaupt funktioniert.

Die Umsetzung anwendungsbezogener Wertschoépfungsprinzipien ist durch die Methode der
kundenindividuellen Massenproduktion realisierbar. Dabei kommt der Handhabung wie auch
der Verarbeitung von Informationen im Wertschopfungsprozess eine wichtige Rolle zu. Im Rah-
men von Mass Customization sollte die Interaktion zwischen dem Hersteller und dem Auftragge-
ber reibungslos funktionieren. Damit dies geschehen kann, sollte das Unternehmen entspre-
chende Plattformen und Informationswege finden, die eine standig aktualisierte Kommunikation
erlauben.

Mass Customization kann nur dann erfolgreich sein, wenn der Kommunikationsbedarf eines
Unternehmens effizient genutzt wird. Dies setzt auch voraus, dass samtliche Aktivitaten des Un-
ternehmens zum einen dezentral gesteuert und die Informationen zentral gesammelt werden
kénnen, damit jede Einheit auf den Datenbestand zum jeweiligen Auftrag zurtickgreifen kann.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch ein gewisses MaRk an Uberschaubarkeit und
Nahe.®' Die luK-Technologie mit ihren vielseitigen Moglichkeiten bietet hier eine gute Unterstit-
zung, um der Informationsflut im Rahmen von Mass Customization Herr zu werden.

Durch die Kombination von standardisierter Massenproduktion und der individuellen Gestal-
tung durch den Kunden missen viele Prozesse im Unternehmen aufeinander abgestimmt wer-
den. Dies stellt sich dann als erfolgversprechend heraus, wenn die luK-Technologien als Ena-
bler dienen.>*

Zum Abschluss dieses Kapitels soll noch einmal auf das von Piller dargestellte Mass-Custo-
mization-System aufmerksam gemacht werden, welches die wichtigsten Aspekte rund um alle
Wertschopfungsstufen nachzeichnet. Dabei wird die Logik der gesamten Mass Cusomization in
allen Stufen bericksichtigt. Letztlich ist es das Ziel dieser Methode, durch den Aufbau von Diffe-
renzierung bedeutende Kostensenkungspotentiale abzubauen.**

531 vgl. Bergmann (2010), Erfinderische Okonomie - ein Paradox?
532 vgl. Piller (2006), S. 358
533 vgl. Piller (2006), S. 359
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Die Methodik der Mass Customization soll also an dieser Stelle noch einmal konkret verdeut-
licht werden. Dabei bildet der Abnehmer mit seinen Vorstellungen bezlglich seines Idealproduk-
tes den Ausgangspunkt der Betrachtung. Dieser setzt die Grundlage fir eine weitere Herange-
hensweise. Zwischen dem Hersteller und dem Abnehmer kommt im Rahmen einer ausgedehn-
ten, standardisierten Form, eine Interaktion zustande, in welcher der Kunde seine Vorstellungen
konkretisiert damit diese in einem zweiten Schritt in konkrete Produktspezifikationen tberfiihrt
werden konnen.%** Dabei spielt eine kostenreduzierende Automation von Ablaufen im Hinblick
auf die Bedurfnisserfassung, die Kommunikation mit dem Kunden sowie die Produktion des
Produktes eine entscheidende Rolle.

So ist es im Rahmen moderner I&K-Technologien méglich, wahrend der Konfiguration bereits
den Auslieferungszeitpunkt zu bestimmen. Wird der Auftrag erteilt, dann werden direkt entspre-
chende Produktionsauftrage generiert, die wiederum automatisch Bestellungen auslosen. Die
eigentliche Fertigung hat dabei jedoch noch nicht begonnen. Diese findet erst dann statt, wenn
die entsprechenden Bauteile und Fertigungssegmente produziert wurden, damit das Endpro-
dukt zusammengebaut werden kann.

Nach der Auslieferung des Produkts an den Kunden findet die Nachkaufphase statt. Diese ist
im Rahmen des Relationship Marketings ein wichtiges Instrument der Kundenbindung.?*® Denn
schlie3lich sollte vor dem Hintergrund der kundenindividuellen Massenfertigung auch die Pflege
der Kundenbeziehung individuell fir den Kunden ausgestaltet werden.

Je mehr Informationen der Kunde im Vorfeld als auch wahrend der Nachkaufphase von sich
preis gibt, desto eher kdnnen entsprechende Individualisierungsinformationen erhoben werden.
Dieses Wissen ist insoweit von Bedeutung, weil die Vorlieben des Kunden genutzt werden kon-
nen, um zukinftige Bestellvorgange effizienter zu durchlaufen oder dem Kunden Vorschlage
von neuen Produkten zu unterbreiten, die auf sein Konsumverhalten und auf seine vorherige
Auswahl zutreffen.>%

Die Nachkaufphase ist insoweit auch von besonderer Bedeutung, da sie Aufschluss lber das
Gebrauchsverhalten des Kunden liefert. Erst wenn das initiierende System sich mit der Verwen-
dungsintensitat des Anwenders auseinandersetzt, kbnnen Rickschlisse auf Verbesserungen
zukunftiger Produkte gezogen werden.%”

Wenn samtliche Informationen aller Kunden in einer Datenbank gebiindelt werden, kann da-
durch ein erhebliches Know-How, welches es erlaubt, zuklnftige Grundprodukte besser zu ge-
stalten, aufgebaut werden. Letztlich ist damit auch eine gezieltere Kundenansprache im Hinblick

534 vgl. Thomas (2008), S. 65

53 vgl. Thomas (2008), S. 134

5% So schlagt anhand semantischer Auswertungen das Onlineversandhaus Amazon den Kunden Produkte vor,
die Kunden zuvor bereits gekauft haben. Uberdies kénnen im Rahmen des Bestellprozesses zuvor
abgespeicherte Angaben schnell (bersprungen werden. Dies ermdglicht dem Kunden trotz zahlreicher
Schritte wahrend des Bestellvorgangs, schneller zum Ziel zu kommen; vgl. hierzu auch Wiedenhofer u.a.
(2012), Motivation Mechanisms for Participation in Human Driven Semantic Content Creation.

537 vgl. Thomas (2008), S. 125
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auf die Neukundengewinnung gewahrleistet. Auch sind Verbesserungen hinsichtlich der Bezie-
hungen zwischen Lieferanten, Subunternehmern und den Vertriebsmitarbeitern realisierbar.

Ein oberstes Ziel der Mass Customization besteht darin, das Know-How des Kunden zu nut-
zen um ein fur seine Vorstellungen ideales Produkt herzustellen, welches seine Bedlrfnisse am
besten befriedigt. Damit dies geschehen kann, sollte das initierende System jegliche Chance
der Informationsgewinnung und deren Verarbeitung nutzen, damit der Abnehmer ein individuel-
les Produkt erhalt.®%®

7 Co-Produktion - die Mitarbeit des Kunden im Wertschopfungsprozess

Nachdem nun neben den einfihrenden Produktionsgrundlagen, der Variantenfertigung und
der Mass Customization der Nutzer in den Fokus des Geschehens gertickt ist, soll sich diesem
noch in intensiverer Weise gewidmet werden. Im Rahmen der Mass Customization wird der An-
wender bereits in den friilhen Phasen in den Wertschdopfungsprozess integriert und kann durch
seine Mitarbeit das Endprodukt nach seinen Vorstellungen individualisieren.®* Dies setzt jedoch
eine gewisse Kompetenz beziglich der Vorstellungen wie auch der Handhabung bestimmter In-
dividualisierungstools voraus.

Durch diese Art der Mitarbeit spielt der Kunde eine zunehmend wichtige Rolle in vielen Ge-
schaftsprozessen und ist nicht mehr nur reiner Abnehmer der Ware, sondern hilft aktiv mit, das
Produkt zu gestalten. Der von Piller zuvor dargestellte Ansatz der Mass Customization war dies-
bezlglich ein erster Schritt, auf den im Laufe dieser Arbeit weitere Schritte aufbauen werden.
Durch die Mitarbeit des Kunden kdnnen nicht nur erheblich Kosten eingespart werden; vielmehr
ist sie hilfreich, um die gesamte Unternehmensstruktur zu vereinfachen und damit die Ge-
schaftsprozesse zu optimieren. Konkret kbnnen Co-Produktionsprozesse im B2B- wie auch im
B2C-Markt etabliert werden.*

Die Mitarbeit des Kunden vor dem Hintergrund der Co-Produktion wird in vielen Bereichen
des Wirtschaftslebens an Bedeutung gewinnen. Damit ist es gerade fir Unternehmen, welche
die Co-Produktion noch nicht eingesetzt haben, sinnvoll, sich dem Thema intensiv zu widmen.
Denn die in dem derzeitigen Wirtschaftsleben dargestellten Methoden fiir den Kénig Kunde sind
weitgehend Uberholt. Durch die Selbstbedienung in Supermarkten und Moébelkaufhdusern hat
die Effizienz des Einkaufens die einstige Bedienung des Kunden verdrangt. Die Mitarbeit des
Kunden hat sich damit als ein Erfolgspotential herausgestellt.>*’

538 vgl. Abb. 28, Informationsfluss von Mass Customization

539 vgl. Bergmann (1994), S. 90 f.

540 Dabei kann als Beispiel die Konfiguration eines Automobils tber ein Onlineportal genannt werden. Weiterhin
kann im Bereich der Telekommunikation auf die Konfiguration eines Mobilfunkvertrages hingewiesen werden,
den der Kunde sich selber zusammenstellt. Am Ende werden durch ein Portal automatisch die
entsprechenden Vertragspapiere ausgegeben, die der Kunde nur noch zu unterschreiben braucht.

541 vgl. Vol (2005), S. 152 f.
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Zunachst einmal soll definiert werden, was sich hinter dem Begriff der Co-Produktion ver-
birgt. In einem weiteren Abschnitt wird behandelt, welche Unternehmen Co-Produktion im Rah-
men ihres Wertschépfungsprozesses einsetzen sollten. Zudem werden in diesem Kapitel zu-
kiinftige Méglichkeiten der Co-Produktion beleuchtet. Hierbei sollen auch Entwicklungspotentia-
le und Handlungsempfehlungen fir die Praxis aufgezeigt werden.

Desweiteren werden die Bestandteile der Co-Produktion genauer untersucht. Hierbei wird
sich leicht an dem Modell von Griin orientiert. Zum derzeitigen Zeitpunkt hat er mit seinem Werk
eine gut strukturierte Arbeit dargelegt, welche jedoch durch einen intensiveren Einblick in die
Materie erweitert werden kann.

Im Verlauf dieser Arbeit wird dann auf die Erzeugnisse eingegangen. Dabei werden die Ei-
genschaften naher beleuchtet, welche ein Erzeugnis fiir die Co-Produktion mitbringen sollte.
Piller hat in diesem Zusammenhang einen guten Ansatz geliefert, der im vorherigen Kapitel be-
reits besprochen wurde. Durch die Baukasten und die Komponentenfertigung wurde eine gute
Methode vorgestellt, durch die sich der Produktionsprozess effizient strukturieren lasst. Folglich
bilden die Prozesse einen wichtigen Faktor im gesamten Produktionsgeschehen ab. Hierbei gibt
es mehrere Arten der Produktion im Rahmen des Zusammenwirkens der verschiedenen Betei-
ligten. Die diesbezlglichen Gestaltungsalternativen sind in einem hohen Mal} veranderbar und
sollten durch entsprechend organisatorische Mallnahmen gesteuert werden.

In einem weiteren Schritt widmet sich dieses Kapitel den Herstellern. Diese werden in Bezug
auf ihre Aktivitdten vor dem Hintergrund der Co-Produktion beleuchtet. So kénnen Co-Produkti-
onsprozesse nicht Gber Nacht in einem System integriert werden. Vielmehr gilt es, die Infra-
struktur wie auch die Mitarbeiter sowie Kunden und Zulieferer auf die neuen organisatorischen
Malnahmen vorzubereiten. Hier ist die oftmals dargestellte Aussage, dass sich das Unterneh-
men durch die Co-Produktion aus dem Wirkungskreis der aktiven Produktion zurick zieht,
falsch dargestellt. Dabei bedarf es durch diese Malinahmen einer Reihe von standigen Anpas-
sungen. Uberdies sollte die gesamte Struktur mitsamt der Strategie des Unternehmens ange-
passt werden.**?

SchlieBlich soll sich, nachdem die inneren Angelegenheiten beschrieben wurden, auch auf
die AuReren konzentriert werden. So ist der Kunde nicht mehr an sich als ein Kunde anzuse-
hen, der konsumiert und verbraucht. Er wird Bestandteil des Wertschopfungsprozesses und
nimmt aktiv am Unternehmensgeschehen teil .5

52 In diesem Zusammenhang sollte darauf aufmerksam gemacht werden, dass Co-Produktionsprozesse in
erster Linie Vorteile fir beide Seiten der Wertschopfungskette bedeuten konnen. Dies bedeutet jedoch auch,
dass zuséatzliche Probleme auftreten kénnen, die durch das initierende Unternehmen gel6st werden sollten.
Beispielsweise konnten Anpassungsprobleme hinsichtlich der organisatorischen Abladufe wie auch der
Uberzeugung der internen Mitarbeiter entstehen. Weiterhin kénnte es méglich sein, dass die Kunden auf ihre
neue Aufgabe als Co-Produzent hin angelernt werden muissen. Weiterhin sollte der gesamte
Produktionsapparat umgestellt werden, da der Kunde nunmehr aktiv in den Wertschopfungsprozess eingreift
und Arbeiten Gbernimmt, die einst vom initiierenden Unternehmen ausgefiihrt wurden.

543 vgl. Reichwald / Piller (2003), Von Massenproduktion zu Co-Produktion
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Damit ist er nicht mehr ein externer Faktor des Unternehmens. Er wird durch seine Mitarbeit
in die Prozesse des Unternehmens eingegliedert und wirkt dadurch als interner Faktor aktiv am
Herstellungsprozess mit.

Dies setzt voraus, dass der Co-Produzent seine Bereitschaft zur Mitarbeit auRert. Hierbei ist
es wichtig, den ehemaligen Kunden vom Vorteil ihres Mitwirkens zu Uberzeugen. Denn ein blo-
Rer Preisrabatt im Rahmen der Co-Produktion ist nicht immer der maf3gebliche Anreiz. Vielmehr
sollte der Partizipant als Mitarbeiter ernst genommen werden, der seine Wiinsche auf’ern kann.
Damit dies jedoch geschehen kann, bedarf es einer Infrastruktur, die sich durch ein entspre-
chendes Design oder ein Portal aufRert, auf dem die Kommunikation zwischen Produzent und
Co-Produzent erfolgreich verlaufen kann.

Die Schnittstelle zwischen den Beteiligten ist ein wichtiges Element des Wertschépfungspro-
zesses.”” Die im Rahmen der Produktion anfallenden Informationen miissen gebiindelt und ge-
ordnet sowie in die entsprechenden Vorhaben eingebunden werden kénnen. Dabei kdnnen sich
die Beteiligten mehrerer Tools bedienen. Diese unterscheiden sich hinsichtlich der Entschei-
dungsformen der Produkte, von den wechselseitigen oder einseitigen Beziehungen wie auch
von den Partizipanten, der Technik und von den Betreibern.

In einem weiteren Schritt wird im Rahmen der Untersuchung dargestellt, wie die Co-Produkti-
on anhand eines real existierenden Produktes ablaufen kann. Hierbei wird sich auf eine nach-
haltige Entwicklung im Bereich der Trinkwasserproduktion gestutzt. Das gewahlte Projekt wird
bereits seit einigen Jahren von mir betreut und sticht in Bezug auf seine Vielfalt an Co-Proukti-
onsmoglichkeiten hervor. Dabei erstreckt sich das Spektrum der Mitarbeit in Bezug auf das Pro-
fitstreben, rechtlichen Fragen, der Organisation bis hin in den sozialen Bereich. Es soll aufge-
zeigt werden, dass anhand der Co-Produktion ein Einzelprodukt- sowie ein Mehrproduktunter-
nehmen erfolgreich agieren kann.

Letztlich ist die Methode der Co-Produktion nur bedingt zielfihrend. Es kommt immer darauf
an, ob der Nutzer im Rahmen seiner Mitarbeit auch einen Nutzen erfahrt. Dabei sollte sich die
Mitarbeit flr den Nutzer lohnen. Auch das initiierende System darf durch diese Vorgehensweise
modglichst keine Nachteile erfahren. Dies sollte besonders hinsichtlich der organisatorischen
Prozesse, denen das Unternehmen standig ausgeliefert ist, der Fall sein. Hier gilt es, eine mog-
lichst zuverlassige und stérungsunanfallige Arbeitsweise zu gewahrleisten.

54 vgl. Blattel-Mink (2010), S. 191 f.
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7.1 Voraussetzungen der Co-Produktion

In diesem Abschnitt wird sich an das 5 P-Modell von Griin gehalten. Dies stellt sich insoweit
als sinnvoll heraus, um die Voraussetzungen von Produkten, Prozessen, Unternehmer & Co-
Produzent sowie dem Portal darzustellen. Diese eigentlichen Bestandteile der Co-Produktion
sind notwendig, damit diese Prozesse erfolgreich im Unternehmen funktionieren kénnen.

7.1.1 Produktbezogenheit

In Bezug auf die Produkte soll dargelegt werden, welche Eigenschaften ein Produkt besitzen
sollte, damit es sich fir die Co-Produktion eignet. Bezliglich der Prozesse ist zu untersuchen,
welche strategischen Uberlegungen angestrengt werden missen, damit die Co-Produktion im
Unternehmen erfolgreich funktionieren kann.

Bezlglich des Unternehmers wie auch des Co-Produzenten wird verdeutlicht, in wie weit
sich diese in Hinblick auf ihre Nutzenerwartungen auf die gemeinsame Zusammenarbeit einlas-
sen. Damit diese Zusammenarbeit jedoch funktionieren kann, bedarf es einer gemeinsamen
Basis, auf der Informationen gesammelt und ausgewertet werden kénnen. Dies kann am besten
durch entsprechende Portale im Rahmen von Web 2.0 geschehen.**

Im Zentrum der Betrachtung steht jedoch zunachst das Produkt, welchem sich im folgendem
Abschnitt gewidmet werden soll. Denn letztlich |auft alles auf die Erstellung eines Erzeugnisses
hinaus. Samtliche Bemihungen der Co-Produktion sind mit der Herstellung eines Gutes be-
fasst. Damit jedoch ein Produkt zur Co-Produktion geeignet ist, bedarf es einer entsprechenden
Beschaffenheit. Darunter versteht man die materiellen Eigenschaften eines Produkts. Hier sind
konkret die Abmessungen, die Materialzusammensetzung, das Gewicht wie auch die Konstruk-
tion und das Handling anzufiihren.5*

Durch einen Anstieg der Ausrichtung auf Dienstleistungen kann der Kunde besser in den Co-
Produktionsprozess eingebunden werden wie bei herkdmmlichen Produkten. Werden in diesem
Zusammenhang auch noch Tools von Seiten des initiierenden Unternehmens mit eingebracht,
so kann sich Co-Produktion als ein sinnvoller Weg darstellen. Damit wird der Ubergang vom
passiven Kunden zum aktiven Co-Produzenten erleichtert.>*’ Durch die Partizipation des Kun-
den und Anwenders wird es beiden Seiten erleichtert, die Co-Produktion zu vollbringen.

Dies gestaltet sich dann um so einfacher, wenn die Aufgaben klar verteilt werden. Diese Auf-
gaben missen jedoch einfach zu bewaltigen sein, insbesondere dann, wenn entsprechende
Tools, die zur Partizipation bendtigt werden, entweder dem Produkt beigelegt werden; oder die-
ses kann durch wenige Handgriffe so einfach aufgebaut werden, dass keine oder nur wenige

545 vgl. Knappe / Kracklauer (2007), S. 69 ff.
546 vgl. Griin (2002), S. 71
547 vgl. Griin (2002), S. 71
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Werkzeuge benétigt werden.**® Denn es sollte nicht immer vom Co-Produzenten erwartet wer-
den, dass er Uber entsprechendes Werkzeug verfiigt, um komplizierte Installationen von Pro-
dukten vorzunehmen.®* Von daher sollte das Produkt gewissen Norm-Anforderungen entspre-
chen.

So ist die Modularitat der Produkte ein entscheidendes Merkmal und hinsichtlich der Co-Pro-
duktion sicherlich vorteilhaft. Die Modularitat erlaubt es, unter Einbeziehung des Know-Hows
des Kunden eine variierende Eingriffstiefe vorzunehmen, damit die standardisierten Produkte in-
dividuell kombiniert werden kdnnen. Durch die Modularitat kdbnnen, wie am Beispiel des Mass
Customizations dargestellt wurde, standardisierte Ablaufe vorgenommen werden. Konkret be-
deutet dies vereinfachte Produktionsablaufe sowie das Handling wahrend des Transports. Dies
kann am Beispiel von Selbstbaumdbeln von Einrichtungshausern verdeutlicht werden. Aufgrund
dieses Umstands ist auch die entsprechende Packungsgroéfe bezlglich des Transports wichtig.
Diese sollte durch den Endverbraucher leicht zu handhaben sein.>*°

Diesbezuglich ist es auch wichtig, dass die Produkte leicht vom Kunden identifizierbar sind.
Dabei kommt es wieder auf die gute Verpackung an, welche dem Kunden seine Auswahl er-
leichtert. Auch ist auf die Anordnung in den Verkaufsregalen zu achten. Weil in den grofen
Selbstbedienungshausern oft keine Bedienungen und Beratungen vor Ort sind, missen die Arti-
kel gestalterisch zum Kauf anregen und Uber die entsprechenden Eigenschaften des Produktes
informieren. Denn letztlich kommt es bei der Co-Produktion darauf an, dass die Produkte weit-
gehend selbsterklarend sind, damit der Co-Produzent sich selbststandig kundig machen und bei
Problemen die entsprechenden Hilfsportale in Anspruch nehmen kann.

Reichen diese Hilfsportale nicht aus, so kann der Kunde jederzeit auch auf die Mitarbeiter
des Unternehmens zugreifen. Damit diese jedoch erfolgreich weiter helfen kénnen, sollte der
Co-Produzent den Mitarbeiter Uber sein Vorhaben informieren. So werden verschiedene Glter
in verschiedenen Bereichen eingesetzt. Wie bereits angedeutet, unterscheidet man hier zwi-
schen B2B und B2C Produkten. So eignen sich Investitionsguter im B2B Bereich genau so gut
wie Konsumguter im B2C Bereich. Urspringlich wurde jedoch die Co-Produktion im B2B Be-
reich angesiedelt. Durch entsprechende Web 2.0-Technologien wurde es jedoch auch mdoglich,
dass diese arbeitsteilige Produktion in den B2C Bereich Uberflhrt werden konnte.

Unter dem Community Business wird in diesem Zusammenhang verstanden, dass der Co-
Produzent wie auch das initiierende Unternehmen sich Uber die Verwendung im Klaren sind.

548 vgl. Blattel-Mink (2010), S. 51 f.

59 In gewissen Konstellationen, gerade im Bereich des B2B ist es gang und gabe, dass der Co-Produzent sein
gesamtes Wissen wie auch einen Grofiteil seiner Infrastruktur und Tools zur Verfiigung stellt, um ein Produkt
gemeinsam mit dem initiierenden Unternehmen zu erstellen. Dies kann soweit fliihren, dass der Co-Produzent
das initiierende Unternehmen anleitet, wie das jeweilige Produkt zu konstruieren ist. Dabei bedient sich dann
das initiierende Unternehmen dem gesamten Wissen des Co-Produzenten und bringt prozentual weniger
Wissen wie der Auftraggeber mit ein.

550 So nitzt es nichts, wenn Verpackungen hinsichtlich ihrer Abmessungen so konstruiert sind, dass sie nicht in
ein gangiges Auto oder einen Kleintransporter passen, wenn besonders darauf geachtet werden soll, dass der
Kunde seine Produkte direkt mit nach Hause nehmen soll.
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Sie besitzen das entsprechende Know How sowie das notwendige Produktwissen. Griin be-
zeichnet diesen Fall als den klassischen Anwendungsfall im Rahmen der Co-Produktion.%' Da-
bei ist anzumerken, dass diese Art der Zusammenarbeit als die winschenswerteste zu sehen
ist. Verfligt ein Partner nicht Gber das entsprechende Wissen, so kann er von der jeweils ande-
ren Seite angelernt werden. Hier ist es durchaus denkbar, dass auch der Produzent vom Co-
Produzent lernen kann. Dabei kann Letzterer Gber weitaus umfangreichere Kompetenzen wie
das initiierende Unternehmen verfligen.

Damit auch das initiierende Unternehmen in diesem Zusammenhang lernen kann, ist es not-
wendig, dass es die Winsche des Anwenders genau kennt. Erst dann kann es ihn mit den ent-
sprechenden Toolkits ausstatten, damit er entsprechende Designs erstellen kann.**? Verfiigt das
initiierende Unternehmen hingegen bereits im Vorfeld Uber ein entsprechendes Produktwissen,
dann ist es ihm mdglich, die Vorstellungen des Kunden in ein entsprechendes Produkt umzu-
wandeln.

Denkbar ist jedoch auch eine Konstellation, indem der Kunde nicht unbedingt das notwendi-
ge Wissen mitbringt, um am Co-Produktionsprozess teilhaben zu kénnen. In diesem Fall sollte
der Produzent den Co-Produzent anlernen und ihn durch entsprechende Plattformen schulen.
Hier nennt Griin auch E-Learningplattformen, die helfen kénnen, den Co-Produzenten entspre-
chend mit Wissen auszustatten. Jedoch ist es nicht immer fir jeden leicht, ein autodidaktisches
Training mit Hilfe diverser Trainingsplattformen zu durchlaufen. Deshalb missen auch hier je-
weils geeignete Wege gefunden werden.®*

Haben jedoch beide Partner in Bezug auf ihre zuklnftige Zusammenarbeit entsprechende
Wissensliicken, so kann nur auf ein Trial-and-Error Prinzip zuriick gegriffen werden. Dies birgt
jedoch die Gefahr in sich, dass Ressourcen auf beiden Seiten unnétig verschwendet werden.
Folglich sollte sich zunachst das Unternehmen wie auch der Co-Produzent extern auf das ge-
meinsame Vorhaben hin fortbilden. Hier gilt es, Wissen zu generieren und Lernprozesse zu
durchlaufen, bevor ernsthaft mit einem Co-Produktionsprozess begonnen werden kann.

Haben sich die zukiinftigen Partizipanten extern einen Grundstock an Wissen angeeignet, so
sollten sie weiterhin voneinander lernen, insbesondere dann, wenn sich das Produktwissen in
Hinblick auf die Zusammenarbeit noch nicht gleichmafig verteilt hat. So kann ein Partner den
anderen anleiten und ihn in Hinblick auf das zukiinftige Verhaltensrepertoire schulen. Durch die
entsprechende Hilfestellung untereinander ist es mdglich, dass durch Eingriffe des jeweils ande-
ren die Co-Produktion zu einem Erfolg gefiihrt werden kann.

51 vgl. Grin (2002), S. 73

582 vgl. Griin (2002), S. 74

563 Denkbar sind entsprechende Unternehmens-Universities wie sie beispielsweise fihrende Auktionsplattformen
im Internet veranstalten. Hier werden Seminare und Workshops abgehalten, damit der Anwender in
verschiedenen Bereichen und Funktionen geschult werden kann. Dabei brauchen diese Workshops nicht
einmal kostenlos angeboten zu werden. Denkbar ist eine Art Schutzgebihr oder gar ein hdherer
Kostenbeitrag. Dieser Door Opener bewirkt gleichzeitig, dass auch nur wirklich interessierte Personen sich an
der Schulung beteiligen. Folglich werden die diesbeziiglichen Ressourcen des initiierenden Unternehmens
sparsam eingesetzt.
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Dies schlie3t jedoch auch mit ein, dass Lernprozesse hinsichtlich kommunikativer Beziehun-
gen durchgefihrt werden kdonnen. Dabei sollte zunachst der Bedarf des Anwenders ermittelt
werden. Dieser kann jedoch nicht immer den Winschen des Anwenders entsprechend generiert
werden. Damit dies jedoch geschehen kann, ist es notwendig, dass entsprechende Kriterien zur
Bestimmung der Bedarfscharakteristik als auch des Bedarfszeitpunkts und des Bedarfsortes
gefunden werden.>**

Die verschiedenen Bedarfe im Rahmen der Co-Produktion missen aufeinander abgestimmt
werden. Hier ist es wichtig, dass die Interessen des Produzenten wie auch des Co-Produzenten
Berucksichtigung finden. Jedoch werden sich die verschiedenen Bedirfnisse der Anspruchs-
gruppen nicht immer auf einen gemeinsamen Nenner bringen lassen. So sind beispielsweise im
Rahmen einer értlichen Verteilung die Interessen des Co-Produzenten in Hinblick auf ein weit
verbreitetes Filialnetz nicht immer in Einklang mit den finanziellen Moglichkeiten des initiieren-
den Unternehmens zu bringen.

Auch kann nicht jedes Produkt im Rahmen der Co-Produktion gefertigt werden. So ist es oft-
mals sogar notwendig, dass das Produktsortiment in Hinblick auf die Co-Produktion kostende-
ckend betrieben werden soll, da andernfalls die Uberlebensfahigkeit des gesamten Unterneh-
mens in Gefahr gebracht wirde. Dies stellt sich gerade bei kleinen Unternehmen dar, die nicht
Uber entsprechende Ruicklagen verfigen, damit diese Prozesse im Unternehmen eingeleitet
werden konnen.

So ist es denkbar, dass ein Unternehmen stlickweise die Co-Produktion vorantreibt. Hier
sollte an einigen Referenzprodukten getestet werden, ob sich die neue Art der Zusammenarbeit
mit dem Anwender lohnt und ob dieser dazu bereit ist. Eventuell sollte er auch in Hinblick auf
seine neuen Aufgaben zunachst geschult werden.

Hat sich die Integration als erfolgreich erwiesen und werden mit diesen Produkten im Rah-
men der Co-Produktion Gewinne eingefahren, so lassen sich diese Ansatze auch auf weitere
Produkte anwenden; auch wenn diese im Rahmen der Zusammenarbeit zunachst Verluste ge-
nerieren. Es sollte damit eine schrittweise Uberfiihrung der klassischen Produktion in die Co-
Produktion vorgenommen werden.

In diesem Zusammenhang sollte der Anwender auch von dem Nutzen der Co-Produktion
Uberzeugt werden. Dies wird am besten dann gelingen, wenn der Bedarf beim Nutzer geweckt
wird. Jedoch sollte auch Uberlegt werden, welche Kunden angesprochen werden kdénnen. Denn
nicht nur das Produkt sollte an den Co-Produktionsprozess angepasst werden, sondern auch
der Kunde.**®

In erster Linie sollte jedoch das Produkt an die Bedirfnisse des Kunden angepasst werden.
Hier eignen sich, wie am Beispiel des Mass Customizations bereits gesehen wurde, standardi-

554 vgl. Grlin (2002), S. 74
566 vgl. Reichwald / Piller (2010), Von Massenproduktion zu Co-Produktion - Kunden als Wertschépfungspartner
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sierte Produkte hervorragend fiir die Co-Produktion. Dies liegt in erster Linie daran, dass diese
Standardprodukte nicht explizit erklart werden mussen. Dies spart Kosten auf beiden Seiten ein,
da Transaktionen eher gering gehalten werden kénnen.

Jedoch haben die Kosten im Rahmen der Co-Produktion eine doppelte Funktion. Einerseits
sind sie ein Garant fur den Preis eines Produktes auf der Abnehmerseite und andererseits sind
sie ein Merkmal flr die eingesetzten Leistungen und den Werteverzehr, der im Rahmen der
Produkterstellung verwendet wurde. Im Rahmen der Co-Produktion kommen eine Reihe unter-
schiedlicher Kosten zum Tragen, die an dieser Stelle vorgestellt werden sollen.

So wird unter den Opportunitdtskosten des Produzenten verstanden, dass der Absatzpreis
die in Geld bewerteten Ressourcen, die fur die Herstellung des jeweiligen Produktes eingesetzt
wurden, zumindest deckt. Im Idealfall sind hierbei auch die Entschadigung fir das eingegange-
ne Risiko sowie die Fixkosten enthalten.

Ist die Deckung des Fixkostenanteils nicht direkt mdglich, so sollte das Unternehmen in Be-
tracht ziehen, ob es eventuelle Zusatznutzen mit Preiserhéhungen binden kann.5%

Die Opportunitatskosten des Co-Produzenten definieren sich aus der Preisreduktion des
Produkts. Durch seine Mitarbeit bezahlt der Co-Produzent hinsichtlich seiner eingebrachten Zeit
wie auch hinsichtlich seiner eingebrachten Arbeitskraft. Somit verzichtet er auf Freizeit, emp-
fangt jedoch ein glnstigeres Produkt. Dem initiierenden Unternehmen kommt nun die Aufgabe
zu, dem Co-Produzenten diese Art der Mitarbeit wiinschenswert zu machen und ihn Uber die
Vorteile seiner Partizipation zu informieren.

Der Nutzen der Beteiligten besteht darin, dass mit Blick auf den Produzenten Tatigkeiten
vom Co-Produzenten ibernommen werden, die eigentlich beim Produzenten lagen. Der Nutzer
hingegen hat den Vorteil, dass er sich Dinge leisten kann, die er sich ohne seine Mitarbeit nicht
hatte leisten kdnnen. Durch die bereits vorgestellten nutzergetriebenen Portale ist die Erreich-
barkeit an Service besser mdglich wie sie beispielsweise je durch ein Unternehmen aufrecht er-
halten werden konnte.

Weiterhin fallen Kosten durch eine gewisse Wettbewerbssituation an. Diese Wettbewerbssi-
tuationen stellen sich insbesondere dann als schwierig heraus, wenn viele Produzenten um die
Gunst der Co-Produzenten buhlen. Letztlich ist es aber in erster Linie wohl der Preis, um den
sich das Nachfrageverhalten der Anwender dreht. Denn durch eine entsprechende Preis- und
Konditionenpolitik des initiierenden Unternehmens kann ein Anreiz geschaffen werden, welchen
den Anwender zur Co-Produktion animiert.*’

56 vgl. Wéhe (2000), S. 673
57 vgl. Griin (2002), S. 81
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7.8.2 Prozessbezogenheit

Betrachtet man die Prozesse, die im Rahmen einer Co-Produktion benétigt werden, so sollte
zunachst bericksichtigt werden, dass diese sehr unterschiedlich ausfallen kénnen. Dies liegt
zum einen an den verschiedenartigen Produkten, den jeweiligen Kunden wie auch den ver-
schiedenen Unternehmen, da jeweils andere Co-Produktionsprozesse initiiert werden. Von da-
her kann ein Co-Produktionsprozess nicht als standardisierte Abfolge von Aufgaben angesehen
werden, welche von jedem Unternehmen einfach durchlaufen werden kann. Vielmehr sind die
einzelnen Prozesse auf das jeweilige Unternehmen abzustimmen.5%®

So sind fir die Erstellung eines Wasserfilters, der vollkommen autark funktioniert, sicherlich
andere Prozesse notwendig als fur die Erstellung einer Dienstleistung. Aus diesem Grund stellt
Griin eine vierschichtige Prozessstruktur auf, die als Grundlage fir diesen Abschnitt gelten soll.
Zu beachten ist in diesem Zusammenhang auch, dass die Zusammenarbeit der Prozesspartner
von den jeweiligen Vorhaben abhangt. Folglich gilt es verschiedene Uberlegungen anzustren-
gen, die im Rahmen der Prozessbewaltigung helfen kénnen, den Co-Produktionsprozess bes-
ser zu fassen. Eingeleitet wird dieser Abschnitt deshalb mit den Uberlegungen zum strategi-
schen Management.

7.2 Strategisches Management im Rahmen der Co-Produktionsprozesse

Da die Zusammenarbeit der Beteiligten im Rahmen der Co-Produktion zuvor festgelegt wer-
den sollte, ist es wichtig, dass sich zunachst das Unternehmen Uber eine gewollte wie auch un-
gewollte Eingriffstiefe klar wird. So liegt nach Griin eine geringe Eingriffstiefe dann vor, wenn
der Co-Produzent sehr stark in den Wertschopfungsprozess integriert ist.>® Ist dies der Fall,
dann sollte der Co-Produzent im Rahmen seiner Eingriffsintensitat intensiv unterstitzen, jedoch
ohne ihm die Freiheit des Gestaltens und Schaffens zu nehmen. Folglich sollte der Produzent
seine Prozesse nicht zu eng vorgeben, damit dem Prosumer die Moglichkeit bleibt, sein Produkt
weitgehend selbstorganisiert zu bearbeiten.

Letztlich ist die Eingriffsintensitat des Co-Produzenten jedoch wiederum vom Produkt oder
der Dienstleistung abhangig. Beispielsweise kann der Co-Produzent bei der Gestaltung einer
Klche weitgehend seine Vorstellungen mit einbringen, auch wenn hier gewisse Vorgaben hin-
sichtlich des Materials wie auch der Farbgebung gegeben sind. Bei den Vorgaben bezlglich ei-
nes Webshops hat der Kunde jedoch weniger Freiheiten. Hier ist die Abfolge der Prozesse stan-
dardisiert, einschlieRlich der Auswahl der Produkte in den Warenkorb.

Hinsichtlich der Dauer eines Eingriffs wird festgestellt, wie lange der Co-Produzent in die in-
ternen Prozesse des Unternehmens eingreift.*® So dauert ein Einkauf in einem Onlineshop bei-

5688 vgl. Reichwald / Piller (2010), Von Massenproduktion zu Co-Produktion - Kunden als Wertschépfungspartner
559 vgl. Griin (2002), S. 85
50 vgl. Griin (2002), S. 85
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spielsweise weniger lange wie die Mitgestaltung einer Kiiche. Im B2B Geschaft kénnen Co-Pro-
duktionsprozesse sich tber Wochen oder gar Monate bis zu Jahren hinziehen.%®' Die Eingriffs-
dauer bestimmt in einem gewissen Mall auch die Anzahl der Eingriffe. Dabei wird die Ein-
griffsanzahl durch die Haufigkeit der gegenseitigen Zugriffe definiert, welche sich in einem lan-
geren Zeitraum durchaus anhaufen kann.

Letztlich ist auch noch der Zeitpunkt des Eingriffs zu beachten, die entscheidend daflir ist, ob
und wann der Co-Produzent partizipieren kann. So ist der Eingriffszeitpunkt beispielsweise
dann relevant, wenn ein neues Produkt am Markt angeboten werden soll, welches im Rahmen
der Co-Produktion hergestellt wird. Hier sollte sich das Unternehmen im Klaren dartber sein,
dass ein zu friher Zeitpunkt einerseits Risiken mit sich bringen kann, andererseits jedoch dem
Unternehmen durch seine First Mover-Taktik einen entsprechenden Vorteil verschaffen kann.

7.2.1 Design der Infrastruktur im Rahmen der Co-Produktion

Im Rahmen infastruktureller Malinahmen sollte das initiierende Unternehmen malfgeblich in-
itiativ werden. Hier ist es vorteilhaft, wenn der Produzent das Prozessdesign bestimmt.%? Wei-
terhin sollte er sich fir die Architektur des Portals wie auch fir die Werbung sowie die Einflih-
rung der Co-Produktion verantwortlich zeigen. Letztlich gestaltet sich die Co-Produktion als ein
Prozess, der die entsprechenden Produkte zunachst umgestalten muss, damit der Anwender
partizipieren kann.

Wird die Co-Produktion, wie eingangs erlautert, durch ein Web 2.0-Portal betrieben, so ist
auch dies durch den Produzenten aufzubauen. Hier sollten alle Funktionen integriert werden,
welche zuvor durch die entsprechenden strategischen Festlegungen besprochen wurden.%
Dies umfasst auch die Ausstattung des Co-Produzenten mit Software oder, wie am Beispiel des
schwedischen Mébelhauses dargestellt wurde, durch In-House Computerarbeitsplatze. Weiter-
hin sollte das Unternehmen durch marketingtechnische MaRnahmen sowie durch weitere ge-
stalterische Optionen diese Plattformen nutzergerecht errichten. Hier ist auch wieder anwender-
bezogen zu differenzieren. So haben Nutzer, die eine Kiiche bauen, andere Anforderungen im
Rahmen ihrer Partizipation als Nutzer, die im Rahmen von Dienstleistungsprozessen aktiv wer-
den mochten.

Letztlich lauft es also darauf hinaus, dass ein Portal adressatengerecht gestaltet wird. Dabei
ist auch auf die jeweilige Anbindung an andere Portale und Nutzergemeinschaften zu achten.
So sollten Kooperationspartner Uber entsprechende Schnittstellen sich jederzeit und ohne
grolien Aufwand an das Portal des initiierenden Unternehmens anbinden lassen. Dies setzt je-
doch voraus, dass die Transaktionen der Partner wie auch deren Prozessstruktur bertcksichtigt

51 Denkt man beispielsweise an den Bau eines Einfamilienhauses oder an den Bau einer Fabrikhalle, so
ergeben sich weitaus langere Co-Produktionsprozesse als bei der Planung einer typischen Kuche.

52 vgl. Griin (2002), S. 86

53 vgl. Griin (2002), S. 87
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wird. Denn letztlich nitzt es keinem der Beteiligten, wenn er aufgrund von Kooperationen seine
eigenen Prozesse standig an die der anderen Partner anpassen muss, um weiterarbeiten zu
kénnen. Dies fihrt dazu, dass der betroffene Partner sich nicht gerne an andere Systeme an-
bindet und folglich eine Kooperation unterlasst.

Gelingt hingegen die Integration in andere Systeme, so sollten die Partner sich gegenseitig
schulen und unterweisen. Die Schulung bezieht sich dabei auch auf die jeweiligen Kunden so-
wie auf die Mitarbeiter der Unternehmen. Dabei sollten die Schulungs- und Unterweisungspro-
zesse selbsterklarend ablaufen.

Dies setzt jedoch voraus, dass die jeweiligen Prozesse auch selbsterklarend gestaltet wer-
den. Gelingt dies nicht, so kann es zu Problemen hinsichtlich der Integration kommen. Hier Iasst
sich durch selbstorganisierte Hilfsstrukturen seitens der Anwender die Integration erleichtern.®®*

Im Rahmen der Umstrukturierung sollte den Mitarbeitern die Hemmungen genommen wer-
den. Oftmals bestehen hier Beflirchtungen hinsichtlich des eventuellen Arbeitsplatzverlustes.
Aus diesem Grund wird sich gegen die Einfiihrung der Co-Produktion im Unternehmen ge-
wehrt.%®® Deshalb ist es wichtig, dass den bestehenden Mitarbeitern die neuen Aufgaben wie
auch ihre Position detailliert erklart wird. So werden die Mitarbeiter nicht durch die Co-Produkti-
onstatigkeiten der Anwender ersetzt. Vielmehr kommen den Mitarbeitern neue Aufgaben zu, wo-
hingegen andere Aufgaben wegfallen.

Den Mitarbeitern kommt im Rahmen der Co-Produktion eine wichtige Aufgabe zu. So sind
sie neben ihrer eigentlichen Tatigkeit auch Berater und vor allem Motivatoren, die neue Wege
und Mdglichkeiten aufzeigen. Eventuell missen die Mitarbeiter im Unternehmen durch entspre-
chende Weiterbildungsmaflnahmen im Kundenkontakt geschult werden, damit sie auch bei Pro-
blemen stets freundlich und zuvorkommend wie auch verstandnisvoll handeln kénnen.

Diese Art der kundenorientierten Befahigung kann jedoch nur dann erreicht werden, wenn
dem Mitarbeiter die Wichtigkeit seiner Arbeit bewusst wird. Dabei sollte jedoch auch vermittelt
werden, dass der Mitarbeiter nicht unter einem sogenannten Helfersyndrom leidet, welches die
Co-Produktion nur in begrenztem Male vorsieht. Denn schlielilich sollen die Mitarbeiter den
Co-Produzenten nicht ersetzen. Mit einem solchen Verhalten kdme man dann wieder in die tra-
ditionelle Produktionsweise.®

Bezlglich des Aufbaus der Infrastruktur wurde darauf hingewiesen, dass die Einrichtung
eventueller Portale und Tools dem Anwender vermittelt werden sollte. Dies geschieht am Besten
durch entsprechende werbetechnische MalRnahmen. So sollte das Produkt im Rahmen des

54 vgl. Stevens / Wiedenhofer (2006), S. 215

565 Der gleiche Effekt ist auch bei Neuerungen wie auch Innovationen in einem Unternehmen zu beobachten.
Hier gilt es die Beteiligten ausfihrlich zu informieren und ihnen die Bedeutung ihrer Position klar zu machen.
Werden hingegen Neuerungen eingefiihrt, ohne die Belegschaft eines Unternehmens vorher informiert zu
haben, ist es méglich, dass ein erhohtes Konfliktpotential entsteht.

5% vgl. Grin (2002), S. 87
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Portals beworben werden. Dabei konnte das Produkt in traditioneller Weise dargestellt werden.
In einem weiteren Schritt sollte dann auf die individuellen Moglichkeiten des Produkts durch den
Co-Produzenten aufmerksam gemacht werden.%’

Es stellt sich in diesem Zusammenhang als wichtig heraus, dass der Kunde vom Mehrwert
seiner Partizipation Uberzeugt wird. Seine Mitbestimmung in Bezug auf das Design oder den
gesamten Produktionsprozess wie auch die Einsparung durch Preisvorteile bilden hier die Gber-
zeugendsten Argumente. Werbung zur Co-Produktion sollten jedoch auch an entsprechende
Zielgruppen adressiert werden. So sind beispielsweise die Besucher schwedischer Mébelhau-
ser mehr oder weniger darauf gefasst, dass sie selbst aktiv werden missen. Kunden eines
Baumarkts gehen ebenfalls davon aus, dass sie handwerklich tatig werden muissen und da-
durch Geld einsparen kénnen.®%®

Damit der Co-Produzent jedoch durch seine Mitarbeit Geld einsparen kann, bedarf es ent-
sprechender Co-Produktionssysteme oder sogenannter Infrastrukturen. Wenn am Beispiel der
Klchengestaltung also der In-House-Computerarbeitsplatz sowie die dafir notwendige Softwa-
re fehlt, so kann Co-Produktion - wenn tberhaupt - nur unzureichend durchgefihrt werden. Zu-
mindest wird die Co-Produktion verzogert.*®°

Gelingt jedoch eine umfangreiche Ausstattung und eine Errichtung der bendtigten Infrastruk-
tur, so wird deutlich, dass diesbezulgliche Investitionen in erster Linie von dem initiierenden Un-
ternehmen zu tragen sind. Der Co-Produzent hat hingegen in der Regel meist nur auf seine Zeit
sowie auf Kosten beziiglich etwaiger Transaktionen zu achten. Stellt sich der Co-Produzent je-
doch als ein Unternehmen heraus, dann sieht die Verteilung anders aus. Hier wird dieser mit ei-
nem gréReren Ressourceneinsatz als der Endanwender konfrontiert. Deshalb treten oftmals
Schnittstellenprobleme auf, die sich durch die ungenaueren Vorgaben des initiierenden Unter-
nehmens definieren.?”

Kann jedoch eine gemeinsame Basis gefunden werden, sollten die Partizipanten voneinan-
der lernen und Testtransaktionen durchfiihren, damit die Schnittstellen besser definiert werden
kénnen. Dieses Vorgehen hilft den Beteiligten, ihre Probleme beziiglich der Anpassung in den
Griff zu bekommen.®" Griin empfiehlt in diesem Zusammenhang, dass die Initiatoren zwischen
Hauptprozessen und Nebenprozessen unterscheiden sollten.’? Diesem gegliederten Vorgehen
ist kaum etwas entgegen zu setzen, da sie den gesamten Anpassungsprozess strukturiert und
schnellere Ablaufprozesse erméglicht.

57 Weiterhin ist es wichtig, dass die Beteiligten hinsichtlich der Infrastruktur geschult werden, damit die
entsprechen-den Programme, Maschinen und Produkte auch angewandt werden kdénnen.

58 Teilweise ist dies sogar gewollt. Davon zeugen auch zahlreiche TV Sendungen im derzeitigen
Nachmittagsprogramm. Serien wie ,Ab ins Beet‘, ,Mein Mann, der Handwerker® oder ,Die
Schnappchenhauser” berichten in zahlreichen Episoden von Hobby- wie auch Profihandwerkern, welche mit
Spass an der Freude handwerklich aktiv werden wollen. An dieser Art der Co-Produktion wie auch des
Prosumings sind ganze Gewerbezweige ausgerichtet.

59 vgl. Griin (2002), S. 88

570 vgl. Grin (2002), S. 88

571 vgl. Bergmann (1994), S. 148 ff.

572 vgl. Griin (2002), S. 88
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7.2.2 Initilerende Unternehmen in der Co-Produktion

Das Unternehmen, welches Co-Produktionsprozesse einleitet, sollte sich der vielen Prozes-
se innerhalb wie auch auflerhalb des Unternehmens im Klaren werden. Damit wird deutlich,
dass Co-Produktion dem Unternehmen, wie auch dem Kunden Erleichterungen ermoglichen
kann, jedoch werden auch zusatzliche Probleme mit in den Produktionsprozess eingeleitet. Da-
mit diese zahlreichen Probleme geldst werden kdnnen, ist es notwendig, dass sich das Unter-
nehmen entsprechend vorbereitet. Auch der Kunde sollte entsprechende Kompetenzen erlan-
gen_573

Die Vorbereitungsphase untergliedert sich in viele Schritte, die helfen sollen, den gesamten
Co-Produktionsprozess geordneter zu durchlaufen. Konkret bedeutet dies also, dass die Waren
oder Bauteile wie auch die Module und Werkzeuge, die fiir die Co-Produktion bendtigt werden,
auch vorhanden sind. Dies schlief3t auch die Kenntnis der Mitarbeiter tUber eventuell neue Pro-
duktfunktionen mit ein. Liegen diese Kenntnisse nicht vor, dann ist es notwendig, dass das initi-
ierende Unternehmen entsprechende Schulungsmaflinahmen durchfiihrt.

Des weiteren sollten die Mitarbeiter Uber die Rangfolge der Kunden informiert werden. So
besteht in jedem gut organisierten Betrieb eine Ubersicht (iber die Klassifikation der Kunden im
Rahmen einer ABC-Analyse oder eines ahnlichen Tools zwecks Erkennung der Kundenbedeu-
tung. Sind dem Mitarbeiter diese Informationen bekannt, so kann er sich besser auf die Bedeu-
tung der jeweiligen Kundenbeziehungen einlassen und folglich entsprechend reagieren.*™

Treten jedoch aufgrund der oben dargestellten WerbemalRnahmen wie auch aufgrund der
Umstellung in die Co-Produktionsaktivitditen neue Co-Produzenten an das initiierende Unter-
nehmen heran so kann zunachst deren Aktivitatsgrad wie auch deren Dispositionsvolumen nicht
direkt abgeschatzt werden. Aus diesem Grund kann es vorkommen, dass der Kunde aufgrund
des Mangels an Erfahrungswerten durch das Unternehmen auf seine Ware warten muss. Damit
diesem jedoch vorgebeugt werden kann, ist es wichtig, dass das initiierende Unternehmen ge-
wisse Lagerbestande aufbaut, die einem zu langen Warten durch den Co-Produzenten entge-
genwirken.

Weiterhin sollte der Produzent bestimmte Tools und Transaktionshilfen zur Verfiigung stellen,
damit diese den Anwender in ihrer Arbeitsweise unterstiitzen kdnnen.*”® Hierbei ist es wichtig,
dass diese Tools einen fehlerfreien wie auch unterbrechungsfreien Verlauf der Co-Produktion
ermoglichen. Dabei reichen die Transaktionshilfen nach Griin von einer bloften mindlichen Un-
terweisung bis hin zu vorkonfigurierten Teilabschnitten, denen sich der Anwender letztlich nur
noch zu widmen braucht, um sie mit eigenen Vorstellungen zu versehen.

573 vgl. VoR (2005), S. 99

574 Neben den bekannten Daten wie bisherige Ansprechpartner sowie gekaufte Produkte und Umsatzzahlen, ist
es auch gang und gabe, dass umfangreiche Notizen Uber einen Kunden angelegt werden. Dies kénnen im
Rahmen der Zusammenarbeit bei der Co-Produktion auch Informationen Uber den bisherigen Grad und
Umfang der Zusammenarbeit wie auch die eingeschatzte Kompetenz des Kunden sein.

575 vgl. Grlin (2002), S. 88
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Treten dennoch beim Co-Produzenten Schwierigkeiten auf, so kann das initierende Unter-
nehmen durch entsprechende Hilfsmalinahmen wie Online-Communities oder FAQ-Listen un-
terstiitzende Arbeit leisten.®”® Griin nennt in diesem Zusammenhang auch Prifungen und Be-
statigungen als eine wichtige Transaktionshilfe, da sie dem Co-Produzenten eine Richtung an-
weist, ob seine Arbeit fehlgeleitet oder sogar missbrauchlich ist.*”” In diesem Zusammenhang
lasst sich das klassische Beispiel des Computerherstellers Apple darstellen.>® Durch entspre-
chende Portale hat es das Unternehmen geschafft, dass viele Anwender sogenannte Applicati-
ons selbst programmieren und diese auf der Plattform von Apple kostenlos oder gegen oft nur
eine geringe Schutzgebiihr zum Download anbieten kénnen.®®

Dieses Vorhaben ist insoweit das typische Co-Produktionsbeispiel, da es auch hier Apple er-
reicht hat, die Nutzer im Rahmen der vorgegebenen Restriktionen selbststandig und selbstorga-
nisiert Software flir das Unternehmen zu programmieren. Damit diesbezliglich jedoch keine feh-
lerhafte Software vertrieben wird, werden samtliche Applications, bevor sie vom Unternehmen
zum Verkauf freigestellt werden, auf Seriositat wie auch auf Validitat geprift. Besteht eine Appli-
cation diese Kontrollen und Validitatstests, so wird sie automatisch online gestellt. Somit wird si-
cher gestellt, dass das Unternehmen nicht in den Ruf kommt, fehlerhafte oder sogar unsichere
und schadliche Software zu vertreiben, obwohl ein Anwender diese Software programmiert hat.

Wird eine Application schlieRlich zum Verkauf freigegeben, sollte das initierende Unterneh-
men diesbezlgliche Verkaufsdaten wie auch Nutzungsdaten auswerten, um - wenn auch an-
onym - Uber die Validitat der erstellten Applications Kenntnisse zu erhalten. Diese Malimahmen
kénnen jedoch auch Uber bestimmte Clubmitgliedschaften realisiert werden. Das Unternehmen
Apple hat diese Moglichkeiten eingerichtet. So sind - abhangig vom Nutzungsgrad und den da-
mit verbundenen Mdoglichkeiten - kostenlose wie auch kostenpflichtige Mitgliedschaften moglich.
Diese haben nach Griin den Vorteil, dass eine gesonderte Identifizierung der Nutzer im Rah-
men ihrer Aktivitaten nicht mehr notwendig ist.*® Jedoch sollte die Co-Produktion fiir den An-
wender zunachst anonym maglich sein. Die Registrierung in einem Portal ist in erster Linie eine
Hurde flr neue Anwender, da sie Uber das Internet anfanglich nur die Funktionen testen wollen.
Zu Beginn ist das Interesse auch noch nicht so ausgepragt. Dieses steigert sich in der Regel je-
doch um so mehr, je offener und anonymer ein System genutzt werden kann.®"

576 vgl. Stevens / Wiedenhofer (2006), S. 213

577 vgl. Grun (2002), S. 89

578 s. Internetadressenverzeichnis, Eintrag Nr. 59

57 In diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass in der Regel Communityportale wie Hilfeforen oder
Mailinglisten von vielen Beteiligten lieber genutzt werden als ein typisches Ticket-System Uber den Hersteller.
Zum einen sind aus eigener Erfahrung Communityportale, wenn sie denn (ber eine entsprechende GroRe
verfigen, in ihrer Kompetenzstarke wie auch in ihrer Lésungsgeschwindigkeit schneller. Zum anderen
entsteht mit Fortschreiten eine umfangreiche Wissensdatenbank, die auch von anderen Nutzern durchsucht
werden kann. Bei einem traditionellen Ticketsystem bleiben die Antworten im Verborgenen und kdnnen nicht
von Dritten eingesehen werden.

580 vgl. Griin (2002), S. 89

581 Damit sinken dann auch die Hemmnisse hinsichtlich einer zukiinftigen Registrierung im Portal. Das
initierende System sollte dem zukiinftigen Nutzer zunachst offen mitteilen, welche Leistungen er erwarten
kann. Dies schlieft auch eine Teilfunktionalitdt des Portals fir den unregistrierten Nutzer mit ein. Mit
Registrierung im Portal wird diese Teilfunktionalitat aufgehoben.
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Nach der Registrierung im System oder Portal muss sich der Anwender zwecks Zugriff jedes
Mal identifizieren, damit seine Identitat festgestellt werden kann. Diese Identifikation ist insoweit
sinnvoll, damit sich kein anderer Kunde durch eine falsche Identitat ausweisen kann. Die Identi-
fikation baut somit auch eventuellen Missbrauchen vor. Aulterdem gewahrt sie, wie am Beispiel
von Sportclubs oder Banken deutlich wird, einen jederzeitigen Zutritt zum System, welcher auch
aullerhalb der Ublichen Geschaftszeiten liegen kann. Jedoch ist es auch denkbar, dass eine
Identifikation, wie am Beispiel von Onlineauktionshausern zu sehen ist, erst mit Abschluss einer
Transaktion notwendig wird. Hier miussen die personlichen Daten der Prozessteilnehmer vali-
diert werden, da es sich in diesem Beispiel um einen rechtskraftigen Kaufvertrag handelt.®®

Im Rahmen eines Kaufprozesses beginnen die Co-Produzenten in der Regel mit einer Orien-
tierungsphase. Diese erméglicht es ihnen, einen Uberblick zu bekommen und sich mit den Pro-
dukten wie auch mit den Prozessen im System einzulassen und Vertrauen zu gewinnen. Durch
die standig gespeicherten Informationen ist das Portal auch eine Art Wissensspeicher, welches
dem Co-Produzenten es jederzeit ermoglicht, auf seine bisherigen Aktivitdten zuriick zu grei-
fen.58®

Routinierte Co-Produzenten hingegen bendtigen keine eingehende Orientierungsphase
mehr. Sie wahlen unmittelbar aus und validieren ihren Einkauf durch die direkte Eingabe ihrer
Benutzerinformationen. Dabei kann es vorkommen, dass der Co-Produzent direkt das von ihm
gewunschte Produkt in den Warenkorb gibt und ohne weitere Umwege auscheckt.

Im Rahmen der CO-Produktion ist es notwendig, dass der Kunde jedoch langer im System
gehalten wird. Er soll das Portal erkunden und neue Funktionen erlernen und dabei durch eine
spielerische Art sein Produkt designen und gestalten. In einer spateren Montagephase finden
wieder die Winsche des Kunden Bericksichtigung. Hier kdnnen durch den Anwender ohne
weiteres Prozesse selbst durchlaufen werden. Hat der Anwender jedoch im Rahmen seiner Par-
tizipation Probleme, dann wird er das Co-Produktionssystem in gewisser Weise absichtlich oder
unabsichtlich storen.

Die unbeabsichtigte Stérung durch die Partizipanten sind in diesem Zusammenhang mit ho-
herer Haufigkeit zu beobachten.%®* Dies kann letztlich dazu fihren, dass das Storverhalten an
den Prozessen zu Schaden am Produkt fihren kann. Hier kdnnen immaterielle wie auch materi-
elle Produkte nachhaltig geschadigt und der Ruf des gesamten Vorhabens benachteiligt wer-
den. Aus diesem Grund sollte stets ein Moderator wie auch Kontrolleure am System beteiligt
werden. Diese sollten sich zunachst passiv im Hintergrund halten und nur bei Bedarf tatkraftig
unterstutzend aktiv werden.

5% vgl. Griin (2002), S. 90
583 vgl. Griin (2002), S. 90
584 vgl. Griin (2002), S. 90 ff.
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Zusatzlich sollten die Probleme des Co-Produzenten ernst genommen werden. So treten mit
hoher Wahrscheinlichkeit an denselben Stellen Probleme bei mehreren Personen auf. Diesen
Schwachstellen kann durch eine stéandige Uberpriifung Abhilfe geschaffen werden. Hier sind die
im Storfall gesammelten Informationen zu sichern und auszuwerten. Dabei spielt auch eine ge-
wisse Beweissicherung im Konfliktfall eine wichtige Rolle.

Sind die Stérungen letztlich durch das Zusammenspiel der Beteiligten beseitigt, dann sollte
das System nicht in ein routiniertes Tagesgeschaft Gbergehen. Vielmehr ist zu beachten, dass
die standige Wartung und die Optimierung des Systems notwendig ist, damit die Prozesse auch
zukunftig gut funktionieren knnen.%%

7.2.3 Optimierung und Pflege des Co-Produktionssystems

Grundlegend unterscheiden sich die Co-Produktionsprozesse nicht von anderen Prozessen
im Tagesgeschaft. Es geht schlichtweg darum, Probleme zu I6sen und bei einer eventuellen
Storanfalligkeit schnell reagieren zu kénnen. Denn letztlich bilden Stérungen einen erheblichen
Imageschaden, der sich auf das gesamte System Ubertragen kann. Aus diesem Grund sollte -
wie oben angedeutet - das System standig iberwacht und auf seine Storanfalligkeit hin Uber-
pruft werden. Hierbei kénnen auch entsprechende Methoden wie die standige Optimierung
durch das Toyota Production System eingesetzt werden.

Letztlich sollen an dieser Stelle nicht die Starken und Schwachen einzelner Methoden darge-
stellt werden. Es geht in erster Linie immer darum, ein System effizient zu gestalten und einzel-
ne Storungen nicht auf das gesamte System Ubergreifen zu lassen. Dies kann sogar Um-
satzeinbulRen und nachhaltige Imageschaden zur Folge haben.

Treten Imageschaden auf, dann wird es schwer sein, die Akzeptanz neuer Co-Produzenten
zu gewinnen. Deshalb ist es sinnvoll, wenn der Produzent das System regelmaRig optimiert und
durch entsprechende MaRnahmen die Co-Produktion nutzbar macht.’®¢ Diese Nutzbarkeit ist
am Besten dadurch gewahrleistet, wenn auch die Partizipanten, fir die die Co-Produktionspro-
zesse eingerichtet werden, aktiv am Verbesserungsprozess teilhaben, indem sie durch Verbes-
serungsvorschlage wie auch durch ein entsprechendes Stérungsmanagement ihren Beitrag zur
Systemoptimierung leisten.®®” Werden Stérungen am Anfang eines neuen Prozesses bereits er-
kannt, so ist dies flir das gesamte System am Besten, da die Stérungen wohl noch nicht zu
groRartigen Fehlern gefiihrt haben und sich leicht beseitigen lassen.5®

585 Gerade mit Blick auf Web 2.0 Technologien ist es von besonderer Bedeutung, dass das Portal sténdig
verbessert und nutzerfreundlicher gestaltet wird. Andernfalls findet eine schnelle Fluktuation der registrierten
Kunden hin zu Mitbewerbern statt.

586 vgl. Griin (2002), S. 94

587 vgl. Griin (2002), S. 94

583 Eine Art der Stérungsbeseitigung ist auch durch die Kommentarfunktion mdglich. Hier sollen die Partizipanten
ihre Meinung den Initiatoren und Verantwortlichen mitteilen kénnen. Diese Kommentare sollten ernst
genommen und in entsprechende Verbesserungen Uberflihrt werden. Andernfalls werden sich die Anwender
nicht mehr bemiihen und eventuell sogar auf die Angebote eines Mitbewerbers eingehen.
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7.3 Darstellung der Co-Produktionsprozesse in einem Modell

Wie dargestellt, definiert sich die Co-Produktion durch Prozesse, die durch das initiierende
Unternehmen eingefiihrt und durch den Prosumer weitergefiihrt werden. Diese Folgebeziehun-
gen bieten eine Fille von Gestaltungsalternativen.®®

Griin geht in diesem Zusammenhang auf die Echtzeitfolgebeziehung und auf die Stapelar-
beit ein. So zeichnet sich die Echtzeitfolgebeziehung durch die sofortige Aktualisierung des Gu-
terkorbs oder etwa des Girokontos im Rahmen des Internetbanking aus. Der aktuelle Status
wird sofort verbucht und auf dem jeweiligen Account des Nutzers vermerkt. Bei der Stapelarbeit
wird der vom Partizipanten veranlasste Auftrag zunachst entgegen genommen und spater in ei-
nem Batch verarbeitet. Als Beispiel kann hier das nachtragliche Beflillen eines Regals in einem
Mobelhaus genannt werden.

Jedoch gibt es auch Mischformen beider Systeme. So werden im Rahmen einer Buchbestel-
lung eines Onlineversands die Bestellbestatigung wie auch die Buchbestatigung sofort durch
die Echtzeitfolgebeziehung nach Eingang der Bestellung automatisch bearbeitet. Die eigentli-
che Bestellung des Buches hingegen erfolgt erst wenige Stunden danach. Dies hat organisato-
rische Griinde. So arbeiten die Versandunternehmen im Bereich der Auftragsannahme nicht 24
Stunden am Tag. Aus den oben dargestellten Beispielen wird allgemein gesehen dennoch deut-
lich, dass die Folgebeziehung im Rahmen der Co-Produktion sich in einem von Griin einfach
aufgestellten System darstellen lasst. Hier ist das Zusammenspiel zwischen Vorbereitung, Pro-
duzententransaktion und Prosumertransaktion essenziell.>®

Diese Abfolge von Transaktionen ist am Beispiel des Kiichenbaus festzumachen. Hier ist zu-
nachst die Vorbereitung auf beiden Seiten ein erster Schritt. Dieser stellt sich auf der Produzen-
ten Seite durch die Bereitstellung einer Infrastruktur dar. Konkret bedeutet dies die Einrichtung
von Computerarbeitsplatzen wie auch die Programmierung eines Web 2.0 Portals, auf dem die
Partizipanten tatig werden konnen. Denn die Aktivitat des Anwenders bildet den zweiten Teil der
ersten Phase und stellt sich in der Vorbereitung des Co-Produzenten dar. Hier ist konkret am
Klchenbeispiel die Ausmessung der Raumlichkeiten, die Skizzenerstellung wie auch die Benut-
zung der Web 2.0-Oberflache zur Erstellung eines ersten Entwurfs zu nennen.

In einer zweiten Phase erfolgt die Co-Produzenten-Transaktion. Hier werden die Informatio-
nen, die in der Vorbereitungsphase generiert und gesammelt wurden, zum initiierenden Unter-
nehmen transportiert. Des weiteren wird hierunter die eigentlich initierende Mitarbeit des Co-
Produzenten verstanden, der aktiv auf das Unternehmen hinzugeht und beispielsweise sich
Uber die Designmdglichkeiten einer Kiiche informiert. Kommt er mit dem Produzenten in eine
gegenseitige Ubereinstimmung, so wird der Produktionsprozess eingeleitet.

589 vgl. Grin (2002), S. 94
50 vgl. Griin (2002), S. 95
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Dieser gliedert sich jedoch in verschiedenen Produzententransaktionen auf. Dabei wird sich
das initiierende Unternehmen an den Vorgaben des Co-Produzenten orientieren und gemein-
sam mit ihm die Artikel erstellen. In einem weiteren Schritt minden nach Griin die Produzenten-
transaktionen wieder in die Vorbereitung.*®' Diese Darstellung des Zyklus erweist sich jedoch
als nicht sehr gelungen, da hier von einem Single-Loop Prozess ausgegangen wird, der jedes
Mal wieder in den Ursprungszustand uUberflhrt wird. Von daher soll in diesem Zusammenhang
ein eigener Zyklus generiert werden, der sich in einer spiralférmigen Darstellung beschreiben
I&sst. Hier werden die erfolgreichen Transaktionen wie auch die jeweiligen Vorbereitungen der
Partizipanten aufgegriffen und in aufbauendere Prozesse Uberfihrt.

Die DNA-ahnliche Form, welche auch die Grundinformation jeglichen Lebens enthalt, soll als
Modellgrundlage dienen. So besteht die Kommunikation beider Parteien in einem stetigen
Wechselspiel zwischen engerer und gelockerter Zusammenarbeit. Dabei kreuzen sich die Wege
wie auch die Ziele des Produzenten und des Co-Produzenten, obwohl sie in stetigem Kontakt
sind. So kann in einer Zusammenkunft der Produzent einen mal3geblichen Einfluss auf das wei-
tere Geschehen haben (hier Phase A) oder der Co-Produzent, welcher in Phase B den Produ-
zenten mafgeblich beeinflusst.

Dieses gegenseitige Beeinflussen flihrt zu einem stetigen Wachsen der Co-Produktionspro-
zesse und kann als ein fortgeschrittener Prozess-Zyklus bezeichnet werden. Dieser Zyklus ist
durch die gegenseitige Wechselwirkung in den Kontaktphasen der beiden Parteien beeinflusst,
wobei dieser Einfluss jedoch nicht zwingend abwechselnd fortschreiten sollte. So ist es auch
denkbar, dass der Produzent stets den Co-Produzent anleitet und ihn folglich bei jeder direkten
Kontaktphase maRgeblich beeinflusst.>*

Die jeweilige Beeinflussung von ,A“ und ,B“ hangt in erheblichem Mal von den jeweiligen
Kompetenzen ab. Hier ist es am Beispiel des Kichenbaus moglich, dass in einer ersten Kon-
taktphase der Produzent den mafRlgeblichen Einfluss auf den Designprozess hat, da er durch
die Moglichkeiten seines Unternehmens direkt die Verfahrensweisen und vorlaufigen Ergebnis-
se des gewulnschten Zustands - wie beispielsweise der Fertigstellung einer Kiche - erkennt und
dem Co-Produzenten mitteilt. In einem weiteren Schritt hat der Co-Produzent und der Produ-
zent weitere ldeen und Moglichkeiten sowie Anregungen eingeholt. Beide Parteien haben die
Ergebnisse der ersten Kontaktphase verarbeitet und sich in einer vereinbarten Zeitspanne auf
eine weitere Kontaktphase vorbereitet.

Innerhalb dieser Kontaktphase kann nun der Co-Produzent die maRRgebliche Beeinflussung
herstellen, da er durch die erste Kontaktphase die Mdglichkeiten des Unternehmens kennenge-
lernt und sich mit den Optionen vertraut gemacht hat. Jetzt hat er klarere Vorstellungen von
dem, was er will. Er kennt die Materialien, die Tools und die Wege, die er im Rahmen seiner Mit-
arbeit beschreiten kann, damit der gesamte Prozess fir ihn zum Erfolg geflihrt werden kann.
Ausgehend von seinem Lernprozess, beeinflusst er aufgrund seiner gestiegenen Kompetenz

51 vgl. Griin (2002), S. 95; i. V. m. Abb. 29, Einfacher Prozess-Zyklus der Co-Produktion
52 vgl. Abb. 30, Fortgeschrittener Prozess-Zyklus
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den Produzenten in maRgebender Weise. Der Co-Produzent konnte durch die Bearbeitungs-
phase seine Vorstellung entsprechend konkretisieren und kommt damit dem Ziel im Rahmen
der gemeinsamen Entwicklung entsprechend naher.

Entlang dieser gemeinsamen Entwicklung starken die Beteiligten inre Kompetenz; wobei die-
se Kompetenzzuwachse nicht gleichmalig zunehmen. So kann es sein, dass der Produzent
durch routinierte Co-Produktionsprozesse sein Wissen bereits durch vorherige Auftrage gewon-
nen hat und im Rahmen ahnlicher Auftrage kaum mehr erweitern kann. Der Co-Produzent, der -
wie am Beispiel eines Kuchendesigns zu sehen ist - nicht jeden Tag ein solches Produkt her-
stellt, kann im Rahmen dieser Zusammenarbeit jedoch anteilsmaflig mehr Wissen und Kompe-
tenzen erlangen, da ihm ein entsprechendes Vorwissen fehlt.

Der Wissens- und Kompetenzzuwachs, auch wenn er bei den Beteiligten unterschiedlich
stark verlauft, kann sich wahrend der Co-Produktion wie auch dariber hinaus entwickeln. Kon-
kret bedeutet dies, dass der Co-Produzent nach seiner Zusammenarbeit die verschiedenen
Prozesse und Schritte reflektiert. Damit kommt er auf neue Ideen, auf Designvorschlage, die er
beim nachsten Mal anwenden wird. Auch ist es denkbar, dass er sich mit Dritten Uber sein En-
gagement austauscht und von dieser Seite Anregungen zur Verbesserung des Prozessablaufs
bekommt.>%

Seitens des Unternehmens sind die Co-Produktionsprozesse, wenn an das Beispiel der K-
chenproduktion gedacht wird, zunachst standardisiert. Der Kompetenzzuwachs wird gering aus-
fallen. Treten jedoch an einigen Stellen bei verschiedenen Kunden vermehrt Probleme auf, so
kann dies zu Kompetenzentwicklungsprozessen fihren. Dabei beziehen sich die daraus hervor-
gegangenen Aktionen aus entsprechenden Dialogen zwischen dem Produzent und den Co-Pro-
duzenten.

Wenn also zum Ende dieses Abschnitts noch einmal auf die eigentlichen Prozessbereiche
geschaut wird, so fallen zunachst strategische Entscheidungen. Hier wird gefragt, welche Pro-
zesse welche Ressourcen binden und wo entsprechende Verbesserungen und Optimierungen
vorgenommen werden mussen. Weiterhin sollte gefragt werden, ob ein Prozess sich iberhaupt
auf den Co-Produzenten Ubertragen lasst. Falls eine Aufgabenverteilung sinnvoll erscheint, so
sollte zuvor klar definiert werden, welche Partei welche Art von Aufgaben erledigt. Weiterhin
sollte Uberlegt werden, ob der Co-Produzent fiir seinen Bereich zunachst angelernt und mit ei-
nem Grundwissen versorgt werden sollte, damit er partizipieren kann.***

538 vgl. Bergmann (1994), S. 90 f.

54 Die Versorgung mit Grundwissen kann soweit gehen, dass von Seiten des initiierenden Unternehmens neben
einer umfangreichen Hilfefunktion und Community-Portalen auch Seminare angeboten werden mussen, die
die Kunden in ihrer zukiinftigen Mitarbeit schulen. Dies bedeutet jedoch fiir das initiierende Unternehmen
neben den Einsparungen im Rahmen der Co-Produktion zusatzliche Aufwendungen. Auch wenn diese
Aufwendungen teilweise von den Co-Produzenten im Co-Produkt kalkuliert sind, ist es fraglich, ob sich jeder
Co-Produktionsprozess fiir das initierende Unternehmen lohnt.
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Auch ist zu hinterfragen, ob dem Co-Produzenten im Rahmen seiner Arbeit Rechte und Op-
tionen zugesagt werden kdnnen. Hier sind insbesondere die Rechte zur individuellen Abande-
rung standardisierter Materialien, Prozesse und Strukturen gemeint. Am Beispiel der Klichenfer-
tigung ist zu Uberlegen, ob eine nicht vorhandene oder eine im Programm nicht aufgefihrte Far-
be oder ein entsprechendes Material dennoch verbaut und verarbeitet wird.

Ein letzter, wichtiger Umstand definiert sich tGber den Kompetenzentwicklungsprozess des
Co-Produzenten. Hier sollte gefragt werden, ob die Wissensvermehrung wie auch die Kompe-
tenzsteigerung des Anwenders gefordert wird. Dies stellt sich als wichtig heraus, da der Anwen-
der nicht nur mit einem fir ihn perfekten Produkt aus dem Kontrakt gehen will; vielmehr er-
scheint es ihm zunehmend wichtig, dass er auch mit einem Mehr an Wissen in eventuell zuklnf-
tige Auftrage Ubergehen kann. Dies sollte letztlich auch im Interesse des initierenden Systems
liegen, da dieses aus dem Erstanwender Wiederkaufer machen will. Diese sind flur das Unter-
nehmen von groRem Wert, da sie eine Bindung mit dem Produkt wie auch mit dem Unterneh-
men aufgebaut haben. Diese Bindung gilt es von seitens des initiierenden Systems zu festigen
und in eine erfolgreiche Zukunft zu fihren.

Der Betrieb sollte in Bezug auf die Prozesse darauf achten, ob es zu Problemen im Pro-
zessablauf kommt. Ist dies der Fall, dann sollte genau dargestellt werden, wo diese Probleme
auftreten, damit gezielt an einer Verbesserung gesucht werden kann. Auch sollten die jeweiligen
Zeiten Uberprift werden, die fir Transaktionen in Anspruch genommen werden. Werden beim
Co-Produzenten Transaktionen, beispielsweise im Rahmen eines Einkaufs Uber einen Online
Shop oder beim Banking, abgebrochen, dann ist zu fragen, warum dieser Abbruch erfolgte. Viel-
leicht kann der Grund in einem Browserplugin liegen, welches die meisten Kunden nicht instal-
lieren wollen oder kdnnen.

Dies fuhrt letztlich dazu, dass das Portal und damit das gesamte System optimiert werden
muss, damit die Beteiligten besser partizipieren kénnen. So kénnen die oben genannten Abbru-
che der Transaktionen beispielsweise durch Systemstérungen oder Fehlermeldungen auf Co-
Produzentenseite hervorgerufen werden. Diese Fehlermeldungen sind insoweit wichtig, da sie
schnell vom Unternehmen analysiert und beseitigt werden mussen. Andernfalls wird sich der
Co-Produzent dem Portal eines Mitbewerbers zuwenden, welches sehr haufig nur wenige Klicks
entfernt ist.

7.4 Darstellung des Produzenten und Co-Produzenten

Den Produzenten kommt im Rahmen der Co-Produktion eine wichtige Rolle zu. Er stellt die
Infrastruktur wie auch die damit verbundenen Portale bereit, damit die Anwender ihre Ressour-
cen in den Co-Produktionsprozess einbringen kénnen. In diesem Zusammenhang stellt Griin
die Frage, warum der Produzent Giberhaupt Co-Produktionsprozesse anbietet.*® In der traditio-

5% vgl. Grin (2002), S. 101
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nellen Produktion vertrat man die Ansicht, dass viele Schritte vom initiierenden Unternehmen
selbst getatigt werden sollten, um einen moglichst groRen Grad an Autarkie zu behalten.®%®

Spatestens mit dem Aufkommen der Globalisierung und der Offnung der Grenzen konnte die
neuartige Zusammenarbeit zwischen initierenden Unternehmen und den Anwendern nicht mehr
aufgehalten werden. Traditionell organisierte Systeme, die sich von dem Globalisierungsgedan-
ken nicht inspirieren lielRen, verschwanden am Markt.

Mit dem Aufkommen des traditionellen Outsourcings wurde der Fokus jedoch lediglich auf
die Zulieferer gelegt. Diese wurden indessen durch das Supply-Chain-Management erweitert.
Hier stand nicht mehr das ausgelagerte Produkt im Zentrum der Betrachtung, sondern vielmehr
das gesamte Unternehmen, welches dieses Produkt herstellte.>®” Der entscheidende Faktor war
in diesem Zusammenhang der Aufbau einer langerfristigen Kooperation sowie Ubergreifender
Prozesse in Hinblick auf die Wertschépfung. Diese Kooperationen sollten zwischen zwei oder
mehreren Unternehmen stattfinden.

Erweitert wurde dieses Modell wiederum mit Hinblick auf den Anwender. Dieser bringt, da er
eine mehr oder weniger genaue Vorstellung von seinen Wiinschen und Bedurfnissen hat, diese
in den Produktionsprozess mit ein.**® Folglich ist er nicht mehr als einfacher Konsument zu se-
hen, sondern, er 6ffnet sich im Rahmen einer Kooperation gegeniber dem Produzenten. Dies
kann auch soweit gehen, dass er eigene ldeen sowie Tools mit in den Wertschépfungsprozess
einbringt, damit dieser zu einem Erfolg gefiihrt werden kann.>*°

Damit wurde jedoch noch nicht der Nutzen des Produzenten in Hinblick auf die Kundeninte-
gration beantwortet. Dieser ist nach Griin darauf zurtickzufiihren, dass sich die notwendigen In-
vestitionen in Hinblick auf die Co-Produktion im Vergleich zur traditionellen Produktion lohnen.
So kénnen Prozesse schlanker gestaltet und Abfolgen effizienter und effektiver abgearbeitet
werden. Jedoch unterliegt die Co-Produktion auch einem standigen Erfolgsdruck.®® Mitbewer-
ber treten ebenfalls mit eigenen Ideen in den Markt ein und kénnen folglich mit wenigen Neue-
rungen ganze Industriezweige revolutionieren.

In der Regel erstellt der Produzent die Infrastruktur und die Portale, damit Co-Produktions-
prozesse erfolgreich generiert werden kénnen. Dabei nennt Griin drei wichtige Umstande.®

5% Dies fiihrte in sozialisitischen Automobil-Produktionsstatten wie dem ,Trabanten® oder dem ,Wartburg® so
weit, dass dort von der Fertigung einer jeden Schraube bis hin zur Endmontage und Auslieferung des
Fahrzeugs samtliche Arbeitsschritte selbst erstellt wurden. Diese umfassende Arbeitsintegration fiihrte
letztlich zu Wartezeiten eines Fahrzeugs von Uber 10 Jahren. Der Betrieb war damit mehr als unwirtschaftlich,
da zu viele Schritte innerhalb des Unternehmens notwendig waren, um ein Produkt herzustellen. Ein
Qutsourcing von Leistungen an andere Unternehmen oder gar an den Anwender war nicht denkbar. Diese
beschrankte Ansicht der nicht vorhandenen Arbeitsteilung verhindert folglich jede Art der wirtschaftlichen
Entwicklung.

597 vgl. Grln (2002), S. 101

598 vgl. Bergmann (1994), S. 176 f.

59 So wird bei bestimmten Co-Produktionsprozessen vorausgesetzt, dass der Co-Produzent seine eigenen
Werkzeuge mitbringt, um partizipieren zu kénnen.

600 vgl. Griin (2002), S. 102

601 vgl. Griin (2002), S. 102
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Zum einen ist das Wissen wichtig, welches in den Produktionsprozess eingebracht sowie im
Rahmen des Co-Produktionsprozesses generiert wird. Zum anderen ist die Infrastruktur wichtig,
auf der dieses Wissen, beispielsweise in Portalen, gespeichert werden kann. Ein letzter Um-
stand definiert sich durch die Betreuungskapazitat. Portale missen in der Regel durch Helfer
oder Moderatoren betreut werden. Dies kann auf selbstorganisierten Portalen seltener beob-
achtet werden wie auf unternehmensinitiierten Portalen.

Es wird also deutlich, dass ein initiierendes Unternehmen die Co-Produktionsprozesse nicht
zum Selbstzweck einrichtet. Vielmehr handelt es sich hierbei um ein Businessmodell, welches
in Verbindung mit einer geeigneten Kooperationsstrategie den Anwender ins Unternehmen
lockt, damit dieser am Wertschopfungsprozess teilhaben kann und folglich seine eigenen Ideen
realisiert.®® Die Entscheidung zur Integration des Anwenders in den Produktionsprozess sollte
zuvor durch strategische Uberlegungen Uberpriift werden. Hier ist es sinnvoll, Berater oder
Fachleute ins Unternehmen zu holen, die iber die Mdglichkeiten vor Ort informieren.

Im Rahmen dieser Informationsgesprache kann geklart werden, welche Unternehmensstra-
tegie eingeschlagen werden soll. Hierbei sind Entscheidungen hinsichtlich der Mitwirkung des
Kunden wie auch hinsichtlich des gesamten Leistungserstellungsprozesses zu fallen. Damit
wird die Co-Produktion zu einem sozialen Prozess.®®® Dem Unternehmen sollte klar werden,
dass er nicht mehr in erster Linie versuchen soll, Probleme fiir den Konsumenten zu I6sen. Viel-
mehr soll der Konsument, welcher nun zum Partizipanten wird, seine Vorstellungen wie auch
seine Probleme im Co-Produktionsprozess selbst I6sen. Das initierende Unternehmen leitet in
diesem Zusammenhang lediglich an und unterstiitzt den Co-Produzenten in Hinblick auf seine
selbstorganisierte Arbeit.5*

Hierbei helfen die oben im Kapitel der Mass Customization dargestellten Toolkits. Diese bin-
den den Kunden in den Problemldsungsprozess mit ein. Dies setzt jedoch voraus, dass der
Produzent seine Produzentenrolle nicht aufgibt.®® Inhm kommen neue Aufgaben zu, welche im
Bereich der Anleitung und Hilfestellung liegen.

Schaut man auf die Gefahren der Co-Produktion, so lassen sich einige Hinweise finden, die
sich nachteilig auf die Zusammenarbeit auswirken kénnen. Griin macht mogliche Nachteile am
Wettbewerbsmodell von Porter fest. Dieser identifiziert Kunden, Substitutionsgter, Lieferanten
und Mitbewerber als primare Gefahren. Griin erganzt das Modell um die Krafte der Co-Produkti-
on. Dabei unterscheidet er zwischen verschiedenen Modi, die hier im Folgenden vorgestellt
werden sollen.%%

Bei der erzwungenen Co-Produktion wird das initierende Unternehmen aufgrund eines er-
hohten Wettbewerbsdrucks in die neue Form der Produktion hineingezogen. In der Vergangen-

602 vgl. Blattel-Mink (2010), S. 25
603 vgl. Kehrbaum (2009), S. 17 f.
604 vgl. Bergmann (1994), S. 45
6805 vgl. Griin (2002), S. 103

606 vgl. Griin (2002), S. 105
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heit wurde der Kunde nicht als Produktionsfaktor sondern nur als Abnehmer wahr genommen.
Diese Art der Co-Produktion wird heute im Bereich des Einzelhandels praktiziert.®” Dabei fiihrt
der Kunde eine passive Rolle aus und nimmt am eigentlichen Produktionsprozess der Ware
nicht teil. Vielmehr Gbernimmt er Dienstleistungsprozesse, welche zuvor in Form von Beratung
von den Mitarbeitern ausgefuhrt wurden.

Jedoch auch in anderen Branchen, so wie beispielsweise bei den Billigfliegern, wo die Koffer
selbst zum Flugzeug getragen werden mussen, Ubernimmt der Kunde Dienstleistungsprozesse
vor dem Hintergrund einer effizienteren Aufgabenverteilung. In diesem Zusammenhang kommt
der vergunstigte Preis nur dann zustande, wenn der Kunde aktiv mitarbeitet.

Wird im Co-Produktionsprozess die Technologie mit integriert, so kann dies im Rahmen von
Portalen geschehen. Hier ist das klassische Beispiel eines Onlineshops oder des Onlineban-
kings anzufihren. Diese Arten der Bedienung konnten sich jedoch erst mit dem flachendecken-
den Zugriff des Internets realisieren. In der heutigen Zeit ist diese Form des Geldabhebens, der
Uberweisung wie auch des Onlineeinkaufs als herausragende Bedienform entstanden. Durch
die Technologie wurde es also moglich, dass in vielen Bereichen Prozesse eingespart werden
konnten. Die Technologie ermdglicht somit ein weitreichendes Rationalisierungspotential.

Jedoch setzt dies voraus, dass der Anwender die neue Form der Co-Produktion auch akzep-
tiert. Hier ist es wichtig, dass bestimmte Betriebsmittel eingesetzt werden, welche helfen, Co-
Produktionsprozesse anzuwenden. Denn nur dann gelingt es dem initierenden Unternehmen,
den Kunden flr die Co-Produktion zu begeistern. Dieser sollte also in einer spielerischen Atmo-
sphare zur Mitarbeit angelockt werden. Dies kann am Besten dann geschehen, wenn dem Kun-
den der Zugang zu einer einfach gestalteten, aber dennoch leistungsfahigen Infrastruktur und
Technologie gewahrt wird.

So ist es ein Unterschied, ob der Anwender nur kleine individuelle Veranderungen wiinscht,
oder ob grundlegende Anderungen angestrebt werden. Samtliche Bereiche miissen dabei be-
ricksichtigt werden. So kann es auch sein, dass der Kunde zu sehr beansprucht wird, wenn er
zu tief in den Co-Produktionsprozess eindringt. Dies stellt sich oft als nachteilig heraus, als dass
er sich dann einen anderen Co-Produzenten sucht, bei dem er besser betreut wird. Aus diesem
Grund sollte das Unternehmen Uberlegen, ob es nicht verschiedene Strategietypen anbietet, bei
denen der Anwender in unterschiedlichem Malfe in den Co-Produktionsprozess integriert wird.

Hier bieten sich verschiedene Geschaftsmodelle an, die im Folgenden vorgestellt werden
sollen. So stellt sich die reine Co-Produktion als eine Variante dar, welche der Anwender wahlt,
wenn er einen Grofteil der Arbeit Ubernimmt. Hier ist das Geschaftsmodell des Einzelhandels
anzufihren. Der Kunde komissioniert die Ware, legt sie zum Bezahlen auf das Band und packt
sie selber wieder ein. Zunehmend scannt der Kunde auch die Ware in speziell eingerichteten
Selbstbedienungskassen.

607 vgl. Vol (2005), S. 26 ff.
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Bei der gemischten Produktion hat der Kunde die Wahl, ob er sich zwischen einem Full-Ser-
vice-Bedienmodus oder der Mitarbeit im Rahmen der Co-Produktion entscheidet. Im Rahmen
seiner Wahl kann er also entscheiden, ob er selbststandig ein Sortiment komissionieren méch-
te, oder ob er die unternehmensinitiierte Bedienung in Anspruch nimmt. Durch die unterschiedli-
chen Bedienmodi konnen Preisunterschiede in Bezug auf den Service realisiert werden.5%®

Bei der Optionalen Co-Produktion werden dem Kunden in Hinblick auf seinen Kauf Co-Pro-
duktionsmoglichkeiten angeboten, damit er Geld einsparen kann.®®® Auch kann durch diesen op-
tionalen Weg ein Service zur Verfiigung gestellt werden, der vom Kunden in Anspruch genom-
men wird oder nicht. Griin nennt in diesem Zusammenhang ein Beispiel bezliglich Software-
downloads auf einer Herstellerwebsite. Hier kann sich der Anwender - beispielsweise beim
Computerkauf - zusatzliche Treiber und Software downloaden.

Insgesamt aber sollte im Rahmen eines strategischen Geschaftsmodells festgelegt werden,
wie intensiv und in welchem Umfang der Anwender in den Wertschépfungsprozess integriert
werden soll."° Je friiher der Nutzer am Co-Produktionsprozess teilhaben will, desto tiefer ge-
staltet sich der Eingriff. Jedoch haben viele Produkte nur eine beschrankte Eingriffstiefe durch
den Anwender. Dies kann darauf zurtick gefihrt werden, dass er nur in einem begrenzten Be-
reich selbst tatig wird.®"

Weiterhin sollte sich das initiierende Unternehmen dartber im Klaren sein, ob der Anwender
alleine in den Wertschopfungsprozess integriert werden soll oder ob er in einer Gruppe, also zu-
sammen mit weiteren Anwendern, partizipieren darf. Dies kann aus Sicht einer Rationalisie-
rungsalternative sinnvoll erscheinen, wenn gleich mehrere Anwender durch einen Mitarbeiter
zeitgleich betreut und geschult werden.

Auch hat dieser Gruppeneffekt eine weitere positive Wirkung. So kénnen sich diese gegen-
seitig unterstutzen und damit die Barrieren des Eintritts mindern. Durch die gemeinsame Nut-
zung von Portalen und Hilfesystemen, die gegenseitig gepflegt und mit Informationen versehen
werden, kénnen diese Wertschopfungsnetze eine erfolgreiche Basis sein, auf der sich die Parti-
zipanten begegnen kénnen.%"

7.4.1 Nutzen des Produzenten

In der Regel sollte der grofite Teil der Investitionen wie auch der organisatorischen Anstren-
gungen durch den Produzenten erfolgen. An diese Investitionen knlpft er eine umfangreiche
Nutzensteigerung. Vor der Entscheidung fiir die Co-Produktion sollte der Produzent deshalb im
Rahmen einer Kalkulation den Zugewinn an Nutzen den entsprechenden Kosten gegenuber

608 vgl. Griin (2002), S. 108

69 Diese Art der Zusammenarbeit begriindet u.a. bis heute die starken Erfolge der Handwerkermarkte.
610 vgl. VoR (2005), S. 121
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setzen. Ein spaterer Rickzug aus der Co-Produktionsanstrengung ware fir das Unternehmen
ein peinliches Unterfangen und konnte folglich Imageverluste nach sich ziehen.®™®

Aus diesem Grund sollen Voriberlegungen angestellt werden, die dem initierenden Unter-
nehmen helfen konnen, sich zu orientieren. So ist es unbestritten, dass durch Co-Produktions-
prozesse zum einen Komplexitat, begriindet durch steigende Kommunikations- und Organisati-
onsanstrengungen aufgebaut wird, zum anderen jedoch durch die Arbeitsteilung der unter-
schiedlichen Partner abgebaut wird. Dies liegt auch darin begrindet, dass der Produzent wie
auch der Co-Produzent sich in seinem jeweiligen Feld entsprechend auskennen und dadurch
ihre Vorstellungen gezielter und genauer kommunizieren kdnnen.

Folglich werden sich die Bereiche, in denen der einst aktiv war, verandern. So werden Aktivi-
taten, die einst in der internen Verwaltung oder in der internen Produktion lagen, vom Co-Produ-
zenten Ubernommen. Diese Verminderung an Transaktionskosten kann das initiierende Unter-
nehmen als Chance begreifen, um sich auf die im Co-Produktionsprozess neu anstehenden
Aufgaben zu konzentrieren.®'

Weitere Nutzenzuwachse lassen sich im Rahmen der Co-Produktion beispielsweise durch
den oben dargestellten Mass Customization-Ansatz erreichen. Hier bietet sich die Moglichkeit,
durch entsprechende Baukastensysteme und ein gezieltes Variantenmanagement zusatzlich
den Nutzen zu steigern, indem durch ein vereinfachtes Handling die Komplexitat im Unterneh-
men abgebaut wird.®'® Dabei vermag das initierende Unternehmen auch noch weiter zu gehen.
Durch entsprechende standardisierte Schnittstellen kann ein wesentlicher Nutzenzuwachs ge-
neriert werden, da sich durch eine Vernetzung verschiedener Systeme Transaktionen leichter
ausflhren lassen.

Durch die standardisierten Schnittstellen lassen sich auch leichter Drittanbieter, das heil3t Zu-
lieferer oder Anbieter mit Substitutions- oder Komplementargutern, in das Netzwerk integrieren.
Dies ermoglicht eine Ausweitung des Services wie auch des Leistungsumfangs, ohne dass die
Komplexitat des Unternehmens gesteigert wird.®'® Wird gleichzeitig die Flexibilitat des Unterneh-
mens erhoht, so kann dies bedeuten, dass weitere Aufgaben an den Co-Produzenten Ubertra-
gen werden kénnen.

Es wird also deutlich, dass die Co-Produktion nicht nur einen komplexitatssenkenden, son-
dern auch einen komplexitatserhéhenden Grund haben kann. Dies kann beispielsweise in ei-
nem beabsichtigten Fehlverhalten der Nutzer begrindet sein. Damit es also zu keinen beab-
sichtigten wie auch unbeabsichtigten Stérungen im Prozessablauf kommen kann, sollte der Co-
Produzent jederzeit beobachtet und bei Bedarf mit Informationen und unterstiitzenden Maf3nah-
men versorgt werden.5"” Folglich werden die Ressourcen des Unternehmens im Vorfeld ge-
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schont. Kommt es hingegen zu einer absichtlichen Fehlbedienung in Portalen oder anderen Ma-
schinen, so kann dies zu erheblichen Kosten flhren, welche die Produktivitdt des Systems ne-
gativ beeinflusst.

Man sollte also sicher sein, dass die Ressourcen des Unternehmens positiv verteilt und ge-
nutzt werden kdnnen, insbesondere dann, wenn die vorhandenen Ressourcen nicht an den je-
weiligen Output des Systems angepasst, sondern unabhangig davon stetig gesteigert werden.
So kénnen beispielsweise Mitarbeiter bei einer Auftragsflaute nicht sofort freigesetzt werden.
Deshalb ist es wichtig, das Personal, welches dem Unternehmen bereits zur Verfliigung steht,
gezielter zu nutzen.

So lasst sich am Beispiel der Selbstbedienung in den Supermarkten feststellen, dass diese
Art der Kundenansprache ein guter Weg ist, um die Produktivitat zu steigern. Dies lasst sich
durch den klassischen Einzelhandel gut darstellen. Durch die traditionelle 1:1-Bedienung, be-
dient und berat ein Verkaufer ein Kunden vom Eintritt des Geschéfts bis zum Bezahlen. Damit
ist kaum eine wesentliche Steigerung des Umsatzes moglich. Zwar kdénnten durch das initiieren-
de Unternehmen mehrere Bedienungen eingestellt werden, diese lie3en sich jedoch in schlech-
teren Besuchstagen, beispielsweise am Ende eines jeden Monats nicht ohne weiteres freiset-
zen. 1:1 Bedienung ist heute immer noch an Frischetheken oder im Hochpreissegment anzu-
treffen.

Durch die heute weitgehend verbreitete 1:n-Bedienung kann die Ressource Mitarbeiter bes-
ser und gezielter genutzt werden. Hier bedient also ein Mitarbeiter eine Vielzahl von Kunden.
Diese Parallelisierung ermdglicht dem initiierenden Unternehmen eine gezieltere Ressourcen-
nutzung. Gleichzeitig vermag das Sortiment des Unternehmens erweitert zu werden. Nicht zu-
letzt kénnen Ressourcen frei gesetzt werden. Dies ist in modernen Discountern bereits so ratio-
nal eingerichtet, dass lediglich zwei Mitarbeiter eine ganze Filiale verwalten. Dabei bedarf es zu-
dem weniger qualifizierte Mitarbeiter. Diese missen lediglich die Ware in die Regale
einsortieren oder direkt die gesamte Palette an die entsprechende Stelle fahren, sodass ein
Einsortieren der Ware nicht einmal mehr notwendig ist.

Die oben angesprochenen Bedarfsspitzen, wie sie regelmalig am Wochenanfang oder am
Monatsanfang vorkommen, wenn die Gehalter ausgezahlt wurden, werden durch die 1:n-Bezie-
hung geglattet. Ein weiterer Glattungseffekt besteht darin, dass die Co-Produzenten sich, wie
am Beispiel des Einzelhandels festzumachen ist, selbst bedienen und sich selbst tiber das Pro-
dukt informieren, welches sie kaufen mochten. Im Portalverkehr im Rahmen von Web 2.0 kann
zudem die Arbeitszeit beliebig erweitert werden, da die Website 24 Stunden am Tag sowie an
den Wochenenden erreichbar ist. Deshalb sind die Produzenten in Bezug auf die Partizipation
des Kunden nicht mehr an gesetzlich restriktive Arbeitszeitregelungen gebunden.
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Dadurch, dass der Co-Produzent, im Gegensatz zum Kunden im Bedienungs-Einzelhandel,
nicht mehr direkt angesprochen wird, kann er auch nicht direkt in seinem Kaufverhalten beein-
flusst werden.®'® Damit der Co-Produzent jedoch indirekt beeinflussbar bleibt, sollte sein Verhal-
ten im Rahmen seiner Partizipation beobachtet werden. Dies kann durch entsprechende Moni-
toringsysteme wie auch durch entsprechende Feedbacks des Co-Produzenten geschehen. Die-
se Feedbacks ermdglichen im Rahmen von Web 2.0-Portalen einen zeitnahen und schnellen
Stand zu Verbesserungen.®'

7.4.2 Ressourcen im Rahmen der Co-Produktion

Damit ein Co-Produktionssystem aufgebaut und erfolgreich betrieben werden kann, bedarf
es einer Reihe von Ressourcen, die das initiierende Unternehmen einsetzen sollte. Diese Res-
sourcen sind in erster Linie finanzieller Art, um beispielsweise eine Plattform aufbauen zu kén-
nen. Viel wichtiger sind jedoch auch Bereiche wie Wissen, Lernbereitschaft, Kommunikation so-
wie die geeignete Infrastruktur, welche sich durch das Internet aufbauen lasst.

Damit die Ressourcen gezielt eingesetzt und verwendet werden kdnnen, sollten diese im
Rahmen einer entsprechenden Strategie niedergeschrieben werden. Dabei verursachen die
Ressourcen entsprechende Kosten, die gegenuber dem Nutzen abzuwagen sind, der sich aus
der Zusammenarbeit ergibt.®®® Damit die Kosten-Nutzenanalyse positiv ausfallt, ist es notwen-
dig, dass Betriebsmittel eingesetzt werden, welche sich fiir das jeweilige Vorhaben als geeignet
erwiesen haben.

Im Folgenden werden verschiedene Ressourcen ausgewahlt und naher beleuchtet. Dabei
soll die Ressource der Geldmittel nicht naher beleuchtet werden, da sie als solches wenig erkla-
rungsbediirftig ist. Es sollte in diesem Zusammenhang nur erwahnt werden, dass die Finanzmit-
tel in einem Co-Produkionsprozess liberlegt eingesetzt werden sollten, damit diese nicht bereits
zu Beginn aufgebraucht werden.

Es gibt neben den grundlegenden Finanzmitteln auch noch weitere Ressourcen, ohne die
Co-Produktion nicht funktionieren kann. So ist das Wissen ein wichtiger Aspekt, um neue ldeen
generieren zu konnen.®?" Dieser Faktor spielt gerade im Rahmen der offenen Innovation, welche
in einem spateren Kapitel vorgestellt wird, eine wichtige Rolle. In erster Linie sollte das initiie-
rende Unternehmen jedoch Uber ein weit reichendes Methodenwissen verfiigen, damit es die
verschiedenen Teilnehmer entsprechend koordinieren kann. Dabei spielt auch die Methode der
Selbstorganisation eine wichtige Rolle.®? Zudem sollte es (iber die Arbeitsmethoden Aufschluss

618 Oft wird dies jedoch auch vom Kunden so gewinscht. Durch die immer zunehmendere Warenflut will der
Kunde entdecken, ausprobieren und sich selbst informieren. Sicherlich verbringt ein durchschnlittlicher Kunde
eines Lebensmittelgeschafts mehr Zeit in den Verkaufsrdumen wir friher. AulRerdem (ver-)fuhrt die
Selbstbedienung zum Mehrkauf. Dinge werden gekauft, die eigentlich gar nicht benétigt werden.
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geben kénnen, damit der Co-Produzent sich sicher flhlt, wenn er Hilfe bendétigt. Wenn der Pro-
duzent nicht imstande ist, den Co-Produzenten anzuleiten, so kann dieser schnell vom Vertrau-
ensverhaltnis zurtcktreten und einen kompetenteren Mitbewerber auswahlen.

Weiterhin ist es wichtig, dass der Produzent das Verhalten des Co-Produzenten beobachtet
und ein gewisses Mal} an Kundenorientierung zeigt. Ihm sollte bewusst sein, dass er ein Ange-
bot an eine Gruppe von gewohnten Konsumenten richtet, die zuvor vielleicht noch nie im Rah-
men eines Co-Produktionsprozesses mitgearbeitet haben. Deshalb ist es wichtig, dass der Co-
Produzent auch seine neuen Aufgaben kennenlernt und keine Furcht beziiglich seiner zuge-
sprochenen Verantwortung hinsichtlich des Wertschépfungsprozesses bekommt.

Ein weiterer Bestandteil um Co-Produktionsprozess stellt sich durch die Infrastruktur dar.
Diese kann durch Portale, Computerarbeitsplatze, Werkstatten oder andere Raumlichkeiten de-
finiert werden. Zur Infrastruktur zahlen aber auch sogenannte Tools und Toolkits, welche dem
Co-Produzenten helfen, seinen Teil im Rahmen der Zusammenarbeit zu leisten. Kann der An-
wender diese Tools jedoch nicht direkt anwenden, weil ihm entsprechendes Wissen fehlt, sollte
der Produzent Hilfestellungen geben und sein zuvor generiertes Wissen weiter geben. Dies
scheint jedoch nur dann mdglich, wenn er, wie oben erwahnt, selber Gber einen Grundschatz an
Wissen und Kompetenz verfligt.

Es scheint nicht notwendig, dass der Produzent ein Spezialist im Co-Produktionsprozess ist.
Vielmehr sollte er grundlegende Informationen besitzen, wie ein Produkt gefertigt werden kann.
Im Rahmen der spateren Zusammenarbeit kann dann gemeinsames Wissen erlangt werden.
Hier ist - gerade mit Blick auf B2B Prozesse - anzumerken, dass in vielen Konstellationen der
Produzent mehr vom Co-Produzenten lernen kann als umgekehrt. So ist es durchaus denkbar,
dass der Co-Produzent den Produzenten regelrecht anleitet, wie er sein ideales Produkt ferti-
gen soll. Folglich kann er ihn auch in der Wahl der notwendigen Werkzeuge, Arbeitsmaterialien
sowie der Arbeitsschritte beraten.

In der Regel wird jedoch die Beratung von Seiten des Produzenten ausgehen. Dieser wird
den Co-Produzenten anleiten und ihn in Hinblick auf die zahlreichen Transaktionen, dem Wis-
sen sowie einer eventuellen Stérungsbehebung schulen. In diesem Zusammenhang ist es sehr
wichtig, den Co-Produzenten auch zu motivieren und ihn in Hinblick auf auftretende Schwierig-
keiten zu unterstitzen. Denn auch fir das Unternehmen ist es wesentlich, dass der Anwender
den Prozess vollstandig durchlauft und ihn nicht vorzeitig abbricht, da dies letztlich auch Image-
verluste in Bezug auf das Produkt sowie auf das gesamte Unternehmen mit sich bringen kann.

Die Betreuung des Anwenders kann in idealer Weise durch ein Web 2.0-Portal erfolgen. Hier
ist es wichtig, dass dieses Portal anwenderfreundlich eingerichtet ist.®® In neuester Zeit sind
diese Portale zur kundenindividuellen Konstruktion von Bauteilen oder Fertigprodukten in ihrem

Letztlich entscheidet die Anwenderfreundlichkeit wie auch die Aktivitat des Unternehmens uber den Erfolg.
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Preis stark gesunken, sodass sie auch flr herkémmliche Unternehmen erschwinglich sind. Sol-
len oder mussen jedoch individuelle Funktionen in das Portal integriert werden, dann kénnen
sich die Investitionskosten um ein Vielfaches erweitern. Zudem fallen Kosten fir den Betrieb
und fir die Wartung und Erweiterung des Co-Produktionssystems an.5%

Weiterhin ist es gerade zu Anfang schwierig, neue Kunden wie auch Bestandskunden vom
Portal zu Uberzeugen. Hier bedarf es weiterer Anstrengungen hinsichtlich der zuklnftigen Parti-
zipation der Kunden. Diese mussen auf das installierte Portal hin geschult werden. Jedoch ist
es denkbar, dass durch entsprechende Kooperationen mit Mitbewerbern oder Komplementaran-
bietern diese Portale gemeinsam aufgestellt und geteilt werden. Durch diese Kooperationen
kénnen Kosten eingespart werden.

Schaut man noch einmal auf die wichtigsten Bestandteile, die der Produzent im Rahmen sei-
nes Co-Produktionsprozesses berlicksichtigen sollte, so stellt man fest, dass er zunachst meh-
rere Alternativen in Betracht ziehen kann, aus denen er spater die fir ihn ideale Form heraus-
sucht. In diesem Zusammenhang sollte der Unternehmer seine Wahl stets so treffen, dass meh-
rere Mdglichkeiten hinsichtlich einer spateren Partizipation fir den Kunden bestehen. Denkbar
ist hier neben der modulférmigen Bauweise auch an individuelle, von den Modulen losgel6ste
Verfahren, die jedoch einen Mehraufwand fur beide Seiten des Co-Produktionsprozesses be-
deuten.

Vor diesem Hintergrund sollte auch Uberprift werden, ob die Wege, die in Zukunft einge-
schlagen werden sollen, zur eigentlichen Unternehmensstrategie passen. Hier kann auch ein
Benchmarking zu anderen Unternehmen durchgefiihrt werden. Dieses Benchmarking unter-
sucht in erster Linie den Erfolg und Misserfolg anderer Unternehmen hinsichtlich ihrer Prozesse.
Jedoch ist dieses Vorgehen ein zweiseitiges Schwert. Zum einen wird durch das blof3e Kopieren
fremder Prozesse ein Me-Too-Service eingerichtet, welcher seine Individualitat verliert, da diese
Wege am Markt schon bekannt sind; auf der anderen Seite kann auf den Erfolg eines Mitbewer-
bers aufgesprungen werden.

Nicht zu selten kdnnen auch Produkte von Mitbewerbern aufgegriffien und im Rahmen eines
Updates verbessert werden. Aktuelle Beispiele von Mobiltelefonen zeigen, wie Unternehmen
die |deen anderer Unternehmen als Grundlage fir ihre eigenen Produkte nehmen, um Verbes-
serungen anzustreben.®”® Es wird also ein neues Produkt auf Grundlage bestehender Produkte
entworfen. Aus diesem Grund stellen sich Benchmarkingprozesse als ein erfolgreiches Tool her-
aus, welches helfen kann eigene Produktideen zu verwirklichen und sich vom Markt inspirieren
zu lassen.

In diesem Zusammenhang lasst sich nicht nur produktbezogen agieren. Vielmehr lassen sich
auch Prozesse, Sicherheitsaspekte, Qualitat, Technik und das Kundenverhalten einem Bench-

624 vgl. Griin (2002), S. 115
In diesem Zusammenhang sei auf den aktuellen Patentstreit der Unternehmen Apple und Samsung hinge-
wiesen.
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markingprozess unterwerfen.®® Hier sind jeweils die Felder der Mitbewerber zu untersuchen.
Mit diesen Kenntnissen als Grundlage kénnen eigene Prozesse erstellt werden. Dabei kann von
den Prozessen des Mitbewerbers sowohl durch positive wie auch durch negative Anreize ge-
lernt werden. So ist es oftmals sehr aufschlussreich zu sehen, wo ein Mitbewerber zuvor ge-
scheitert ist.

Weiterhin sollte durch den Produzenten gefragt werden, ob es geeignete Co-Produzenten
gibt, die am Produktionsprozess partizipieren wollen. Hier gilt es, durch entsprechende Werbe-
und Marketingmaflinahmen zukilnftige Anwender anzusprechen. Dabei ist es ratsam, bereits in
existierenden Portalen Ausschau zu halten. Potenzielle Partizipanten werden sich in der Regel
kaum durch traditionelle WerbemalRnahmen ansprechen lassen, da sie diese unter Umstanden
weniger wahrnehmen als neuere Formen der Kommunikation. In diesem Zusammenhang sollte
sich das Unternehmen stets fragen, warum ein Co-Produzent sich am Herstellungsprozess be-
teiligen sollte. Hier gilt es Anreize zu schaffen. Ein bloRes Mitentwickeln in Hinblick auf einen
Reputationsgewinn wird nicht ausreichen, um potentielle Anwender zum Partizipieren zu be-
geistern.5?’

Hinsichtlich des Nutzens sollte gefragt werden, ob die Potentiale durch die vorgenommenen
Investitionen ausgeschopft sind.®?® Hier sollte griindlich Uberlegt werden. Sicherlich lasst sich
eine Vielzahl von Potentialen entdecken, die im Rahmen der Co-Produktion verfolgt werden
kdonnen. Uberdies sind diese nicht immer sinnvoll. So kann es durchaus vorkommen, dass sich
durch eine zu vielfaltige Verfolgung von Zielen das Unternehmen nicht mehr an seine einst defi-
nierte Strategie halt und die urspriinglichen Ziele aus dem Auge verliert. Denn schliel3lich sollen
auch die Kernkompetenzen des initiierenden Unternehmens wie auch des Co-Produzenten ge-
nutzt werden, um Kooperationsprozesse anzustoRen.?°

Damit diese Kompetenzen eingeleitet werden konnen, ist es wichtig, dass das initiierende
Unternehmen Uber entsprechende Vertriebskanale verfigt. Diese sollten jedoch so gewahlt
sein, dass sie mit anderen Vertriebskanalen kompatibel sind.®*° Dies kann insoweit wichtig sein,
da die Datenformate, die innerhalb der Transaktionen verwendet werden, kompatibel zu einan-
der sein sollten, damit diese in einem spateren Datenaustausch verwendbar sind. Diese erstell-
ten Daten werden meist auf einem Portal generiert.

Bezuglich der Portale ist es zunehmend wichtig, dass diese unabhangig von den gesetzli-
chen Ladendffnungszeiten geschiitzt in einem Netzwerk verfligbar sind. Hier sollte das Portal so
eingerichtet sein, damit die vorhandenen Potentiale bestmoéglich genutzt werden kénnen. Auf

626 vgl. Wéhe (2000), S. 1021 f.

627 In diesem Zusammenhang unterscheidet man zwischen extrinsischen und intrinsischen Motiven. Bei den
extrinsischen Motiven erwartet der Partizipant eine gewisse, wenn auch geringe, Lohnentschadigung in Form
von Sachmitteln oder Geld. Die mégliche Belohnung kann dabei als alleiniger Motivationsfaktor bestehen.
Intrinsische Motive liegen dann vor, wenn dem Partizipanten seine Mitarbeit Spal macht und er
beispielsweise aus Reputationsaspekten und seiner selbst Willen die Herausforderung bewaltigen mochte.

vgl. Grun (2002), S. 116

vgl. Erpenbeck (2007), S. 88

630 vgl. Griin (2002), S. 116
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der anderen Seite sollte es jedoch auch den Anforderungen der Anwender genligen, damit die-
se die von ihnen gewilnschten Arbeiten im Portal vornehmen kénnen. Weiterhin sollte gefragt
werden, welche Ressourcen ein solches Portal - auch hinsichtlich der notwendigen Mitarbeiter -
die beratende Unterstitzungsleistungen tatigen, binden muss, damit es einwandfrei funktionie-
ren kann.%"

7.4.3 Nutzen des Co-Produzenten

Vielfach wird der Co-Produzent mit einem Prosumer gleich gestellt. Diese Gleichsetzung
scheint jedoch eher oberflachlich gewahlt. Auf diesen Zusammenhang soll jedoch mit Beginn
des nachsten Kapitels eingegangen werden. Wichtig ist vor alledem jedoch, dass der Co-Produ-
zent im Rahmen der anstehenden Tatigkeiten freiwillig agiert.®*? Diese freiwillige Basis ermog-
licht, den Anwender auf der einen Seite als einen Konsumenten und auf der anderen Seite als
einen Produzenten zu sehen. Folglich ist er nach Griin Nachfrager und Mitwirkender, also An-
bieter einer Dienstleistung, namlich seiner eigenen Arbeitskraft.

Der Produzent wie auch der Co-Produzent sind ein essenzieller Bestandteil im gemeinsa-
men Zusammenwirken. Damit sind beide Parteien bezuglich der Erhaltung des Produktionssys-
tems notwendig.®*® Durch die Initiative des Produzenten ist dieser in den notwendigen Ablaufen
nahezu routiniert. Dies fuhrt jedoch dazu, dass der Co-Produzent sich in die Bereiche zunachst
einarbeiten soll. Damit sind die Anforderungen aufgrund seines oftmals nicht vorhandenen Wis-
sens hoher wie die des routinierten initierenden Unternehmens. Jedoch kann es auch vorkom-
men, dass der Co-Produzent mehr Wissen uber die zu erledigenden Aufgaben hat als der Pro-
duzent. Dies kann daran liegen, dass der Co-Produzent bereits auf Erfahrungswerte bei ande-
ren Unternehmen zurlickgreifen kann und sich bezliglich seiner Arbeiten sehr sicher ist. Dies
fuhrt letztlich dazu, dass er sogar den Produzenten anleiten kann und ihn auf eventuelle
Schwachstellen hinweist.

Dies kann sogar eine Gefahr fir das initierende Unternehmen darstellen. Wenn die enge Zu-
sammenarbeit der Parteien dazu fihrt, dass der Co-Produzent angelernt wird, so kann er im
Laufe der Zeit als Co-Competitor auftreten. Diese Heranziehung von Mitbewerbern ist oft nicht
im Interesse des initiierenden Unternehmens und sollte unter Umstanden vermieden werden.®*

Im Rahmen der Co-Produktion bietet der B2C-Bereich die meisten Mdglichkeiten der Integra-
tion, obwohl dieser im Vergleich zum B2B-Bereich jiunger ist. Im B2B-Bereich wird die Co-Pro-
duktion, wie auch von zahlreichen Gesprachen mit Unternehmern bestatigt, seit geraumer Zeit

631 vgl. Griin (2002), S. 116

63 vgl. Griin (2002), S. 117

633 vgl. Grlin (2002), S. 117

634 Jedoch kann diese Herangehensweise auch Vorteile mit sich bringen. Wenn Co-Competitiors herangezogen
werden erweitert sich unter Umstéanden auch der Markt und damit die Absatzchancen fiir alle Beteiligten. Die
gegenseitige Konkurrenz fiihrt dazu, dass der Markt Uber die Qualitédt oder den Service entschieden wird.
Letzterer wird hinsichtlich der Co-Produktion den entscheidenden Vorteil bringen.
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praktiziert. So werden Produkte in gemeinsamer Zusammenarbeit durch mehrere beteiligte Un-
ternehmen hergestellt. Diese Zusammenarbeit verwischt oftmals die klare Abgrenzung zwi-
schen Kunde und Hersteller, zumal der Kunde oftmals dem Hersteller zeigt, wie er Produkte fer-
tigen sollte.

Im B2C Bereich ist die Co-Produktion erst durch das Aufkommen der neuen Massenkommu-
nikation des Internets moglich geworden.®*® Computerbasierte Gerate wie Bankautomaten oder
den automatischen Check-Ins bei Flughafen bilden hier die Grundlage fir die Co-Produktion.
Aber auch bei nicht-technisierten Methoden - wie beispielsweise bei der Selbstbedienung im
Supermarkt oder im Buffetservice in Restaurants - spielt die B2C-Co-Produktion eine wichtige
Rolle.%%

Der Nutzen der Co-Produktion liegt also in erster Linie in der Preissenkung des Prozesses
und im frihen Eingriff des Kunden in den Wertschépfungsprozess. Weiterhin werden gegensei-
tige Lernprozesse angestol3en, die es ermdglichen, gemeinsam ein Produkt zu entwickeln. Dies
kann gerade in Bezug auf Open-Innovation von Bedeutung sein, welche in einem spateren Ka-
pitel vorgestellt wird.®’

Schaut man sich den Co-Produzenten genauer an, so wird deutlich, dass der Prosumer in
erster Linie die Strategie des Produzenten mit verfolgt. Es werden Prozesse, die der Produzent
vorgibt, vom Co-Produzenten adaptiert. Letztlich bleibt ihm auch nichts anderes lbrig. So kann
er zwar Sonderwiinsche in Bezug auf den Prozessablauf aul3ern; aber diese werden in der Re-
gel nicht bertcksichtigt werden kénnen. Auch wenn die Co-Produktion oft als ein individueller
Prozess beschrieben wird, laufen diese doch in einem gewissen Rahmen ab.

Im Rahmen der Co-Produktion wird dem Kunden also nichts weiter Ubrig bleiben, als den
Vorgaben des Produzenten zu folgen. Nun stellt sich die Frage, warum der Anwender denn
trotzdem am Produktionsprozess aktiv teilhaben will. Hier unterscheidet man allgemein zwi-
schen extrinsischen und intrinsischen Motiven. Wahrend bei den extrinsischen Motiven Preis-
vorteile und Zeiteinsparungen im Vordergrund stehen, werden bei den intrinsischen Motiven
Griinde wie Hobbys oder Reputationsgewinne angestrebt.

Weitere Griinde lassen sich aus der absatztechnischen Seite generieren. So kann es vor-
kommen, dass der Kunde nicht Uber das notwendige Know-How verfligt, um eine alleinige
Durchfiuihrung des Leistungserstellungsprozesses zu vollziehen. Aus diesem Grund ist es sinn-
voll fir den Anwender, die Kompetenzen wie auch das Know-How des initierenden Unterneh-
mens in Anspruch zu nehmen, damit der gemeinsame Wertschopfungsprozess zu einem Erfolg
geflhrt werden kann.

635 vgl. Knappe / Kracklauer (2007), S. 65
636 vgl. VoR (2005), S. 59
637 vgl. Grlin (2002), S. 118
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Als weiterer Grund kann das Nichtvorhandensein bestimmter Tools genannt werden. Die
Werkzeuge, mit denen der Anwender partizipieren kann, sind unter Umstanden in ihrer Anschaf-
fung entsprechend teuer und wollen nicht unbedingt vom Kunden nur fir den einmaligen Ge-
brauch angeschafft werden.®*® Aufgrund dessen profitiert der Co-Produzent durch die Bereitstel-
lung der Maschinen und Werkzeuge, mit denen das neue Produkt gemeinsam erstellt werden
kann. Griin merkt in diesem Zusammenhang an, dass Besitz den Eigentum ersetzt.%*° Diese
Darstellung ist sehr treffend, zumal die Tools vom Co-Produzenten unter Umstanden nur einma-
lig in Besitz genommen werden mussen.

Ein weiterer Umstand ist durch entsprechende Effizienzerwagungen abgesichert. Hier spie-
len neben den haufig genannten Preisaspekten auch Argumente wie Zeit- oder Effektivitatsa-
spekte eine entscheidende Rolle. Hier ist anzumerken, dass ein Argument nicht ohne die ande-
ren Argumente auskommt. Weiterhin kann es vorkommen, dass entsprechende, unausgespro-
chene wie auch festgelegte Gesetze und Normen dazu fiihren, dass der Co-Produzent zur
Mitwirkung eingeladen wird. Hier ist das klassische Beispiel der Miilltrennung wie auch der fach-
gerechten Entsorgung von Altmetallen zu nennen. Folglich fihren technische wie auch gesell-
schaftliche Bestimmungen zur nahezu zwanghaften Mitwirkung im Rahmen der Co-Produkti-
0n.64°

Der Anwender, welcher im Rahmen der Co-Produktion partizipiert, unterscheidet sich nach
Griin in der Benutzerhaufigkeit, der Eingriffstiefe und in der Eingriffsintensitat. So wird deutlich,
dass ein Fahrkartenautomat bei der Deutschen Bahn AG auf eine hohe Benutzerhaufigkeit aus-
gelegt sein muss, damit die Fahrgaste sich schnell zurechtfinden kénnen. Ahnlich ist dies bei
den Systemen eines Supermarktes. Hier werden die Massen an Kunden durch schlauchartige
Wege geleitet, die so angelegt sind, dass eine effiziente Partizipation des Konsumenten erfol-
gen kann. Die Einfachheit solcher Co-Produktionsprozesse soll zudem Bindungseffekte hervor-
rufen, weil dadurch die grofiten Wertschépfungseffekte erzielt werden kénnen.

In Bezug auf die Eingriffsintensitat ist anzumerken, dass diese sich hinsichtlich ihrer Vorstel-
lungen unterscheiden. Hier haben der Anwender wie auch der Produzent verschiedene Meinun-
gen hinsichtlich der Auspragungen. So ist eine groRe Eingriffstiefe eine Voraussetzung fir die
Personalisierung eines Produkts, welches es erlaubt, das Co-Produktionssystem an seine Vor-
stellungen anzupassen. Dabei ermdglichen insbesondere Softwarebasierte Co-Produktionssys-
teme eine kundenindividuelle Anpassung.®'

Will sich der Co-Produzent zur Zusammenarbeit mit einem Produzenten auf einer Plattform
einlassen, so wird er dort auch andere Co-Produzenten treffen, mit denen er sich austauschen
kann. Dieses Netzwerk ist flr samtliche Beteiligten ein Zugewinn, da hier der einzelne Kunde

638 So kostet eine Software zur Erstellung von CAD Bauteilen unter Umstédnden einen mehrstelligen Betrag.
Diese Anschaffung steht unter Umstanden nicht im Verhaltnis zum geplanten Produkt im Rahmen der Co-
Produktion.

639 vgl. Griin (2002), S. 116

640 vgl. VoB (2005), S. 79

641 vgl. Griin (2002), S. 120
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nicht mehr anonym einzeln aus einer Masse hervortritt. Vielmehr ist er ein Teil einer Gruppe, die
zusammen Vorteile erarbeiten kdnnen. Jedoch kann diese Art der Mitbestimmung und Mitwir-
kung des Kunden dazu flihren, dass Willens- und Wissensbarrieren entstehen, die aufgrund
von nicht attraktiven Anreizen fir den Co-Produzenten bei ihm entstehen.

Dabei kdnnen diese Widerstande durch Fahigkeitsbarrieren entstehen, welche immer dann
erwachsen, wenn der Kunde Uberfordert ist. Folglich wird er sich ein Co-Produktionssystem su-
chen, welches einfacher konstruiert ist. Denkbar ist auch, dass er - falls er zwischen seiner Mit-
arbeit und dem Bedienmodus wéahlen kann - er sich fiir Letzteren entscheidet, auch wenn dieser
durch zusatzliche Kosten gepragt ist. Eine weitere Form des Widerstandes kann sich dadurch
aulern, dass der Kunde sich durch eine absichtliche Fehlbedienung beschwert. Er méchte Auf-
merksamkeit und wiitet deshalb im System.

In Onlineforen und Community-Portalen ist diese Art des Rebellierens oft zu beobachten,
wenn auf angefihrte Fragen und Probleme nicht gleich geantwortet wird. Auch lassen dort Drit-
te - oftmals gefrustete Nutzer - ihrem Unmut freie Bahn. In der Offline Welt ist dies in der Regel
bei Automaten zu beobachten. Hier findet haufig ein Vandalismus statt.

Es hat jedoch der Kunde durch sein Benehmen wie auch durch seine Art der Partizipation
und letztlich durch seine direkten Winsche entscheidenden Einfluss auf die Annahme oder die
Ablehnung der Co-Produktion. Porter stellt in diesem Zusammenhang mehrere Umstande auf,
die an dieser Stelle als angebracht erscheinen.®? So ist die Macht des Kunden in der Regel
dann grof3, wenn der relative Anteil des Kunden am Gesamtumsatz des Produzenten hoch ist.
Folglich kann dieser Leaduser nicht vernachlassigt werden. Seinen Wiinschen sollte das initiie-
rende System entsprechen. Dies scheint um so mehr der Fall, wenn es sich bei dem abgesetz-
ten Produkt um ein Standardprodukt handelt, welches der Kunde auch woanders kaufen kann.

Dies setzt jedoch voraus, dass die Vorteile eines eventuellen Wechsels zu einem anderen
Lieferanten hoher sind als die damit verbundenen Nachteile. Weiterhin wird der Anwender ab-
lehnend reagieren, wenn die Gewinnspanne im Vergleich zum Bedienmodus gering und die
Maoglichkeit einer Integration in alte Modi realisierbar ist. Letztlich ist eine weitere Voraussetzung
in der Macht des Kunden darin zu sehen, wenn er vollstandige Informationen Uber die Preise
und Konditionen hat, die am Markt vorhanden sind.®*

Die Kundenmacht ist auf den Co-Produktionsmarkten jedoch nur gering ausgestaltet. Hier
herrscht die Situation, dass wenigen Anbietern eine Vielzahl an Nutzern gegenibersteht. Des-
halb wird in der Regel die Kundenmacht gering ausfallen und die zuvor genannten Umstande
spielen kaum eine Rolle. Dies kann sogar soweit gehen, dass der Anwender zur Co-Produktion
gezwungen werden kann. Am Beispiel von staatlichen Einrichtungen wie der Mullentsorgung
oder oligopolischen Markten wie der Telekommunikationsbranche lasst sich sehen, dass sich
der Anbieter sogar erlauben kann, benutzerunfreundliche Co-Produktionsportale einzurichten.

642 vgl. Porter (1980), S. 24 ff.
643 vgl. Griin (2002), S. 121
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Schaut man auf die verschiedenen Machtverhaltnisse im Rahmen eines Co-Produktionssys-
tems, so lasst sich feststellen, dass diese sich im Laufe der Zusammenarbeit verschieben kon-
nen. Diese Verschiebung wird von den jeweiligen Kenntnissen der einzelnen Partner abhangen.
Jedoch kann es auch vorkommen, dass bereits zu Anfang verschiedene Machtverhaltnisse
herrschen, die nicht immer auf Seiten des initierenden Unternehmens anzusiedeln sind. So ist
durchaus eine Konstellation moglich, in dem der Anwender Gber mehr Wissen und Know-How
verfugt als das initierende Unternehmen. Durch dieses Know-How kann er mafgeblich die zu-
kiinftige Produktion des Unternehmens beeinflussen und mitgestalten.

Auch ist es mdglich, dass der Anwender hinsichtlich des zu produzierenden Gutes mehr Er-
fahrung mitbringt als das initiierende Unternehmen. Dabei ist es durchaus denkbar, dass das
Unternehmen vom Anwender lernt und durch seine Anregungen Verbesserungen anstrebt. Im
weiteren Verlauf kann sich diese Machtverteilung relativieren, da der Anwender vom Unterneh-
men - oder umgekehrt - lernen kann. Jedoch ist auch eine Konstellation denkbar, bei dem sich
die gleichen oder unterschiedlichen Machtverhaltnisse weiter verschieben als wie bisher. So
kann der Anwender durch seine Partizipation mehr Wissen erlangen als das initiierende Unter-
nehmen. Dadurch wird dieser zum Spezialisten herangezogen.

Dies konnte insoweit fur das Unternehmen als risikoreich angesehen werden, da es mit ei-
nem Co-Produktionsprozess Gefahr lauft, Spezialisten heranzuziehen, welche spater als Mitbe-
werber auftreten kénnten. Aus diesem Grund empfiehlt Griin, dass die Zusammenarbeit mit ent-
sprechenden Vertragen abzusichern sind.®** Aus diesen sollte dann hervorgehen, dass der An-
wender das Wissen, welches er im Co-Produktionsprozess erworben hat, nicht Dritten
verfugbar macht. Diese Verschwiegenheitsklauseln werden oft angewandt; ob sie jedoch auch
in einem spateren Streitfall durchgesetzt werden kénnen, ist fraglich. Hier ist es oftmals eine
Auslegungssache, ob eine Vertragsverletzung vorliegt oder nicht.

Allgemein sollte jedoch im Rahmen der Co-Produktion nicht immer vom Schlimmsten ausge-
gangen werden. Soll der Produktionsprozess fir den Anwender gedffnet werden, so ist es si-
cher, dass ein gewisses Mal an Information aus dem Unternehmen heraus flie3t. Im Gegenzug
flieBen jedoch auch Informationen vom Anwender in das Unternehmen hinein. So kann die Zu-
sammenarbeit von den Beteiligten nicht als Gefahr, sondern vielmehr als Chance gesehen wer-
den, welche in weitergehende Kooperationen und langjahrige Vertrage ibergehen kann.®* Ist
diese Denkweise in den Koépfen der Beteiligten festgemacht, dann kénnen sie am Besten einen
Nutzen aus der Zusammenarbeit ziehen.

Denn letztlich ist die Co-Produktion dann am effektivsten, wenn beide Seiten im Rahmen ei-
ner Win-Win Situation entsprechende Vorteile generieren kénnen. In diesem Zusammenhang
sollte nicht darauf geachtet werden, wer welche Menge an Finanz- oder Produktionsmitteln so-
wie Know-How in den Prozess mit einbringt. Vielmehr sollten beide Seiten die Chance erken-
nen, dass sie durch ihre Art der Rationalisierung, der Effizienzsteigerung wie auch des Know-

644 vgl. Grin (2002), S. 121
645 vgl. Bergmann (1994), S. 82 f.
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ledgegewinns sowie letztlich eines funktionalen Zielerreichungsgrads einen effektiven Produkti-
onsprozess vor dem Hintergrund ihrer Ziele bewirken kdnnen.

Der Co-Produzent volizieht sein Engagement in Erwartung auf eine Nutzensteigerung. Aus
diesem Grund kann seine Partizipation mehr oder weniger als freiwillig eingestuft werden. Des-
halb sollten die Portale, auf denen die Co-Produktion hervor geht, als nutzenstiftend und vorteil-
haft eingerichtet werden. Der Nutzen, der im Bereich des Co-Produzenten angesiedelt werden
kann, ist auf eine Senkung der Kosten, die Qualitatssteigerung wie auch der Lernprozesse zu-
rickzufiihren. Jedoch wird der Co-Produzent in erster Linie die glinstigere Ware als mafigebli-
ches Argument nennen, da er sich nunmehr Dinge leisten kann, die er sich zuvor, ohne sein Zu-
tun nicht hatte leisten kdnnen. Zahlreiche Beispiele - wie in der Baubranche - legen dar, dass
bei einem Haus gar funf- bis sechsstellige Betrage durch Eigenleistung eingespart werden kon-
nen.

Der Kostensenkungseffekt entsteht in erster Linie deshalb, weil das initierende Unterneh-
men im Rahmen der Co-Produktion Rationalisierungspotentiale und dadurch bedingt Effizienz-
steigerungen verwirklichen kann. Weiterhin wird der Co-Produzent seinen Teil der Arbeit als ge-
ringer einschatzen als die mit seiner Partizipation verbundenen Kosten. Als weiteren nutzenstei-
gernden Effekt im Rahmen der Eigenleistung kann die Einbringung des eigenen Know-Hows
gesehen werden. Hier wird durch die Mitarbeit des Kunden das Produkt oft weitaus qualitativer
konstruiert als dies im Rahmen der Massenfertigung moglich ware. Als weiterer Umstand flie-
Ren durch die individuelle Gestaltung des Prozesses die Wiinsche und Vorstellungen des Parti-
Zipanten mit ein.

Fir den Co-Produzenten wird weiterhin Nutzen gestiftet, da er orts- und zeitunabhangig zu
agieren vermag. In diesem Zusammenhang kann das Unternehmen auch auf bessere Ergeb-
nisse hoffen, da der Anwender durch die eigene Zeiteinteilung individueller und an seinen
Rhythmus angepasst partizipieren kann. Folglich ist der gesamte Wertschépfungsprozess weni-
ger an Arbeitszeitregelungen gebunden. Aus diesem Grund kénnen die Kapazitdten entspre-
chend verlagert werden, was dazu flhrt, dass der Anwender sein Produkt schneller erhalt. Ge-
rade ein Portal im Rahmen von Web 2.0 , auf welchem der Kunde partizipieren und Wissen er-
langen kann, steht rund um die Uhr zur Verfigung. Damit entfallen im weiteren Sinne Leer- und
Liegezeiten des Produkts, welche nach Griin oft einen mafligeblichen Einfluss auf die Ausliefe-
rung des Produktes haben.%

Dadurch, dass die Co-Produktion weniger Personal benétigt, und man durch Web 2.0-Porta-
le ortsunabhangig agieren kann, wird im gesamten Prozess weniger Personal bendtigt. Folglich
kann der Anwender ein Teil der Wertschépfung werden, ohne lange Wege in Anspruch zu neh-
men. Als weiterer Umstand kann angefiihrt werden, dass der Anwender auch anonym partizipie-
ren kann. Hier ist es moglich, dass er zunachst testet und spielerisch das Portal erkundet, ohne
sich zuvor festlegen zu missen. Letztlich ergibt sich daraus - wie auch im Bereich der Selbstbe-
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dienung im Supermarkt - der Hauptnutzen. Der Anwender kann zeitsparend eine eigene Losung
spielerisch entwickeln, testen und ausprobieren. Ahnliches kann beim Discounter beobachtet
werden, wo der Kunde die Ware anschauen, anfassen und begutachten kann.

Schaut man in den Bereich des B2B, so lasst sich erkennen, dass hierbei der vordergriindige
Nutzen darin besteht, bereits im Vorfeld in den Wertschdopfungsprozess eingreifen zu kénnen.
Durch diese Individualisierung des Produkts werden zum einen die Design- und Funktionsan-
spriche des Kunden bericksichtigt. Zum anderen werden seine Qualitatsanspriiche befriedigt,
da - falls er Uber ein héheres Mall an Kompetenz hinsichtlich des zu erstellenden Produkts ver-
fugt als das initiierende Unternehmen - er sein Know-How mit in den Leistungserstellungspro-
zess einbringen kann.

Im Rahmen der Wissenserweiterung ist es auch denkbar, dass ein Unternehmen, welches
den Bereich des Co-Produzenten einnimmt, selbst sein Know-How erweitern kann. Somit kann
das Unternehmen ohne grofieren Aufwand lernen, da durch viele vorgegebene Prozesse der
Entwicklungsweg weitgehend in Grenzen gehalten wird. Weiterhin ist als positiver Effekt zu se-
hen, dass das Co-Produktions-Unternehmen im Rahmen der Zusammenarbeit mehr Informatio-
nen uber die Auswirkungen von Produktveranderungen sowie Uber mogliche Liefertermine be-
kommt.

7.5 Betrachtung der Ressourcen des Co-Produzenten

Ein Unternehmen bringt in der Regel zwar maRRgebliche Ressourcen in Form einer Infrastruk-
tur mit in den Co-Produktionsprozess ein; jedoch ist dabei der Anwender nicht zu vernachlassi-
gen. Er bringt seine Arbeitsleistung, Tools und Sachmittel sowie sein Wissen mit ein.

In Bezug auf die Arbeitsleistung ist anzumerken, dass sich diese im Laufe der Zeit wesentlich
verandert haben. Hier wurden - wie eingangs erwahnt - Bereiche im Rahmen der Selbstbedie-
nung eingefuhrt. Weiterhin wurden Stufen des Warentransports auf den Kunden Ubertragen. In
héher entwickelten Formen Gbernimmt der Kunde Bereiche des Designs und der Konfiguration
von Produkten.

Schaut man auf die Unterschiede des Einsatzes, welche der B2B Kunde wie auch der B2C
Kunde im Co-Produktionsprozess beitragt, so wird deutlich, dass Ersterer seine Mitarbeit nicht
unbedingt zeitabhangig gestaltet. Er sieht seine Leistung wie auch seine aufgebrachte Zeit zu-
meist als Hobby an und schaut deshalb nicht strikt auf seine eingebrachte Leistung. Anders hin-
gegen gestaltet sich dies bei den Firmenkunden. Hier wird zunachst eine genaue Analyse vor-
angehen, welcher Weg sich flr das Unternehmen am glinstigsten erweist. Von daher ist es fir
das Unternehmen ratsam, die mégliche eigene Leistung mit den fremden Leistungen zu verglei-
chen. Stellt sich die Co-Produktion in diesem Zusammenhang als der vorteilhafte Weg heraus,
dann sollte er letztlich auch gewahlt werden.
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Mit Blick auf die Sachmittel, die in den Co-Produktionsprozess eingebracht werden, wird
deutlich, dass das initiierende Unternehmen in der Regel einen Grofteil an Sachmitteln auf-
bringt. Der Co-Produzent wird jedoch nur - wenn Uberhaupt - eine Basisausstattung mitbringen.
Hier sollen die Sachmittel auch verhindern, dass unbefugt Dritte in den Co-Produktionsprozess
eingreifen. So werden fiir die Uberweisung im Rahmen des Onlinebankings beispielsweise Pins
und Tans bendtigt. Weiterhin wird ein grofles Mall an Wissen vorausgesetzt, auf das noch spa-
ter eingegangen werden soll.

In erster Linie sind die Sachmittel des Co-Produzenten deswegen angelegt worden, weil sie
den Partizipanten identifizieren; sei es ein Zugangspasswort fiir ein Portal, eine Chipkarte fur
das Banking oder der Internetanschluss fiir eine Web 2.0-Anwendung. Die Identifizierung ist in-
soweit wichtig, da in erster Linie kein direkter Kontakt mit den Mitarbeitern des initiierenden Un-
ternehmens mehr stattfindet. Zwar kann die Co-Produktion auch anonym erfolgen; um jedoch
einen Vertrag abzuschliefl3en, bleibt dem Co-Produzenten nichts anderes Ubrig, als seine Identi-
tat dem Unternehmen preis zu geben.

Ist der Co-Produzent schlieldlich identifiziert und registriert, dann benétigt er eine Ausstattung
an Tools. Diese Tools sind Gerate und Werkzeuge, mit denen der Co-Produzent partizipieren
kann. Hierzu gehoren beispielsweise Chipkarten fir die Clubmitgliedschaft, Computer mit Inter-
netanschluss, Transportmittel wie ein PKW oder ein LKW oder Sammelbehalter zur Lagerung
und zum Sortieren von Abfall.

Die Sachmittel der B2B Kunden unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Ausstattung weitrei-
chend von denen der B2C Kunden. Wahrend der B2C Kunde lediglich - wenn Gberhaupt - Uber
eine Grundausstattung verfigt, konnen B2B Kunden meist auf umfangreiche Werkstatten und
Tools zuriick greifen, die unter Umstanden sogar professioneller ausgestaltet sind als die des
initiierenden Unternehmens.

Das Wissen stellt sich - wie eingangs erwahnt - als eine wichtige Ressource da. Durch die
verschiedenen Fahigkeiten des Kunden variieren die Co-Produktionsleistungen von Kunde zu
Kunde stark voneinander. Von daher empfiehlt es sich, den jeweiligen Wissensstand des Co-
Produzenten zuvor zu ermitteln. Dies kann durch Beobachtungen wie auch durch eine klassi-
sche Befragung geschehen. Oftmals sind die Co-Produzenten jedoch von ihrer Mitarbeit so
Uberzeugt und entsprechend motiviert, dass sie schnell lernen wollen.

Abgesehen davon hat jeder Co-Produzent unterschiedliche Wissensstande, welche es von
Seiten des initierenden Unternehmens zu beriicksichtigen gilt. Folglich variieren auch die Pro-
duktionsleistungen der unterschiedlichen Produzenten. Dies trifft insbesondere dann zu, wenn
die Co-Produzenten professionelle Sachmittel und Werkzeuge mit in den Wertschépfungspro-
zess einbringen. Ziel ist es jedoch, den Kunden, die im Vorfeld tber ein geringes Wissen verfi-
gen, mehr Aufmerksamkeit zu schenken, als denen, die sich ohnehin aufgrund ihrer Selbststan-
digkeit leicht zurecht finden. Insgesamt soll jedoch nach Griin eine Homogenitat der Kunden
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stattfinden.®*” Dieser Effekt wird zweifelsohne durch das zuvor vorgestellte Verhalten ange-
strebt.

Es scheint jedoch auch denkbar, dass abhangig vom jeweiligen Wissensstand den Kunden,
unterschiedliche Moglichkeiten zur Partizipation angeboten werden. Hier ist es mdglich, dass
beispielsweise einem sachkundigen Co-Produzenten mehr Freiheiten und mehr Alternativen an-
geboten werden als einem Neuling. In diesem Zusammenhang ist vor dem Hintergrund des
Learning By Doing eine stufenférmige Anpassung der Freiheits- und Méglichkeitsgrade denk-
bar. Erlangt ein Co-Produzent durch mehrere Auftrage mehr Wissen, so kann er als Stammkun-
de anders behandelt werden als ein Neukunde.

Letztlich ist es auch denkbar, dass die Co-Produzenten sich untereinander helfen. Erfahrene
Nutzer kénnen Neulinge anlernen und bekommen durch ihre Hilfe einen Zusatzrabatt oder wer-
den als besondere Partizipanten gefiihrt. Diese Art der Unterstlitzung kann auch als Reputation
fur den Co-Produzenten genutzt werden.

Im Rahmen der Schlussbetrachtung dieses Abschnitts soll also noch einmal festgehalten
werden, dass bezlglich des Co-Produzenten mehrere Faktoren berlcksichtigt werden sollten,
die im Folgenden dargelegt werden. Der Co-Produzent sollte also zwischen mehreren Produkti-
onsmodi wahlen kdnnen. Falls er nicht die entsprechenden Kompetenzen besitzt, um partizipie-
ren zu kénnen, dann sollte es ihm ermoéglicht werden, einen Full Service zu wahlen, der ihm un-
kompliziert durch den Prozess hilft.%*®

Jedoch wird dieser Full Service in der Regel nur dann von Personen in Anspruch genom-
men, wenn der Anwender nicht die Zeit oder nicht die entsprechenden Kenntnisse hat, um parti-
zipieren zu konnen. In diesem Zusammenhang sollte untersucht werden, wie haufig der Kunde
in der Vergangenheit bei Mitbewerbern wie auch im eigenen Portal bereits mitgewirkt hat. Dabei
sollte dann auch bertcksichtigt werden, dass einige Personen gar nicht zur Co-Produktion zu-
gelassen werden sollten oder gar von Seiten des initierenden Unternehmens unerwiinscht sind.

Weiterhin sollen jedoch die erwlinschten Kunden umworben und fiir die Co-Produktion ge-
wonnen werden. Dabei ist es wichtig, den Partizipanten einen Nutzen aufzuzeigen, der ihnen
entsprechende Vorteile verschafft. Jedoch kann es auch zu Schwierigkeiten kommen, die das
initiierende Unternehmen versuchen sollte zu beseitigen. Diese Schwierigkeiten kénnen intern
wie auch extern beim Co-Produzenten liegen und vielfaltiger Natur sein.

Weiterhin sollte dem Co-Produzent der Nutzen seines Handelns bekannt sein. Hier reicht es
unter Umstanden nicht, die Vorteile durch entsprechende m