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HINTERGRUND 

WELC HE A UFGABEN HAT DIE 
VORDRINGLICHE AKTION LOGIK? 

In der Untersuchung Produktion 2000 plus 
des Bundesministeriums für Bildung und For
schung (BMBF) befassten sich Vertreter von 
Industrie, Sozialpartnern, Fachverbänden und 
Wissenschaft mit den Herausforderungen der 
Produktion des 21. Jahrhunderts. Die Ergeb
nisse 1 flossen in die Vorbereitung des geplan
ten Rahmenkonzeptes Forschung für die Pro
duktion von morgen ein . 

Die Experten erachteten die Verstärkung zwi
schenbetrieblicher Kooperation als einen zen
tralen Ansatz zur Sicherung der Wettbewerbs
fähigkeit von KMU. 

Um die Bedarfe der Industrie in diesem 
Handlungsfeld zu ermitteln, wurde die Vor
dringliche Aktion2 Lokal und global intelligent 
kooperieren - Kooperationsplattform für KMU 
(kurz: LOGIK) gestartet. Unter der Federfüh
rung des Fraunhofer- Instituts für Systemtech
nik und Innovat ionsforschung, Karlsruhe, 
sollten kleine und mittlere Unternehmen ihre 
Erfahrungen zusammentragen. Gemeinsames 
Ziel von Unternehmen und beteiligten For
schern ist es, 

• ungelöste Problemstellungen der Industrie 
zu ident ifizieren, 

+ daraus abgeleitet Handlungsbedarf für das 
BMBF-Rahmenkonzept Forschung für die 
Produktion von morgen zu skizzieren und 

• technologiepolitische Maßnahmen zu 
empfehlen. 

Projektträgerschaft Produktion und Fertigungs
technologien (Hrsg.): Produktion 2000 plus -
Gestalten und gewinnen - im 2 1. Jahrhundert 
erfolgreich produzieren, Karlsruhe 1999 

2 Zur Vorbereitung des Rahmenkonzeptes wur
den 19 Vordringliche Aktionen (VA) gestartet. 
Diese ermitteln und konkretisieren Handlungs
bedarfe der Industrie. Ziele der VA sind die 
Vorlage von prioritär anzugehenden For
schungs- und Entwicklungsbedarfen und Maß
nahmenvorschläge. 

WIE HAT LOGIK DIE HANDLUNGS
BEDARFE DER INDUSTRIE ERMITIELT7 

Um mögl ichst umfassend und praxisnah die 
Rollen und Möglichkeiten der Kooperation 
kleiner und mittlerer Unternehmen erfdsser1 
zu können, wurde die Identifizierung von 
Handlungsbedarfen an Hand von konkreten 
Problemlagen vorgenommen: 

1 HINTERG RUND 

LOGIK GLOBAL untersucht, inwieweit die 
Globalisierung von KM U-Aktivitäten zum 
Stolperstein werden kann und an welchen 
Stellen die Zusammenarbeit kleiner und mitt
lerer Unternehmen Erfolg versprechend ist. 
LOGIK REGIONAL bewertet die Potentiale 
regionaler Netze als wettbewerbsfähige und 
beschäftigungspolitische Opt ion. LOGIK OST 
analysiert, ob die ostdeutsche Industrie mit 
ihren nach der Wende weggebrochenen 
Wertschöpfungsketten durch intell igente 
Kooperationen wettbewerbsfäh iger werden 
kann . LOGIK PLATIFORM beleuchtet quer
schnitthaft, inwieweit die Fähigkeit , loka l und 
global intelligent zu kooperieren, für KMU 
zum Erfolgsfaktor werden kann . 

Im Rahmen von LOGIK wurden Fallstudien 
durchgeführt, Erfahrungsaustauschrunden 
und Workshops veranstaltet und Expertisen an 
Unternehmensnetzwerke vergeben. Insgesamt 
wurden so die Erfahrungen und Handlungs
bedarfe von mehr als 150 Unternehmen ein
gebracht. Weiter waren Wissenschaftler aus 
1 5 Instituten und Einrichtungen durch Experti
sen und Analysen eingebunden (siehe Abb il
dung 1 ). 

Die Ergebnisse der Vordringlichen Aktion 
sowie die abgeleiteten Handlungsbedarfe 
werden in diesem Thesenpapier zusammenge
fasst präsentiert. 



1 HINTERGRUND 

Abbildung 1 
Projektstruktur 
und -beteiligte 

Fallstudien in 51 Unternehmen 42 Unternehmen 50 Unternehmen 
18 Unternehmen in 8 Workshops in 4 Netzen in 5 Netzen 
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Aktionsgespräch am 16.09.1999 in Karlsruhe 

Handlungbedarfe der Industrie und Maßnahmenvorschläge 

Wozu DIENT DAS AKTIONSG ESPRÄCH? 

Das Aktionsgespräch stellt die Ergebnisse von 
LOGIK der Öffentlichkeit vor. Die identifizier
ten Handlungsbedarfe sollen mit Vertretern 
aus Industrie, Verbänden und Wissenschaft 
diskutiert werden. Als M itarbeiter aus Unter
nehmen oder Forschungseinrichtungen kön
nen Sie die Ergebnisse an Ihren eigenen Erfah
rungen spiegeln und Ihre Sichtweise der Pro
bleme einbringen. 

Die Ergebnisse aus LOGIK ließen eine Auftei
lung in drei Workshops sinnvoll erscheinen. 
Als Klammer - um hier eines der wichtigsten 
Ergebnisse von LOGIK vorwegzunehmen -
sind Fragen der Strategiefindung, der opti
malen Standortentscheidung und Positionie
rung in der Wertschöpfungskette für wettbe
werbsfähige und am Standort Deutschland 
beschäftigungsförderliche Lösungen von zen
traler Bedeutung. Regionale Netze und Ko
operationen sind im Aufbau und Betrieb mit 
einer Reihe von Problemen behaftet. Die Ge
staltung internationaler Netze und Prozessket
ten bietet gerade für KMU große Herausfor
derungen. 

Um eine zielführende und effiziente Diskussi
on zu ermöglichen, sollen im Folgenden 

• die Herausforderungen der kleinen und 
mittleren Unternehmen ausgeführt wer
den, die LOGIK aufgreift. 

• die wichtigsten Handlungsbedarfe der 
Industrie in Thesenform vorgestellt werden 
und 

• die wichtigsten Ergebn isse und Maßnah
menvorschläge zusammengefasst werden. 

WAS WIR UNS VON IHNEN ERHOFFEN! 

Die vorgestellten Thesen bilden das Gerüst für 
die Diskussionen in den Workshops. Wir 
möchten Sie bitten, Ihre konkreten Probleme 
und Handlungsbedarfe mit einzubringen. Die 
Themen sollen vervollständigt und abgerundet 
werden, damit sie in die Empfehlungen ein
fließen können. Auch ist uns daran gelegen zu 
erfahren, wo in Ihren Unternehmen Schwer
punkte für zukünftige Maßnahmen liegen. 



II AUSGANGSLAGE 

W ELC HE PROBLEME DES 
MITIELSTANDES G REIFT LOGIK AUF? 

Die Krise in der Mitte der 90-er Jahre hat 
deutsche kleine und mittlere Unternehmen 
(KMU) besonders hart getroffen. Neben typi
schen Stärken des Mittelstandes wie Flexibili
tät und Kundennähe traten aber immanente 
Schwächen von KMU stärker hervor: 

• Mangels großer Stäbe macht sich bei stetig 
wachsender Dynamik und zunehmender 
Komplexität der Märkte die geringere Pla
nungskapazität als Nachteil bemerkbar. Es 
gibt Grenzen für Entscheidungen der KMU 
„aus dem Bauch heraus", die alle Faktoren 
und Optionen zu einer konsistenten Stra
tegie verbinden können. 

• Nach der Krise nur reduziert zur Verfügung 
stehende finanzielle Ressourcen lassen kei
ne Fehlschläge mehr zu. Die Fehlertoleranz 
wird aber angesichts der komplexeren Um
feldbedingungen und der reduzierten Pla
nungskapazität stärker denn je strapaziert. 

Neben diesen Problemen treffen die KMU nun 
auf zusätzliche Herausforderungen: 

• Die Globalisierung verschärft den Wettbe
werb im Export und zu Hause. 

• Verstärkt wird dies durch den Übergang zu 
einem europäischen Binnenmarkt mit einer 
Währung, der es den Kunden der KMU 
ermöglicht. unterstützt durch luK
Techniken mehr als bisher üblich Lei
stungs- und Preisvergleiche anzustellen. 

• Damit einher geht ein verstärktes Auftre
ten von Großunternehmen oder KMU aus 
anderen Regionen Europas, die regionale 
und Marktnischen ausfüllen können. 

• Regionale Milieus sind gefährdet oder -
wie im Osten Deutschlands - durch den 
struktu1ellen Wandel weggebrochen. Da
bei sind kleine und mittlere Unternehmen 
auf eine starke Heimatbasis angewiesen. 

Die kleinen und mittleren Unternehmen sehen 
sich neben ihren strukturellen Nachteilen so
mit neuen Herausforderungen gegenüber, die 
sie zwingen, sich mit den internationalen 
Märkten und Wettbewerbern genauso aus
einander zu setzen wie mit der Sicherung der 
regionalen Basis als Markt wie auch als zen
traler Know-how- und Ressourcenl ieferant. 
Wie aber könnte den Herausforderungen und 
Risiken begegnet werden? 

WARUM LOKAL UND GLOBAL 
INTELLIGENT KOOPERIEREN? 

II AUSGANGSLAGE 

Die Arbeitsgruppen aus Industrie und For
schung der Untersuchung Produktion 2000 
plus sahen in der Zusammenarbeit von kleinen 
und mittleren Unternehmen einen Erfolg ver
sprechenden Ansatz. 

Der Erschließung der Chancen auf internatio
nalen Märkten durch kleine und mittlere Un
ternehmen sind oft Grenzen gesetzt. Die 
knappen Ressourcen an Personal und Geld 
ermöglichen es nicht allein, in die unbekann
ten Märkte einzudringen. „ Gemeinsam statt 
einsam" lautet eine der zentralen Empfeh lun
gen. So kann man sich im Service gegenseitig 
unterstützen. Partner vor Ort nehmen einzelne 
Fertigungs- oder Montageaufgaben wahr und 
bringen ihre Marktkontakte ein. Investitionen 
werden gemeinsam vorgenommen. 

Die regionale Verankerung wird vielfach von 
den kleinen und mittleren Unternehmen un
terschätzt. Zu selbstverständlich werden Kon
takte zu ortsnahen Zulieferern, qualifizierten 
Dienstleistern in der Region und gute Infra
strukturen in Anspruch genommen. Diese 
regionale Basis gerät aber durch die oben 
geschilderten Herausforderungen unter Druck. 
Dabei kann die optim ierte Verankerung in der 
Region sowohl Ausgangsbasis für die Interna
tionalisierung als auch strategische Alternative 
für KMU sein . Kooperationen können zur 
Sicherung der regionalen Basis beitragen. 
Ausbildung und Train ing können gemein
schaftlich durchgeführt werden, Infrastruktu
ren besser ausgenutzt, Produktentwicklungen 
kooperativ angegangen und Informationen 
ausgetauscht werden. Solche Geflechte sind 
vielfach auch der Humus, auf dem Neugrün
dungen von Kleinbetrieben erfolgen und Be
stand haben können. Eine Reihe von Beispie
len aus LOGIK illustriert, dass bei einer solchen 
Zusammenarbeit Herausforderungen des 
Marktzugangs, der Forschung und Entwick
lung, der Logistik und Produktion besser oder 
gar überhaupt erst bewältigt werden können. 

Dte Zusammenarbeit von Unternehmen auf 
regionaler, nationaler und internationaler 
Ebene kann also Schwächen überwinden und 
neue Stärken generieren. Kooperation böte 
somit eine Möglichkeit, den Herausforderun
gen entgegenzutreten. 



III PROBLEME DER INDUSTRIE UND LÖSUNGSANSÄTZE - THESEN 

III PROBLEME DER INDUSTRIE UND LÖSUNGSANSÄTZE - THESEN 

DREI BETRACHTUNGSWEISEN - DREI 
WORKSHOPS 

Vor dem Hintergrund der geschilderten Aus
gangslage wurden die Erfahrungen der 
kleinen und mittleren Unternehmen sowie 
Ergebnisse von Fallstudien und Befragungen 
aufgenommen. Dabei ergaben sich aus den 
Diskussionen drei Blickwinkel: 

• Angesichts der gegenüber Großunterneh
men reduzierten Planungskapazität sind 
Fragen der Orientierung, der Strategiefin
dung und Entscheidung zentral. Um zu 
wettbewerbsfähigen und am Standort 
Deutschland beschäftigungsförderlichen 
Lösungen zu kommen, ist es notwendig, 
die globalen und regionalen Potentiale 
richtig zu verbinden (Workshop 1). 

Abbildung 2 
Themen des 

Aktionsgesprächs 

Workshop 2 

Workshop 1 
„Globale und 

regionale Potentiale 
richtig verbinden" 

,, 

• Ist die Entscheidung gefallen, stehen Fra
gen der Konzeptionierung, der Planung 
und des Betriebs im Vordergrund. Für die 
ortsnahe Wertschöpfung befasst sich da
her Workshop 2 mit Gestaltung und Be
trieb regionaler Netze. 

• Ist der Entsch luss gefasst, die Chancen der 
Globalisierung wahr zu nehmen, so stellen 
sich gerade für kleine und mittlere Unter
nehmen bei der Erschließung globaler Po
tentiale eine Reihe von Herausforderun
gen, die sonst zu Stolpersteinen werden 
können (Workshop 3). 

Für diese drei Workshops sollen kurz die von 
den Unternehmen und Forschungspartnern 
zusammengetragenen Ergebnisse in Thesen
form dargestellt und erläutert werden. 

Entscheiden 

Gestalten 

Betreiben 

Workshop 3 

„ Regionale Netze und 

Kooperationen -

Ortsnahe Wertschöpfung 

aufbauen und stärken" 

„ Herausforderungen 

bei der Erschließung 

globaler Potentiale" 

4 



WORKSHOP 1: 
GLOBALE UND REGIONALE POTENTIALE 
RICHTIG VERBINDEN 

Die im Rahmen der Vordringlichen Aktion 
(VA) Lokal und global intelligent kooperieren 
(LOGIK) durchgeführten Arbeiten zeigen, dass 
die Themen „Globalisierung" und „Koopera
tionen im lokalen Umfeld" 1n den Unterneh
men nur selten integriert betrachtet werden. 
Strategische Entscheidungen zur Erschließung 
globaler Märkte oder zum Aufbau weltweit 
verteilter Produktions- und Servicekapazitäten 
werden häufig nicht unter Einbezug auch der 
Aspekte getroffen, die sich aus einer aktiven 
Nutzung der lokalen Ressourcen ergeben 
könnten. 

Dass dadurch einzel- und gesamtwirtschaftlich 
Chancen vertan werden, zeigt die Gegenüber
stellung der Leistungsmerkmale von Unter
nehmen (siehe Abbildung 3), 

• die ihre Vorleistungen vorwiegend regional 
beziehen und mit ihrem Absatz überwie
gend im nationalen Rahmen bleiben (Na
tional Manuf acturer), 

• die ihre Absatzstrategie international aus
gerichtet haben, an den Vortei len regio
naler Zulieferstrukturen jedoch bewusst 
festhalten (Horne Based Player), 

• die hauptsächlich den nationalen Markt 
bedienen, ihre Vorleistungen jedoch welt
weit vom billigsten Standort beziehen 
(G lobal Sourcer), und 

• die sowohl in ihren Absatz- wie auch in 
ihren Beschaffungsmärkten überwiegend 
global orientiert sind (Global Player). 

Während National Manufacturer und Global 
Sourcer in ihrer Produktivität bzw. ihrer Liefer
flexibilität zurückliegen, so übertreffen die 
Horne Based Player nicht nur diese beiden 
Gruppen von Firmen, sondern partiell auch die 
viPlgerühmten Global Player: Gemessen an 
der Produkt ivität liegen sie gemeinsam mit 
den Global Playern um mehr als 30 Prozent
punkte in Front. Deutliche Vorteile gegenüber 
den Global Playern erreichen sie jedoch bei 
der Schnelligkeit, mit der sie ihre Kunden 
bedienen können. 

Damit wird deutlich, dass eine richtige Ver
bindung globaler und regionaler Potentiale 
Schlüsselcharakter für die Erreichung einer 
überlegenen Wettbewerbsposition hat. Die 
Ausschöpfung der in dieser strategischen 
Ressource liegenden Möglichkeiten wird au-
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genblicklich zentral durch fünf Schwächen 
behindert, deren Behebung gemeinsame An
strengungen von Industrie und Forschung 
erfordern: 

(1) Die für Standortentscheidungen 
eingesetzten Instrumente und Vor
gehensweisen greifen häufig zu kurz 

Kleine und mittelständische Unternehmen 
sehen sich einer weltwei ten Informationsflut 
ausgesetzt, die es ihnen nahezu unmöglich 
macht, vollständige Kataloge zu allen für Glo
balisierungsentscheidungen relevanten Kriteri
en für die verschiedenen in Frage kommenden 
Standorte zusammenzutragen. Gleichzeitig 
weisen die in den diversen Informationspools 
verfügbaren Informat ionen of tmals nicht die 
Tiefe auf, um wirklich entscheidungsrelevant 
sein zu können. Das Fehlen pragmat ischer 
Kriterienkataloge für ganzheit liche Globalisie
rungsentscheidungen w ird daher industriesei
tig bemängelt. 

Obwohl Kosten übereinst immend nie das 
alleinige Motiv für Globalisierungsentschei
dungen darstellen können, ze igen die Befun
de der empirischen Untersuchungen, dass das 
Kostenargument in seiner Bedeutung über
ragt. Dieses Spannungsfeld zwischen An
spruch und Wirklichkeit resul tiert aus Indu
striesicht aus dem Fehlen von Inst rumenten , 
die es auch kleinen und mitt leren Unterneh
men mit ihren begrenzten Ressou rcen erlau
ben, ganzheitliche Globalisierungsentschei
dungen zu treffen. Solche auf die Bedürfnisse 
von kleinen und mittleren Unternehmen zuge
schnittenen ganzheitl ichen Bewertungsin
strumente sollten es ermöglichen, 

• alle für kleine und mittlere Unternehmen 
relevanten Entscheidungskriterien für Glo
balisierungsaktivitäten adäquat und damit 
nicht nur auf Kostenbasis gegeneinander 
abzuwägen, 

• als Vergleichsmaßstab gegenüber geplan
len, yluualen Standorten mit Blick auf die 
vorhandene interne Organisat ion die Ver
besserungspotent iale des deutschen 
Standortes und die aktivere Nutzung des 
regionalen Umfeldes in die Entscheidungs
findung mit einzubeziehen sowie 

• in einer dynamischen Perspekt ive die Aus
wirkungen möglicher Entwicklungen der 
Entscheidungsparameter im Voraus be
wertbar zu machen und damit die Ent
scheidungen robust gegenüber bisher 
"unvorhersehbaren" Ereignissen zu gestal
ten . 
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Abbildung 3 
Leistungs-

merkmale nach 
Betriebstyp 
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Quelle: Erhebung Innovationen m der Produktion 1997 des Fraunhofer ISI 

(2) Die bisherige Gestaltung inner- und 
überbetrieblicher Wertschöpfungs
ketten verbindet globale und regio
nale Potentiale suboptimal 

Das Vorhandensein lokaler und globaler 
Standorte wirft unmittelbar die Frage auf, wie 
die verschiedenen Standorte bestmöglich 
zusammenwirken sollen, um die Wertschöp
fungskette hin zum Kunden zu optimieren. 
Die Reorganisation bestehender Wertschöp
fungsbeziehungen zwischen Unternehmen 
und der Wandel bisheriger Wertschöpfungs
ketten innerhalb der Unternehmen ist indu
strieseitig als problematisch bezeichnet wor
den. Die systematische Ausschöpfung gege
bener Standortpotentiale („sunk costs") wird 
in alltäglichen Entscheidungsprozessen häufig 
übersehen. 

Beschaffungsseitig liegt die Problematik bei
spielsweise darin, darüber zu entscheiden, ob 
Produktionsstätten im Ausland mit lokal ver
fügbaren Materialien bzw. Vorprodukten 
beliefert werden sollen. Die Bezugskosten 
könnten niedriger sein, die Qualität und Lie
ferzuverlässigkeit könnte gemessen an deut
schen Maßstäben jedoch zu wünschen übrig 
lassen. Darüberhinaus sind local content Vor
schriften zu beachten und der Zielmarkt der 
Endprodukte ist mit seinen Kundenanforde
rungen zu berücksichtigen. Insgesamt geht es 
darum, die Wertschöpfungsstufen so auf die 
Standorte zu verteilen, dass Synergien auftre
ten und Märkte optimal bedient werden kön
nen. 

In diesem Kontext ist auch die Frage nach 
„ virtuellen Unternehmen" zu beantworten. 
Die Verbesserung der Dienstleistungsorientie
rung produzierender Unternehmen durch 
veränderte Wertschöpfungsketten ist hier ein 
wichtiges Element, mit dem sich gezielt neue 
Absatzmärkte erschließen lassen. 

(3) In den Betrieben fehlen die organisa
torischen Voraussetzungen für einen 
gez ielten Ausbau der globalen und 
regionalen Netzwerkfähigkeit 

Um globale und regionale Potentiale richtig zu 
verbinden, müssen Unternehmen netzwerkfä
hig sein. Die Einbindung in Netzwerke ist 
Voraussetzung, an globalen und regionalen 
Standorten verfügbare Ressourcen überhaupt 
erst nutzbar machen zu können. Obwohl viele 
Unternehmen bereits Netzwerkerfahrung 
haben, sind sie sich häufig weder über die 
Bedeutung der bislang eher informell ge
handhabten Netzwerkbeziehungen im Klaren 
noch ist ihnen bewusst, was ihre Netzwerkfä
higkeit fördert oder behindert. Ein gezielter 
Ausbau der Netzwerkfähigkeit ist daher nicht 
möglich. 

Ansätze zur Verbesserung der Netzwerkfähig
keit müssten vor diesem Hintergrund unter 
anderem auf die Entwicklung von Instrumen
ten und Organ isationsformen zur Auswahl der 
richtigen Netzwerkpartner, zur Definition 
gemeinsamer Ziele und zur förm lichen Ausge
staltung kooperativer Netzwerkbeziehungen 



ausgerichtet sein. Weiterhin ist die Entwick
lung der internen Ablauf- und Arbeitsorgani
satorischen Strukturen der einzelnen Unter
nehmen als Voraussetzung für ihre Netz
werkfähigkeit unabdingbar. Das Personal der 
Unternehmen muss durch entsprechende 
personalwirtschaftliche Maßnahmen ebenfalls 
den neuen Herausforderungen gerecht wer
den. Schließlich wären Kooperations- und 
Managementinstrumente zur fruchtbaren 
Aufrechterhaltung von Netzwerkbeziehungen 
zu entwickeln. Kommunikations-, Entschei
dungs- und Konfliktlösungsprozesse wären 
bewusst zu gestalten. 

(4) Regionale Potentiale werden in unzu-
reichendem Maße kommuniziert 

Wie die Unternehmensgespräche zeigten, ist 
bei vielen Firmen die Wahrnehmung der wirt
schaftlichen Bedeutung regionaler Institutio
nen und Kooperationen relativ schwach aus
geprägt. Die in der jeweiligen Heimatregion 
liegenden Potentiale für Rationalisierung und 
Innovation werden systematisch unterschätzt. 
Um die Herstel lung richtiger regionaler Präfe
renzen zu unterstützen, sind die in den Regio
nen liegenden Potentiale besser zu kommuni
zieren. 

Ein Ansatz hierfür könnte aus Industriesicht in 
der pilothaften Verwirklichung regionaler 
Foren liegen, zu denen in den neuen Bundes
ländern bereits erste Erfahrungen vorliegen. In 
solchen Foren könnten regionale Wirtschafts
förderer, regionale Institutionen, Sozialpartner 
sowie lokale Banken und Verbände Mecha
nismen entwickeln, um die Ressourcen in der 
Region besser in die Entscheidungsprozesse 
der Unternehmen einzubringen. Solche Foren 
könnten auch eine Plattform bilden für das 
gegenseitige Kennenlernen von künftigen 
Netzwerkpartnern. Zulieferer, Komplementär
produzenten oder Know-How-Quellen aus 
den Forschungseinrichtungen wären dadurch 
in ihrer Leistungsfähigkeit unverbindlich zu 
kontaktieren. Hierbei ist auch an die Nutzung 
moderner Kommunikationstechniken zu den
ken . 

III PROBLEME DER INDUSTRIE UND LÖSUNGSANSÄTZE - THESEN 

(5) Die räumliche Reichweite von Fir
menaktivitäten wird überwiegend in 
Abhängigkeit von der Firmengröße 
gesehen 

Viele Aktivitäten öffentlicher Einrichtungen 
mit dem Ziel, Firmen zu helfen, gehen implizit 
von der Vorstellung aus, dass kleine Unter
nehmen regional begrenzt, mittlere Firmen im 
nationalen Rahmen und Großbetriebe global 
agieren. Dies führt dazu, den Ad ressatenkreis 
für Maßnahmen so zuzuschneiden, dass Fir
men ausgesch lossen werden, von denen man 
aufgrund ihrer Größe ann immt, sie lägen 
außerhalb ihrer Reichweite. Diese Einschät
zung kann für die Unternehmen zu gravieren
den Wettbewerbsnachteilen führen, wenn sie 
sich als falsch herausstellt. 

Wie die Erhebungen zeigten, könnte dieses 
einfache Modell des Zusammenhangs zwi
schen Größe und Aktivitätsradius tatsächlich 
nicht geeignet sein, den realen Gegebenhei
ten gerecht zu werden. Je nach technologi
schem Niveau der Firmen, nach Produktspe
zialisierung, nach Marktgegebenheiten und 
anderen Faktoren kommt es häufig vor, dass 
kleinere Firmen weltweit agieren bzw. dass 
größere Unternehmen trotz ihrer Größe na
tional oder gar lokal beschränkt bleiben. Zur 
Verbesserung der Treffsicherheit der Firmen
ansprache ist es daher erforderlich, mehr über 
die zusammenhänge zwischen einzelnen Fir
mentypen und ihrem geografischen Aktions
radius in Erfahrung zu bringen. 

THESEN IM WORKSHOP 1 
Die für Standortentscheidungen 
eingesetzten Instrumente und Vor
gehensweisen greifen häufig zu kurz 

2 Die bisherige Gestaltung inner- und 
überbetriebl ich er Wertschöpfungs
ketten verbindet globale und regio
nale Potentiale suboptimal 

3 In den Betrieben fehlen d ie organi
satorischen Voraussetzungen für 
einen gezielten Ausbau der globalen 
und regionalen Netzwerkfähigkeit 

4 Regionale Potentiale werden in un
zureichendem Maße kommuniziert 

5 Die räumliche Reichweite von Fir
menaktivitäten wird überwiegend in 
Abhängigkeit von der Firmengröße 
gesehen 
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W ORKSHOP 2: 
REGIONALE NETZE UND KOOPERATION 
- ÜRTSNAHE WERTSC HÖPFUNG 
AUFBAUEN UND STÄRKEN 

Der Aufbau neuer und die Stärkung vorhan
dener reg ionaler Wertschöpfungsketten ist ein 
Weg, um die Wettbewerbsfähigkeit von KMU 
zu stärken. Wie die Analysen von LOGIK zei
gen, ist das Interesse kleiner Unternehmen an 
regionaler Vernetzung oft größer als an glo
balen Netzen (siehe Abbildung 4). Dies ist 
unabhängig davon, ob die Unternehmen ih
ren Fokus in der Region sehen oder von einer 
starken Heimatbasis aus international agieren 
wollen. Insgesamt ergibt sich aus Industrie
sicht die Notwendigkeit des Wandels der heu
tigen Einzelunternehmen zu netzwerkfähigen 
Organisationen. Dieser Wandel ist mit Risiken 
verbunden. Die Integration von KMU in Zulie
ferketten von Großkonzernen kann Gefahren 
einseitiger Abhängigkeit und asymmetrischer 
Machtverteilung in sich bergen. Der Aufbau 
von regionalen Kooperationsnetzwerken über
steigt dagegen oftmals das strateg ische 
Handlungsvermögen der KMU. Von besonde
rer Brisanz ist die Situation in den neuen Bun
desländern. Die Problemwahrnehmungen und 
Instrumente zur Einleitung und Bewältigung 
des Strukturwandels orientierten sich an dem 
aus den alten Bundesländern Vertrauten. 
Doch der Wandel im Osten ist drastischer und 
schneller, die Problemlagen und Vorausset
zungen zu ihrer Bewältigung erfordern ein 
neues Herangehen. 

Die in LOGIK gesammelten Unternehmenser
fahrungen zeigen, dass sich die Netzwerkvor
tei le nicht automatisch ergeben. Auch die 
Formierung von Kooperationen erfolgt nicht 
problemlos. Die Unternehmen stehen dabei 
vor Barrieren, die folgende Handlungsbedarfe 
erzeugen: 

(1) Systemzulieferaufgaben können 
durch KMU derzeit nur unzureichend 
angegangen werden 

Neue Zulieferstrukturen setzen KMU seit Jah
ren unter verstärkten Wettbewerbsdruck. Bei 
der Pyramidisierung von Zulieferstrukturen ist 
vor allem der Trend zum Systemzulieferer 
auffällig . Chancen ergeben sich hauptsächlich 
für jene Unternehmen, denen es gelingt, stra
tegisch wichtige Positionen in den Zulieferket
ten einzunehmen. Dies sind bisher in der Re
gel größere Unternehmen, weil diese den 
Finalproduzenten ein überzeugendes System
angebot machen können. 

Nach Auffassung der kleinen Unternehmen 
böte es sich an, Systemzul ieferaufgaben als 
Kooperation von KMU wahrzunehmen. We
gen fehlender Instrumente und Lösungen 
scheint aus Industriesicht aber derzeit dieser 
Weg versperrt. So sind Fragen der gemeinsa
men Produktentwicklung, der Haftung und 
der Produktionsplanung ungeklärt. Die Erar
beitung einer Position als Systemzulieferer 
erfordert frühzeitige Entscheidungen und 
riskante Operationen. Die betreffenden Un
ternehmen benötigen hierfür Bewertungs
und Gestaltungsinstrumente, Organisations
modelle und unterstützende Technik sowohl 
für den Betrieb als auch für die Beziehungen 
zwischen den beteiligten Betrieben. 

Der Handungsbedarf wächst dort, wo neu -
und durch industriepolitische Maßnahmen 
manchmal auch teuer - angesiedelte Unter
nehmen nur eine schwache Bindung an die 
Regionen aufweisen. Umso eher scheinen die 
betreffenden Regionen von der erneuten 
Abwanderung der Unternehmen bzw. ihrer 
Schließung auf Veranlassung weit entfernter 
Konzernzentralen bedroht. Den kleinen und 
mittleren Unternehmen gehen damit Chancen 
verloren . Um dem entgegen zu wirken, fehlen 
aber Verfahren, mit denen Großinvestoren 
schnell und zuverlässig die Leistungsfähigkeit 
der KMU vor Ort nachgewiesen werden könn
te, und umgekehrt fehlen erprobte Modelle 
und Methoden, mit denen ortsansässige KMU 
rasch an die Anforderungen der Großunter
nehmen herangeführt werden können. 

(2) Die Verbundfähigkeit und -attrak
tivität von KMU kann nur unzurei
chend erfasst und beurteilt werden 

Zu den Erfolgsbedingungen von Netzwerken 
gehören. wie die Erfahrungen der Unterneh
men in der Vordring lichen Aktion LOGIK zei
gen, eine gemeinsame Vision der Akteure, 
strategisches Handlungsvermögen der Unter
nehmen, netzwerkfähiqe Orqanisationen und 
qualifizierte Akteure. Doch „ Netzwerk
Vorteile" ergeben sich nicht immer und sie 
entstehen auch nicht automatisch. Die Unter
nehmen können oft nicht einschätzen, welche 
Kompetenzen ein neu entstehender Verbund 
noch zusätzlich benötigt. Netzwerkmanager 
fordern Hilfsmittel, um ein außerhalb des 
Verbundes stehendes Unternehmen auf seine 
Netzwerkfäh igkeit beurtei len zu können. Um
gekehrt brauchen Unternehmen Kriterien, 
anhand derer sie beurtei len können, ob sie als 
Unternehmen attraktiv für einen Verbund 
sind. Derartige Bewertungs-. Entscheidungs
und Gestaltungsinstrumente existieren derzeit 
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noch nicht, sind aber aus Industriesicht wegen 
des notwendigen Wandels von Einzelunter
nehmen zu netzwerkfähigen Organisationen 
von hoher Bedeutung. Angesichts wachsender 
Dynamik in Märkten und Netzen sollte hier in 
Verbindung mit Führungsinformationssyste
men auch an technisch unterstützte Lösungen 
gedacht werden. 

(3) Die Qualitätssicherung in Netzwerken 
kann oft nicht ausreichend gewährlei
stet werden 

Die betei ligten Unternehmen sehen in Netz
werken Vortei le, weil eine Reihe von Engpäs
sen in der betrieblichen Leistungsfähigkeit 
überbrückt werden kann, wie z.B. Flexibilität 
in der Produktionskapazität und im Leistungs
vermögen. Andere Probleme sind in Netzwer
ken aber schwieriger als im Einzel
unternehmen 7U lö<;Pn. Zu den dringlichsten 
durch Netzwerkorganisation erschwerten 
Problemen zählt die Qualitätssicherung. Der 
Entwicklungsbedarf für geeignete Modelle 
und Instrumente ist in gleichberechtigten 
Firmen höher als in Netzwerken, in denen ein 
starker Finalproduzent seine Forderungen 
offen durchsetzt. In Kooperationen gleichbe
rechtigter Unternehmen sind gemeinsame 
Qualitätsstandards und erst recht eine zielge
richtete Verbesserung der Qualitätsstandards 
sehr viel schwieriger durchzusetzen. Dieses 
Problem gewinnt für Unternehmen an Bedeu
tung, wenn die Qualität zu einem entschei
denden Wettbewerbsfaktor wird, wie z.B. 

Herstellen von Produkten mit besonderen 
ökologischen Anforderungen. Erforderlich ist 
aus Industriesicht die Entwicklung von Instru
menten für ein netzwerkfähiges Qualitätsma
nagement. 

(4) Die Netzwerkbildung von Hand
werksbetrieben und Kleinstunter
nehmen im lokalen Wettbewerb ist 
defizitär 

Handwerksbetriebe und Kleinstunternehmen 
haben selbst als Netzwerke kaum die ent
sprechenden Ressourcen, sich auf überregio
nalen Märkten zu behaupten. Sie können aber 
sehr wohl auf ihrem regiona len Markt mit 
speziellen Produkten und Dienstleistungen 
wettbewerbsfähig sein. Ihr Vorteil liegt zum 
einen in der besseren Kenntnis der örtlichen 
Verhältnisse und Kundenstrukturen. Er kann 
aber auch in der gezielten Besetzung von 
Nischenmärkten liegen, die ein überreg ional 
agierender Wettbewerber für wenig ertrag
reich hält. Diese Unternehmen sind von der 
Forschung oft sträflich vernachlässigt. Dies 
steht aber im Widerspruch zu ihrer in der 
Summe hohen w irtschaftlichen und beschäfti
gungspolitischen Bedeutung. Forschungs- und 
Handlungsbedarf besteht aus Sicht der Klein
betriebe im Erkennen und in der Ana lyse von 
neuen Nischenmärkten und in der Beseitigung 
technologischer, organisatorischer und f inan
zieller Engpässe, um die geeigneten Produkte 
und Dienstleistungen zu entwickeln, zu pro
duzieren und zu vermarkten . 

Abbildung 4 
Interesse an 
Kooperationen 
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(5) Kooperationsdienstleistern für KMU
Verbünde fehlt oft die professionelle 
Grundlage 

Vor allem sehr kleine KMU stoßen beim Auf
bau von Netzwerken auf zahlreiche Hindernis
se: Vom Tagesgeschäft erschöpfend bean
sprucht, nur mit unzureichenden Informatio
nen über die Betriebe in der Nachbarschaft 
versehen und ohne einen laufenden Informa
tionsaustausch fehlen häufig Basisvorausset
zungen, um Netzwerke aufzubauen. Wie die 
Erfahrungen aus den neuen Bundesländern 
belegen, leisten „ Kooperationsdienstleister", 
also Unternehmen und Einrichtungen, deren 
Ziel der Aufbau und das Management von 
Verbünden ist, wichtige Hilfen für die Netz
werkbildung von KMU. Die Erfahrungen zei
gen, dass diese externen „Kümmerer" vielfach 
learning by doing betreiben. Um diese in vie
len Regionen - z.B. den neuen Bundesländern 
- benötigten Dienstleister systematisch aufzu
bauen, fordern die in LOGIK beteiligten Un
ternehmen die Entwicklung von praxistaugli
chen Vorgehensweisen und eine Art Gütesie
gel. 

(6) Die Vernetzung der Netze und ko
operationsförderliche Politik sind 
ausbaufähig 

Die Erfahrungen aus den in LOGIK analysier
ten Netzen hat gezeigt, dass der Fachdiszipli
nen übergreifende und überregionale Erfah
rungsaustausch eine wichtige Voraussetzung 
für die Entwicklung, Produktion und Vermark
tung gemeinsamer Produkte und Dienstlei 
stungen ist. Dabei werden den Unternehmen 
ihre jeweiligen Stärken bewusst, die gebün
delt im Netzwerk zusätzliche Synergien erzeu
gen. Es werden dadurch aber auch die Fehl
stellen schnelleF erkannt. Das führt zur geziel
teren Suche nach Lösungen und gegebenen
falls neuen Kooperationspartnern. Dabei be
steht gerade bei Kooperationen von kleinen 
Unternehmen vielfach die Scheu, sich mit 
großen Unternehmen zusammen zu tun. So 
beginnt eine unsystematische Suche nach 
einem anderen KMU-Netzwerk. Vor allem der 
überregionale Erfahrungsaustausch ist dabei 
aus eigener Kraft nur selten zu leisten. Hier 
bedarf es neuer Wege. 

Die regionale Förderpolitik selbst muss einige 
Klärungen vornehmen, um Kooperationen 
besser unterstützen zu können. So wurde von 
den kleinen und mittleren Unternehmen an
geregt, ob man nicht stärker als bisher von 
Vergünstigungen für abschreibungsfähige 
Investitionen zur Unterstützung moderner 

Organisationsformen übergehen sollte. Hierfür 
wäre aber die Entwicklung von Bewertungs
und Entscheidungskriterien nötig. Vor Maß
nahmen empfehlen die Unternehmen die 
Schließung von Wissenslücken zur Verbrei
tung und Typologie von Netzwerken. In den 
vom Strukturwandel besonders nachteilig 
betroffenen Regionen wird aus Industriesicht 
häufig erst eine kooperations- und netzwerko
rientierte Wirtschaftspolitik die Unternehmen 
dazu motivieren - und Ressourcen bereitstel
len -, Verbünde aufzubauen. Dies ist z.B. gut 
in den neuen Bundesländern zu beobachten, 
wo geförderte Kooperationsdienstleister eine 
große Rolle beim Aufbau von Verbünden 
spielen. Offen ist aber zur Zeit, welche der 
vielen Maßnahmen tatsächlich die effizienten 
Netzwerke fördern. 

THESEN IM WORKSHOP 2 
Systemzulieferaufgaben können 
durch KMU derzeit nur unzure i
chend angegangen werden 

2 Die Verbundfähigkeit und -attrak
tivität von KMU kann nur unzurei
chend erfasst und beurteilt werden 

3 Die Qualitätssicherung in Netzwer
ken kann oft nicht ausreichend ge
währleistet werden 

4 Die Netzwerkbildung von Hand
werksbetrieben und Kleinstunter
nehmen im lokalen Wettbewerb ist 
defizitär 

5 Kooperationsd ienstleistern für KMU
Verbünde fehlt oft die professionelle 
Grundlage 

6 Die Vernetzung der Netze und ko
operationsförderliche Politik sind 
ausbaufähig 



WORKSHOP 3: 
HERAUSFORDERUNGEN BEI DER 
ERSCHLIESSUNG GLOBALER POTENTIALE 

Haben kleine und mittlere Unternehmen 
(KMU) nach Abwägung aller relevanten Ge
sichtspunkte die strategische Entscheidung 
getroffen, im Vertriebs-, Service-, Beschaf
fungs-, Produktions- oder Produktentwick
lungsbereich stärker als bisher global aktiv zu 
werden, dann ergibt sich, wie die Industrie
Workshops der VA LOGIK zeigten, eine Reihe 
von Problemen. Der Versuch, über eine ver
stärkte Integration in Unternehmensnetze 
globale Potentiale zu erschließen, birgt neben 
großen Erfolgsaussichten auch Risiken . Diese 
Schwierigkeiten lassen sich auch quantitativ 
durch die Analyse der Gründe von KMU bele
gen, die sich aus einem globalen Engagement 
wieder zu rück gezogen haben. 

Demnach verläuft die Koordination der ent
stehenden globalen Produktionsnetze nicht 
reibungslos . Einbußen in der Flexibilität sowie 
höhere Koordinationskosten sind vor allem für 
KMU Gründe, ehemals ausgelagerte Produkti
onskapazitäten in den deutschen Betrieb zu
rück zu verlagern (siehe Abbildung 5). Fast 
60 Prozent der kleinen Betriebe mit weniger 
als 100 Mitarbeitern nennt hohe Koordinati
onskosten als Rückverlagerungsmotiv, was bei 
mittleren und großen Betrieben mit einem 
Firmenanteil von 35 bzw. 22 Prozent eine 
deutlich geringere Rolle spielt. Dies kann als 
Indiz dafür gelten, dass kleine Betriebe den 
bei globalen Engagements anfallenden Kom
munikations- und Koordinationsaufwand 
nicht adäquat managen können. Gleichzeitig 
ist der Anteil von kleinen Betrieben, die einen 
Flexibilitätsverlust als Motiv für Rückverlage
rungen angeben, mit 83 Prozent ebenfalls 
deutlich höher als bei größeren Betrieben. 
KMU reagieren damit sehr empfindlich auf die 
für diese Firmen fatale Verschlechterung der 
Flexibilität, die einen zentralen Wettbewerbs
vorteil des deutschen Mittelstandes darstellt. 

Diese Zahlen belegen, dass vor allem kleine 
und mittlere Unternehmen Probleme mit der 
Integration in globale Netzwerke und den 
resultierenden Managementaufgaben haben. 
Die zentralen Barrieren von KMU, die eine 
konsequentere Nutzung der globalen Poten
tiale durch geeignete Vernetzungsstrategien 
behindern, sind in diesem Kontext die Folgen
den: 

II I PROBLEME DER INDUSTRIE UND LÖSUNGSANSÄTZE THESEN 

(1) Notwendige Voraussetzungen für 
globale Netzwerkfähigkeit sind in 
KMU kaum vorhanden 

KMU stehen nach der Entscheidung, verstärkt 
global tätig zu werden, auf Grund ihrer gerin
gen Ressourcen häufig vor dem Problem, ihre 
Vorhaben nicht alleine umsetzen zu können. 
Durch globale Netze wird es mögl ich, Res
sourcen zu bündeln, das Risiko zu begrenzen 
und damit die notwendige kritische Masse für 
globale Aktivitäten zu erreichen. Viele Unter
nehmen berichten, dass diese Netzwerkbezie
hungen durch Interessengerangel und system
immanente Spannungen gekennzeichnet sind. 
Ein Grund hierfür ist die mangelnde Fähigkeit, 
sich in globale Netzwerke einzufügen. 

Vor diesem Hintergrund sind aus Industriesicht 
neue Formen der kooperativen Zusammenar
beit zu entwickeln und zu erproben, die es 
global ausgerichteten KMU-Netzwerken er
möglichen, mittelfristig stabil zu sein und 
dennoch dynamisch die erforderlichen Strate
giewechsel zu rea lisieren. Dies betrifft zu
nächst das einzelne Unternehmen, das auf
bau- und ablauforganisatorische Lösungen zu 
erarbeiten hat, wie es kurzfristig auf die sich 
ändernden Anforderungen reagieren kann. 
Gleichzeitig werden Konzepte für eine flexible 
und gleichsam robuste Umsetzung einer 
überbetrieblichen, globalen Organisations
und Produktionsstruktur benötigt. Schließlich 
sind diese Maßnahmen durch arbeitsorganisa
torische Innovationen und neue personalwirt
schaftliche Regeln zu flankieren, um das be
triebseigene Personal adäquat für das Arbei
ten und Lernen in globalen Netzen zu motivie
ren und qualifizieren. Der Handlungsbedarf ist 
bei ostdeutschen Unternehmen besonders 
hoch, da nach erfolgter Konsolidierung nun 
die internationale Präsenz notwendig wird. 

(2) KMU fehlen Instrumente zum Betre i-
ben globaler Netze 

Die Integration in globale Net7e bf'rleutet in 
kleinen und mittleren Unternehmen eine Viel 
zahl n_euer Aufgaben . Daraus resu lt iert häufig 
eine Uberlast der Geschäf tsleitung, die sich 
nicht einfach auf mehrere Schultern umver
teilen lässt. infolge dessen berichten die Un
ternehmen von einem „Minimalmanage
ment" der globalen Unternehmensnetze. 
Doch auch das dem mittleren Management 
und der Werkerebene zu r Verfügung stehen
de Instrumentenset ist nur unzureichend ge
eignet, die notwendige persönliche Kommu
nikation und einen zeitnahen Informations
fluss zu unterstützen. 
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Zur Überwindung dieser Probleme sind nach 
Ansicht der Industrie geeignete Instrumente 
für ein wirkungsvolles Kooperationsmanage
ment zu entwickeln und zu erproben. Geeig
nete Kennzahlen- und Controllingsysteme 
müssen entwickelt werden, die es KMU er
möglichen, die international verteilten Einhei
ten effizient auf ein wirtschaftliches Gesamt
optimum hin zu steuern und gleichzeitig ihre 
wertvollen Wissensbestände durch ein strate
gisches Frühwarnsystem zu schützen. In die
sem Sinne ist an Führungsinformationssyste
me auf einer gemeinsamen und nachvollzieh
baren Kennzahlenbasis ebenso zu denken wie 
an pragmatische Instrumente zur Schaffung 
von Kosten- und Nutzentransparenz zwischen 
den Partnern, zum Risiko- und Change
Management unter Beachtung dynamischer 
Kooperationsszenarien oder an Pflichtenhefte 
für das „Mindestmaß" an vertraglicher Gestal
tung. Die Unternehmen benötigen weiterhin 
technische Lösungen für die Unterstützung 
der Kommunikation und die Sicherung der 
Datenaktualität. Hierzu ist eine luK-Archi
tektur erforderlich, die Schnittstellenprobleme 
löst und den richtigen Mittelweg zwischen 
einem globalen Standard und lokalen Insellö
sungen findet. Neben solchen luK-Systemen 
sind auch neue Lösungen für Betriebsmittel
konzepte zu gestalten, die ein wirtschaftliches 
Produzieren in globalen Netzen ermöglichen. 
Dazu sind modulare Produktionssysteme zur 
bewussten Erschließung lokaler Standortvor
teile erforderlich . 

(3) Produkte und ihre Entwicklung sind 
in KM U nu r unzureichend f ür d ie g lo
ba le Zusammenarbeit ausge legt 

Kleine und mittlere Unternehmen treten häu
fig als Anbieter für Nischenmärkte oder als 
Zulieferer großer Unternehmen auf. In diesen 
Marktsegmenten sehen sie sich durch die 
zunehmende Globalisierung vor die Heraus
forderung gestellt , ihre Produkte immer 
schneller den steigenden und lokal unter
sch iedlichen Kundenanforderungen anpassen 
zu müssen. Probleme treten dadurch in KMU 
vor allem bei der kostengünstigen Realisierung 
marktspezifischer Produkte sowie bei der 
betriebs- und grenzüberschreitenden Zusam
menarbeit in der Produktentwicklung auf . 

Einen Ansatz zur Überwindung dieser Barrie
ren sieht die Industrie in der Entwicklung von 
Methoden, die eine wirtschaftlich sinnvolle 
Gestaltung der Produktstruktur unterstützen. 
Hierbei ist insbesondere der Konflikt zwischen 
einem einheit lichen Produktstandard, der 
global produzierbar und absetzbar ist, und 
marktspezif ischen Produktanforderungen zu 
entschärfen. So muss beispielsweise der Ein
fluss internationaler Standards sowie im Ziel
land geltender Vorschrif ten auf das Produkt 
und dessen Produktion (z. B. local content) bei 
der Gestalt ung Berücksichtigung finden. Des 
Weiteren kann die Entwicklung von Refe
renzmodellen f ür die Organisation von Ent
wicklungsprojekten in globalen Netzen ein 
wichtiger Baustein zur Unterst ützung von 



KMU sein . Hier stellt die übergreifende Kom
petenz-, Kapazitäts- und Ressourcenplanung 
erweiterte Anforderungen an das Projektma
nagement. Dies betrifft insbesondere globale 
Produktentwicklungskooperationen. In diesem 
Kontext werden unter anderem Methoden 
benötigt, die eine netzwerkübergreifende 
Aktivierung des global verteilten Produktent
wicklungswissens erlauben . Ansätze könnten 
aus Industriesicht Informationssysteme liefern, 
die ein globales Wissens- und Datenma
nagement bei vernetzten Entwicklungsprozes
sen ermöglichen. 

(4) KMU benötigen für das Agieren in 
globalen Netzen bessere Unterstüt
zung 

Kleine und mittlere Unternehmen fühlen sich 
beim Versuch, sich in globale Unternehmens
netzwerke zu integrieren, nicht gut genug 
unterstützt. Ein Aspekt ist die Bereitstellung 
brauchbarer Informationen. Dies betrifft we
niger die Quantität der Daten, die weltweit als 
wahre Flut auf die KMU einwirkt und von 
diesen kaum verarbeitet werden kann, als 
vielmehr deren Qualität, die oftmals als zu 
oberflächlich empfunden wird. Zum Zweiten 
wird das Fehlen konkreter Anschauungsobjek
te bemängelt, die es KMU ermöglichten, sich 
an betrieblichen Erfolgsstorys, aber auch Fehl
schlägen beim Agieren in globalen Netzen zu 
orientieren. 

Ansätze zur Behebung dieser Probleme kön
nen auf die Bereitstellung Erfolg versprechen
der Suchstrategien und -instrumente durch 
externe Unterstützer zielen, um KMU das 
Finden der für globale Netzwerke wirklich 
relevanten Informationen zu erleichtern. KMU 
selbst sehen das Lernen aus anderen betriebli
chen Praxisfällen für sich als die effektivste 
und effizienteste Art der Unterstützung an . 
Sie fordern daher Beispielsammlungen sowohl 
erfolgreicher als auch gescheiterter Aktivitäten 
anderer Unternehmen beim Aufbau und Be
trieb globaler Netze. Um die Erfahrungen 
erfolgreicher Kooperationen auf globalen 
Märkten wirkungsvoll zu transferieren, sind 
Qualifizierungskonzepte für Mentoren und 
Moderatoren zu entwickeln und zu erproben, 
die kooperationswillige Unternehmen bei der 
Strategiefindung, Partnersuche und Professio
nalisierung im Sinne eines Coaching unter
stützen. Einen weiteren Ansatz stellt die be
wusste Promotion des positiven Images von 
Netzwerken zur Erschließung globaler Poten
tiale durch eine aktive Öffentlichkeitsarbeit 
der Intermediäre dar. 

III PROBLEME DER INDUSTRIE UND LÖSUNGSANSÄTZE - THESEN 

(5) „Großbetriebl iche Leitbilder" führen 
bei KMU zu Fehleinschätzungen 

Gegenwärtig sind Leitbilder, Konzepte und 
Modelle für die Integration in globale Netze 
vor allem aus der Sphäre von Konzernen und 
Großunternehmen bekannt, w ie z. B. Matrix
organisation und das „virtuelle Unterneh
men". Aus der Vergangenheit ist bekannt, 
dass solche großbetrieblichen Leitbi lder zu
meist auf die spezifischen Belange von KMU 
angepasst werden müssen, bevor sie eine 
Richtschnur für diese Unternehmen sein kön
nen. Geschieht dies nicht, so besteht die Ge
fahr, dass kleinere Unternehmen aus Mangel 
an fü r sie „ passenden " Konzepten diesen 
vorhandenen Modellen folgen und mögli
cherweise strategische Fehlentscheidungen 
treffen, die den Aufbau und den Betrieb glo
baler Netze behindern und ggf. den Fortbe
stand des Unternehmens gefährden. 

Die Analysen zeigten, dass es zwar vereinzelt 
gangbare Ansätze fü r das Ag ieren von KMU 
in globalen Netzen gibt, diese derzeit jedoch 
nicht als geschlossene Konzepte aufzufinden 
sind. Um zu KMU-spezifischen, zeitgemäßen 
und praktikablen Leitbildern der globalen 
Netzwerkgestaltung zu gelangen, sind daher 
grundlegende Recherchen erforderlich. Zum 
Einen sollte die Vielzahl großbetrieblicher 
Fallbeispiele zur globalen Vernetzung und 
deren zugrunde liegende Leitbi lder auf KMU
taugliche Lösungsansätze durchforstet wer
den. Zum Anderen sollten aus den existieren
den, positiven und negat iven Beispielen von 
KMU beim Aufbau und Betrieb globaler Netze 
übertragbare Lösungsansätze herausgefiltert 
werden. Durch ein solches, zweig leisiges Vor
gehen scheint es möglich, die empirische 
Forschung um KM U-spezifische Leitbilder und 
Konzepte auf dem Gebiet der Kooperations
und Netzwerkgestaltung zu bereichern. 

TH ESEN IM WORKSHOP 3 
Notwendige Voraussetzungen fü r 
globale Netzwerkfäh igkeit ~ind in 
KMU kaum vorhanden 

2 KM U fehlen Instrumente zum Be
treiben globaler Netze 

3 Produkte und ihre Entwicklung sind 
in KMU nur unzureichend für die 
globale Zusammenarbeit ausgelegt 

4 KMU benötigen für das Agieren in 
globalen Netzen bessere Unterst üt
zung 

5 „Großbetriebl iche Leitbilder" führen 
bei KMU zu Fehleinschätzungen 
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HAUPTPROBLEM FELDER 

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) wer
den durch die Globalisierung vor neue Heraus
forderungen gestellt, die oftmals ihre vorhan
denen Ressourcen überfordern. Vertreter von 
Industrie und Wissenschaft erachteten in den 
Vorarbeiten zum BMBF-Rahmenkonzept „For
schung für die Produktion von morgen" die 
Verstärkung zwischenbetrieblicher Kooperati
on als einen zentralen Ansatz zur Sicherung 
der Wettbewerbsfähigkeit von KMU. In der 
Vordringlichen Aktion LOGIK arbeiteten dar
aufhin über 150 mittelständische Unterneh
men zusammen mit 15 Forschungspartnern 
die bisher gemachten Erfahrungen auf, um für 
das Rahmenkonzept konkrete Empfehlungen 
zu geben. Dabei wurde eine Reihe von Hin
dernissen und Barrieren deutlich, aus denen 
sich drei Hauptproblemfelder identifizieren 
lassen: 

• Globale und regionale Potentiale in den 
strategischen Entscheidungen richtig zu 
verbinden, ist angesichts der neuen Her
ausforderung und begrenzter Planungska
pazitäten bei kleinen und mittleren Unter
nehmen ein zentrales Problem. 

• Vielfach sind sich kleine und mittlere Un
ternehmen der regionalen Potentiale nicht 
nur nicht bewusst, sondern es fehlt ihnen 
an Vorgehensweisen, diese durch den 
Aufbau einer ortsnahen Wertschöpfung 
optimal zu nutzen. 

• Wollen kleine bis mittlere Unternehmen 
globale Potentiale erschließen, tun sich ei
ne Reihe von Stolpersteinen auf, die sich 
angesichts der begrenzten Möglichkeiten 
dieser Unternehmen zu unüberwindbaren 
Barrieren auftürmen können. 

W ICHTIGSTE HANDLUNGSBEDARFE 

Diese Problembereiche sind nicht überschnei
dungsfrei, sondern beleuchten oft gemeinsa
me Handlungsbedarfe der Industrie aus ver
schiedenen Blickwinkeln. In den ProlJlern fel
dern konnten gemeinsame, prioritär anzuge
hende Maßnahmen identifiziert werden, um 
die wichtigsten Hürden für kleine und mittlere 
Unternehmen zu nehmen: 

• KMU benötigen dringend Entscheidungs
hilfen, die nicht nur die Informationsflut 
bewältigen, sondern neben den globalen 
Chancen auch die regionalen Potentiale 
berücksichtigen und nicht systematisch 
vernachlässigen. Bisherige Verfahren der 
Standortbewertung sind auf Großunter
nehmen abgestimmt und werden den Be
dürfn issen einer mittelständischen Wirt
schaft nicht gerecht. Hierzu sind praxisge
rechte Methoden und Verfahren zu ent
wickeln und gemeinsam mit kleinen und 
mittleren Unternehmen, die vor diesen 
Entscheidungen stehen, zu erproben. Es 
müssen Lösungen mit Modellcharakter 
sowohl mit unerfahrenen wie auch erfah
renen Unternehmen durchgeführt werden, 
die die Potentia le neuester luK-, Produkti
ons- und Transporttechnologien einbezie
hen und zu KMU geeigneten robusten 
Konzepten der Umsetzung führen. 

• Vielen kleinen und mittleren Unternehmen 
fehlen wichtige Voraussetzungen, um 
überhaupt an regionalen oder globalen 
Netzen teilnehmen zu können. Dies betrifft 
ein Mindestmaß an vertraglichen Grundla
gen, organisatorische Voraussetzungen, 
Qualifikationen bei den Mitarbeitern und 
geeigneten Technikeinsatz. Gerade in Ost
deutschland sind angesichts der ungünsti
geren Ausgangsbedingungen die Hürden 
für eine Ankopplung an Verbünde und 
Kooperationen besonders hoch. Notwen
dig ist in beiden Fällen, dass die Unter
nehmen mit Instrumenten ausgestattet 
werden, die insbesondere den Geschäfts
leitungen - denn Kooperation ist Chefsa
che - ermöglichen, ihre Kooperation und 
sich selbst darin zu verorten und gezielt 
Lücken zu identifizieren und zu sch ließen. 
Die Entwicklung dieser Fähigkeiten und die 
Era rbeitung von Lösungen mit Modellcha
rakter ist wichtig, um beispielsweise Sy
stemzuliefereraufgaben in Ostdeutschland 
w ieder zu rückerobern zu können, den An
forderungen von Kunden hinsichtlich eines 



Komplettangebotes gerecht werden zu 
können oder elektronische Beschaffungs
systeme zur Verfügung zu stellen, die 
KMU-Anforderungen entsprechen. 

• Für den gemeinsamen Aufbau regionaler 
und globaler Prozessketten durch Koope
rationen und Netze von kleinen und mittle
ren Unternehmen stehen als wichtigste 
Handlungsbedarfe Probleme der Reorgani
sation der zwischenbetrieblichen Wert
schöpfungskette im Vordergrund. Dies er
fordert die Organisation des gemeinsamen 
Know-hows z.B. bei Produktentwicklungs
prozessen sowohl für regionale als auch 
globale Netze. Insbesondere Kleinstbetrie
be und Handwerker stehen vor besonde
ren Herausforderungen bei der Organisati
on von regionalen Netzen. Dies betrifft 
Strategien und Abläufe in kaufmännischen 
wie in Produktionsfragen. Die Betriebsmit
tel 1n KMU-Netzen müssen ebenfalls zu
künftig schneller rekonfigurierbar sein und 
dementsprechend in Modellvorhaben kon
zipiert und erprobt werden. Globale Pro
zessketten lassen sich ohne information
stechnische Unterstützung und kennzah
lengestütztes Controlling von mittelständi
schen Unternehmen kaum beherrschen. 
Auch hierfür sind praxistaugliche Lösungen 
zur Verfügung zu stellen. 

• Bereits arbeitende Kooperationen und 
Netze leiden unter dem sehr belastenden 
Zeitaufwand für Unternehmensleitungen 
und obere Führungskräfte. Die effiziente 
Steuerung und Führung solcher Netze ist 

eine der zentralen Herausforderungen, um 
Kooperationen zu einem beherrschbaren 
Instrument von kleinen und mittleren Un
ternehmen machen zu können. Dabei sind 
folgende Komplexe in modellhaften Lö
sungen und Pilotcharakter anzugehen: Die 
Reduzierung der Belastung der obersten 
Führungsebene kann durch Führungsin
strumente erfolgen, wenn sie zusammen 
mit der Praxis erarbeitet werden. Dies gilt 
im selben Maße für das Wissensmanage
ment der Netze inklusive „ Frühwarnsy
stem" vor Know-How-Verlusten, die Quali
tätssicherung in der Kooperation, die ge
meinsame Entwicklung von neuen Produk
ten und das Konfliktmanagement. 

• Um die zukünftig wichtiger werdenden 
Produktionsverbünde von kleinen und 
mittleren Unternehmen oder gar lokale Zu
sammenarbeit von Kleinstunternehmen in 
der Fläche zu ermöglichen, muss eine neue 
Klientel von Dienstleistern erschlossen 
werden. Kooperationsmanager, „ Kümme
rer" etc. müssen mit geeigneten Instru
menten ausgestattet und professionalisiert 
werden. Für die Produktion am Standort 
Deutschland fehlen Beispiellösungen. 

• KMU selbst sehen das Lernen aus anderen 
betrieblichen Praxisfällen als die effektivste 
und effizienteste Art der Unterstützung an. 
Sie forderten daher Beispielsammlungen 
sowohl erfolgreicher wie auch gescheiter
ter Aktivitäten anderer Unternehmen bei 
der Globalisierung und regionalen Koope
rationen. 

Entscheidungshilfen zur globalen und 
regionalen Verankerung entwickeln 

Voraussetzungen zur Kooperations
fähigkeit schaffen 

Regionale und globale Prozessketten 
in Netzwerken aufbauen 

Kooperationen effizient managen 

Infrastruktur mit Instrumenten ausstatten 
und qualifizieren 

Aus Vorreitererfahrungen 
systematisch lernen 
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Die wichtigsten 
Handlungs
bedarfe 
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ZU BEACHTENDE BESONDERHEITEN 
DER KLEINEN UND MITILEREN 
UNTERNEHMEN 

Diese prioritär anzugehenden Maßnahmen 
müssen den Besonderheiten von kleinen und 
mittleren Unternehmen unbedingt Rechnung 
tragen. 

• Es sollte ausreichend Planungskapazität zur 
Verfügung gestellt werden, da gerade der 
größte zeitliche Engpass im Management 
von kleinen und mittleren Unternehmen 
besteht. Nur so wird eine optimale Einbin
dung in die flexiblen und teilweise hoch 
spezialisierten Strategien der mittelständi
schen Klientel möglich. 

• Kleinen und mittleren Unternehmen ist 
auch nur mit ganzheitlichen Lösungen ge
dient, die bereits zusammen Probleme der 
Organisation, der Technikgestaltung und 
der Qualifikation angehen. Nur so werden 
von Anfang an die Ressourcen optimal 
strukturiert. 

+ Dem Transfer der entwickelten Pilotlösung 
ist ein besonderes Augenmerk zu widmen, 
da kleine und mittlere Unternehmen nicht 
über die klassischen Lernkanäle ihre Erfah
rungen beziehen. Ein zentrales Element 
hierfür ist der Nachweis der Wirtschaftlich
keit der jeweils entwickelten Lösungen. 
Alle Maßnahmen sollten daher die Erfül
lung strategischer Wettbewerbsziele wie 
auch den Erfolg in Mark und Pfennig (re
spektive Euro und Cent) nachvollziehbar 
aufzeigen. 

WELCHE INSTRUMENTE STEHEN ZUR 
DECKUNG DER HANDLUNGSBEDARFE 
ZUR VERFÜGUNG? 

Eine der Aufgaben des Aktionsgespräches ist 
es, zur Entscheidungsfindung beizutragen, 
wie die Handlungsbedarfe befriedigt und 
Lösungen angegangen werden können. Hier
zu können vier Arten von Instrumenten bei
tragen: 

• Betriebliche Verbundprojekte zur industri
ellen Forschung, in denen Unternehmen 
mit vergleichbaren oder komplementären 
Problemlagen zusammen mit externer 
fach licher Unterstützung versuchen, mo
dellhafte neue Lösungen zu entwickeln. 

• Die Bündelung und der Transfer bereits 
vorhandenen Wissens aus Vorreiterfirmen, 
denen es gelungen ist, ohne öffentliche 
Förderung Lösungen zu entwickeln, die 
weit über den Standard der entsprechen
den Branche oder Unternehmen derselben 
Größe hinausgehen. 

• Die Schaffung neuer Erkenntnisse als Ba
siswissen für die Verbesserung unterneh
merischer oder öffentlicher Maßnahmen. 

• Die Unterstützung bereits existierender 
intermediärer oder öffentlicher Einrichtun
gen durch geeignete Instrumente und 
Maßnahmen, damit diese ihre Aufgaben 
der Unterstützung von Produktionsver
bünden von KMU besser erfüllen können. 

Welche dieser Instrumente vor dem Hinter
grund der vorgetragenen Thesen und Ihrer 
Erfahrungen einen Beitrag zur Deckung der 
einzelnen Handlungsbedarfe darstellen, sollte 
mit Gegenstand der Diskussionen auf dem 
Aktionsgespräch sein. 



WENN SIE NOCH FRAGEN HABEN 

Für weitere Informationen stehen wir Ihnen 
gerne zur Verfügung. 

Gerne senden wir Ihnen auch die Arbeitspa
piere und die Dokumentationen der Work
shops aus der laufenden Vordringlichen 
Aktion LOGIK zu. 

Bei inhaltlichen Fragen zu LOGIK wenden 
Sie sich bitte an : 

Gesamtkoordination LOGIK: 
Dr. Carsten Dreher 
Fraunhofer Institut für Systemtechnik und 
1 n novationsforsch u ng 
Breslauer St r. 48 
76139 Karlsruhe 

Tel. (0721) 6809-305 
Fax (0721)6809-131 
e-mail cd@isi.fhg.de 

Bei organisatorischen Fragen zum Akt ions
gespräch helfen Ihnen gerne weiter: 

Heike Fütterer und Margit Fenske 
Fraunhofer Institut für Systemtechnik und 
Innovationsforschung 
Breslauer Str. 48 
76139 Karlsruhe 

Tel. (0721) 68 09 - 320 bzw. -310 
Fax (0721)6809-131 
e-mail fh@isi.fhg.de 

Bei Fragen an den Projektträger wenden Sie 
sich bitte an: 

Karl-Heinz Wagner 
Projektträgerschaft Produktion und 
Fertigungstechnologien 
Postfach 36 40 
76021 Karlsruhe 

Tel. (07247) 82 42 41 
Fax (07247) 82 54 56 
e-mail wagner@pft.fzk.de 
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