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1 Problemstellung

Klein- und Mittelunternehmen (KMU) spielen fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Produktions-
standorts Deutschland eine entscheidende Rolle. Aus ihrer Organisationsstruktur ergeben sich
neben grofenbedingten Vorteilen auch Nachteile: Einem hohen Mal3 an Flexibilitdt und
Innovati onspotential en stehen ressourcenbedingte Restriktionen wie fehlende Marktmacht und
Investitionshemmnisse gegenuber. Die Bindelung einzelbetrieblicher KMU-Kompetenzen
und -Kapazitéten wird daher zunehmend zum Eckpfeiler der Strategien fur die Produktion im
21. Jahrhundert.! So kommen auch Untersuchungen und Diskussionen zum Rahmenkonzept
"Produktion 2000" zu der Schluf3folgerung, dald Vernetzung und Kooperationen wichtige
Voraussetzungen fur die Bewdltigung des Wandels in seiner Komplexité und Unbe-
rechenbarkeit darstellen”.

In diesem Aufsatiz werden die Ergebnisse des Forschungsprojektes KONZERT -
K ooperationsmodelle fur vernetzte KM U-Strukturen - vorgestellt. Ziel von KONZERT ist es,
Kooperationsmodelle  fuor  KMU  unter  den  Aspekten  "Produkte/Mérkte",
"Mitarbeiter/Qualifikation", "Produktionstechnologie” und "Information/Organisation” unter
Beachtung deren Wechselwirkungen und Zielkonflikte zu untersuchen. Die Vorgehensweise
folgt dabel den elementaren betriebswirtschaftlichen  Produktionsfaktoren —einer
Unternehmung (vgl. Abb. 1).> Zur Analyse der Kooperationsschwerpunkte wurden bereits
vorliegende Forschungsergebnisse in der Literatur ausgewertet und auf ihre Anwendbarkeit
und Bedeutung fir KMU-Netzwerke hin untersucht. Um die Kooperationsschwerpunkte
praxisnah zu erforschen, erfolgten 40 Betriebsbegehungen in KMU auf der Basis strukturierter
Interviews, die in Fallstudien dokumentiert und ausgewertet sind. Die Unternehmen wurden
anhand einer Einteilung aus Mikrounternehmen (bis 9 Mitarbeitern), Kleinunternehmen (bis
99 Mitarbeitern) und  Mittelunternehmen  (bis 500  Mitarbeitern)  sowie
Handwerksunternehmen, Industrieunternehmen, Dienstleistungs- und Handel sunternehmen
ausgewahlt.

! vgl. Sander, J., Kocian, C.: Wohin bewegt sich der Mittelstand in Deutschland? Chancen fur Klein- und
Mittelunternehmen durch Kooperationen. In: m&c - Management und Computer, 2. Jg., 1994, H. 4. S.
313-314.

2 vgl. BMBF/FhG: "Strategien fir die Produktion im 21. Jahrhundert - Bericht einer Untersuchung zu
Entwicklungen, Visionen, Handlungsbedarf fur Industrie, Forschung und Staat zur Sicherung des
Produktionsstandortes Deutschland". Stuttgart 1994, S. 7.

3 Die betrieblichen Produktionsfaktoren sind die dispositive Arbeit, die ausfihrende Arbeit, die
Betriebsmittel und die Werkstoffe, wobei letztere drei auch als Elementarfaktoren bezeichnet werden,
deren Einsatz vom dispositiven Faktor gelenkt wird. In aktueller Literatur werden Informationen ebenfalls
Zu den Elementarfaktoren gerechnet. Vgl. Gutenberg, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftdehre. Erster
Band: Die Produktion. 24. Aufl., Berlin-Heidelberg-New Y ork 1983. Zu darauf aufbauenden Ansétzen,
die Information as eigensténdigen Produktionsfaktor zu betrachten, vgl. Witte, E. (Hrsg.): Das
Informationsverhalten in Entscheidungsprozessen. Tibingen 1972, S. 1-88; Zimmermann, D.:
Produktionsfaktor Information. Neuwied-Berlin 1972; Mag, W.: Informationsbeschaffung. In: Grochla,
E., Wittmann, W. (Hrsg.): Handworterbuch der Betriebswirtschaft. Band 1. 4. Aufl. Stuttgart 1984, S.
1882-1894; Martiny, L., Klotz, M.: Strategisches Informationsmanagement - Bedeutung und
organisatorische Umsetzung. Minchen-Wien 1989.



Aufbauend auf diesen Ergebnissen werden in  diesem Aufsatz  dternative
Kooperationsmodelle fir KMU, Forschungseinrichtungen, Selbstverwaltungsorganisationen
und gemeinniitzigen Organisationen etc. entwickelt, die auf dem Grundkonzept virtueller
Organisationsstrukturen basieren. Diese sollen es ermdglichen, Kooperationshemmnisse zu
uberwinden und effiziente K ooperationsnetzwerke zwischen KMU zu betreiben.

Mitarbeiter/
Qualifikation

KONZERT

Kooperations-
modelle fur _
Produkte/ vernetzte Information/
Markte Organisation

KMU-Strukturen

Produktions-
technologie

Abb. 1: K ooperationsschwerpunkte fir KMU

Die Technologien zum Aufbau virtueller Unternehmen gelten heute bereits weitgehend als
technisch ausgereift, wohingegen Anwendungskonzepte zu deren Einsatz in der Praxis
bislange unzulénglich behandelt wurden. Ihre Entwicklung erfordert die Zusammenarbeit
innovativer Unternehmen und anwendungsorientierter Forschung, die die sich abzeichnenden
Moglichkeiten erkennen und als Chance begreifen. Hier ist es erforderlich, dal3 die kiinftigen
Anwender die Entwicklung aktiv mitgestalten. Dabei gentigt es nicht, die Verkntpfung und
Ubertragung von Daten technisch zu realisieren, herkdmmliche Unternehmensstrukturen
effektiver zu unterstiitzen oder existierende Geschéftsprozesse zu beschleunigen. Erforderlich
ist vielmehr die Entwicklung und Umsetzung neuartiger Organisations- und
Kooperationsmdglichkeiten. Erst wenn diese Konzepte fir den konkreten Einsatz solcher
Techniken zur Verbesserung tberbetrieblicher Organisationsformen entwickelt und umgesetzt
werden, haben sie einen Nutzen fur Unternehmen.



2 K ooper ationsbegr iff

Unter einer Kooperation wird eine zweckorientierte Zusammenarbeit zwischen zwel oder
mehreren Unternehmen zur gemeinsamen Erreichung eines oder mehrerer Ziele verstanden.*
Die wirtschaftliche und rechtliche Unabhangigkeit der Unternehmen im Sinne einer
existentiellen Unabhangigkeit bleibt bei einer K ooperation weitgehend erhalten.” In der Praxis
finden sich zum Terminus Kooperation synonyme Begriffe, z.B. strategische Allianz, Joint
Venture oder strategisches Netzwerk.

Nach der Richtung der Kooperation in der Wertschopfungskette werden horizontale, vertikale
und komplementére K ooperationen unterschieden:®

* Be der horizontalen Kooperation kooperieren Unternehmen der gleichen Stufe einer
Wertschopfungskette und der gleichen Branche. Dies sind i.d.R. Konkurrenzunternehmen.
Zweck des Zusammenschlusses ist entweder die Ausschaltung der bisher bestehenden
Konkurrenz zwischen den zusammengeschlossenen Unternehmen, grofiere Marktmacht
gegenuber Kunden und Lieferanten, Koordinierung bzw. Durchfihrung bestimmter
Funktionen.

* Vertikale Kooperationen sind Kooperationen entlang der Wertschopfungskette, also mit
Lieferanten (vorgelagert bzw. riickwérts) oder Kunden (nachgelagert bzw. vorwaérts). Die
jeweils nachgel agerte Stufe nimmt die Produkte der vorgelagerten Stufe auf und verarbeitet
diese weiter. Nur die Produkte der Endstufe werden am Markt angeboten. Ziel ist z.B. die
Sicherung einer regelmaléigen Versorgung mit Einzelteilen und Baugruppen und dadurch
die Riskominderung bzw. die Sicherung des Absatzes.

* Kooperationen mit Unternehmen verschiedener Wertschopfungsketten  und/oder
verschiedener Branchen werden komplementére Kooperationen genannt. Hier kooperieren
Unternehmen verschiedener Branchen, z.B. aus finanzpolitischen Grinden, zur
Risikoverminderung oder zur gemeinsamen Nutzung von Lagern. Durch diese Form der
Kooperation kann das Leistungsangebot beispielsweise auch zu einer Bedarfsgruppe
erganzt werden.

vgl. Henkel, C. B.: Akquisition und Kooperation as strategische Alternativen aus Sicht der deutschen
Automobilindustrie. Bamberg 1992, S. 11-12.

> vgl. Kaufmann, F., Kokali, L., May-Strobl, E.. EG-Binnenmarkt: Die grenziiberschreitenden
Kooperationen mittelstdndischer Unternehmen - eine empirische Anayse von Madoglichkeiten,
Voraussetzungen und Erfahrungen. Stuttgart 1990, S. 3-4.

vgl. Kaufmann, F., Kokali, L., May-Strobl, E.: EG-Binnenmarkt: Die grenziiberschreitenden
Kooperationen mittelstdndischer Unternehmen - eine empirische Anayse von Madoglichkeiten,
Voraussetzungen und Erfahrungen. Stuttgart 1990, S. 3-4; Henkel, C. B.: Akquisition und Kooperation als
strategische Alternativen aus Sicht der deutschen Automobilindustrie. Bamberg 1992, S. 11-12.



Neben Kooperationsformen zwischen KMU kommen Kooperationen Uber die Grenzen von
Unternehmen hinaus, z.B. mit Kammern (Handwerkskammern, Industrie- und
Handelskammern), Forschungseinrichtungen (private Forschungsinstitute, Universitdten) und
KMU-orientierten Einrichtungen (Stiftungen, Vereine), eine wachsende Bedeutung zu.

Von einer Kooperation zu unterscheiden ist die Konzentration, deren Hauptmerkmal die
Unterordnung der zusammengeschlossenen Unternehmen unter eine einheitliche Leitung ist.
Die rechtliche Selbstdndigkeit der Unternehmen bleibt erhalten, die wirtschaftliche
Selbstandigkeit ist jedoch ganz oder teilweise aufgehoben. Wird bei dem Zusammenschluf3
auch die rechtliche Selbsténdigkeit aufgegeben, so dal3 nur noch eine rechtliche Einheit
existiert, so wird von einer Fusion gesprochen’.

Derzeit beherrschen "virtuelle Unternehmen” as Kooperationsform die aktuelle
betriebswirtschaftliche Diskussion. Nach Byrne et. al. |&3 sich ein virtuelles Unternehmen as
"... temporary network of independent companies - suppliers, customers, even erstwhile rivals
- linked by information technology to share skills, costs, and access to one another markets'
beschreiben.®

Waéhrend sich dtrategische Allianzen i.d.R. auf Verflechtungen innerhalb der
Wertschopfungskette beziehen, Joint Venture die Kapitabeteiligung in den Vordergrund
stellen und strategische Netzwerke insbesondere die Einflu3struktur betonen, steht bei
virtuellen Unternehmen die Schaffung und das Management neuer Einheiten, die nicht langer
durch traditionelle Grenzen der Unternehmen und bestimmt sind, im Mittelpunkt.” Somit
vereint das virtuelle Unternehmen neue Konzepte zu Informationstechnologien,
Managementansitzen und Organisationsformen.°

Fur ein virtuelles Unternehmen bedeutet dies das Auseinanderfallen von Erscheinungsbild
und Realitét. Wahrend sich ein Aulenstehender einem einheitlich auftretenden Unternehmen
gegenubersient, handelt es sich in Wirklichkeit um einen Zusammenschlul® mehrerer
voneinander unabhadngiger Unternehmen, wobei sich jedes Unternehmen auf seine
individuelle Kernkompetenz beschrankt.™ Fiir KMU ergibt sich damit die Gelegenheit, durch
die Nutzung neuer Informationstechnologien Kooperationspartner zu finden und gemeinsam
Marktgelegenheiten zu nutzen, ohne langfristige Bindungen eingehen zu missen. Diesem
Aspekt wird in diesem Aufsatz besondere Beachtung gewidmet (vgl. Kapitel 5).

! Wohe, G.: Einfuhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 18. Aufl. Minchen 1993, S. 400.
8 Byrne, J. A., Brand, R., Port, O.: The Virtual Corporation. In: Business Week, February 8, 1993, S. 37.

Kronen, J.: Computergestiitzte Unternehmungskooperation: Potentiale - Strategien - Planungsmodelle.
Wieshaden 1994, S. 1-2.

Scheer, A.-W.: Unternehmen 2000: Opfer von Reorganisationswellen oder Phonix aus der Asche?. In:
Scheer, A.-W. (Hrsg.): Handbuch Informationsmanagement, Wiesbaden 1993, S. 8.

Hoffmann, W., Hanebeck, C.: Das virtuelle Unternehmen. In: m&c - Management & Computer, 3 Jg.,
1995, H. 1, S. 69-71; Hoffmann, W., Hanebeck, C.: Virtuelle Unternehmen - Gibt es neue Ldsungen?. In:
mé&c - Management & Computer, 3 Jg., 1995, H. 2, S. 153-155.
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3 K ooper ationshemmnisse

Wenn Kooperationen so erfolgversprechend sind, aus welchen Grinden gibt es so viele KMU,
die weder kooperieren noch  kooperieren  wollen?  Untersuchungen  Uber
Kooperationshemmnisse zeigen, dal3 neben rationalen, z.B. betriebswirtschaftlichen oder
technischen EinfluRfaktoren insbesondere emotionale Faktoren™® wie gegenseitiges Vertrauen
groRen EinfluR auf Erfolg oder MiRerfolg von Kooperationen haben.™® Im folgenden werden
deshalb die Kooperationshemmnisse der einzelnen Phasen einer Kooperation aufgezeigt.

I nitiierung

 Der Unternehmer nimmt sich nicht die Zet fur Koordinationss und
Kommunikationsaufwand der Kooperationsplanung.** Durch Funktionsiberlastung des
Unternehmers und die in KMU beschrénkte Delegation stellt dies eine nicht zu
unterschétzende Anfangsbarriere dar. Gerade am Anfang einer Kooperation muf3 viel Zeit
in den Uberlegungen beziiglich Anbahnung, Aufbau und Organisation einer Kooperation
Investiert werden, ohne dal3 der erhoffte Nutzen bereits ersichtlich ist.

* Viele Unternehmer haben Bedenken, dal? mit Kooperationen ein Prestigeverlust verbunden
sein konnte, da sich das Unternehmen Ressourcen von auf3en beschafft. Hinzu kommt die
Beflrchtung, nicht mehr ales alleine regeln und entscheiden zu kénnen und vermutete
Differenzen in Bezug auf Filhrungsstil, Planungs- und Entscheidungstechniken. *°

* Insbesondere kleine Unternehmen nennen haufig die Beflrchtung, von grof3eren
Unternehmen nicht als wirdiger Kooperationspartner angesehen zu werden.

« Aufgrund der haufigen Nischentatigkeit von KMU, tritt die Uberlegung auf, es gébe keinen
geeigneten Partner flr eine Zusammenarbeit.

12 Anstelle von emotionalen Faktoren ist in der Literatur auch von psychologischen oder weichen Faktoren

("soft facts") die Rede.

B Vgl. Rasche, H. O.: Kooperation - als Reserve fur mehr Wirtschaftlichkeit in Vertrieb und Marketing.
Heiligenhaus 0.J., S. 12 - 13; Staudt, E. et al.: Kooperationshandbuch: ein Leitfaden fur die
Unternehmenspraxis. Stuttgart 1992, S. 86; Kelting-Bdttner, F.: Grenziberschreitende Kooperationen. In:
RKW-Kurzbericht Betriebswirtschaft 1994, H. 4, S. 2 - 3; Milller, K.: Kooperationen bei Klein- und
Mittelbetrieben - Grinde, Formen, Voraussetzungen und Hemmnisse. In: Pfohl, H.-C. et a.:
Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 369; EG-Beratungsstelle fir
Unternehmen ZENIT GmbH (verfal3t von Dr. Herbert Rath): EG-Kooperationen richig vorbereiten und
umsetzen. Muhlheim/Ruhr 1992, Kapitel 11.

Dies ist ein besonderes Problem von KMU, wo der Unternehmer nicht nur fihrend, sondern auch
ausfihrend tétig ist. Vgl. hierzu Hamer, E.. Unternehmensfihrung. In: Pfohl, H.-C. et al.:
Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 56 - 57.

Die Angst davor, nicht mehr "der Herr im eigenen Haus zu sein", drickt diesen Sachverhalt etwas
drastischer aus. Vdl. Semlinger, K.: Fallstricke und Hemmnisse zwischenbetrieblicher Kooperation. In:
International es Gewerbsarchiv 1993, H. 1, S. 50.
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Partnersuche

Hat sich ein Unternehmen zu einer Kooperation entschlossen, ist es aufgrund des
intransparenten Marktes fir Kooperationen schwer, Kooperationspartner zu finden.'® So
gibt es z.B. mehrere Kooperationsborsen, deren Reichweite oder Zielgruppe unklar
definiert sind.

KMU unterlassen haufig eine aktiven Suche auf3erhalb des bestehenden Beziehungsnetzes
anstatt das Beratungs- und Dienstleistungsangebot von Unternehmensberatern, Fach-
verbanden oder Interessensvertretern in Anspruch zu nehmen, das sich tUber Datenbank-
Recherchen und Kooperationsinserate erstreck.

Partnerwahl

Zusammen mit potentiellen Partner, ist es wichtig, einige grundlegende Erfolgsfaktoren von
K ooperationen zu tberpriifen, um diese auf einer stabilen Basis zu griinden.*’

Die Zielformulierung stellt hohe Anspriche an die Unternehmen. Teilweise kdnnen
Unternehmen eigene Ziele nicht artikulieren'®, teilweise sollen die wirklichen Ziele nicht
offenbart werden. Vielfach hoffen die betelligten Unternehmen, dal3 die eigenen
Vorstellungen schon irgendwie mit denen des Partners tibereinstimmen werden.

Erfolgreiche Kooperationen setzen gewisse unternehmenspezifische Leistungsreserven
voraus. Kooperationen beruhen auf der Bundelung der Unternehmensstérken, nicht der
Unternehmensschwéchen. Problematisch hierbei ist, dal3 die Bereitschaft zu ener
K ooperation gerade dann steigt, wenn sich das Unternehmen in einer Krise befindet. Da fr
Grundung und Anlaufen einer Kooperation in ginstigen Fallen mit ungeféhr 6 Monate und
in ungunstigen Fadlen sogar mit bis zu 20 Monaten zu rechnen ist, ist die
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Vgl. Milller, K.: Kooperationen bei Klein- und Mittelbetrieben - Griinde, Formen, Voraussetzungen und
Hemmnisse. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 368;
Staudt, E. et al.: Kooperationshandbuch: ein Leitfaden fir die Unternehmenspraxis. Stuttgart 1992, S. 90 -
93.

Vgl. Rasche, H. O.: Kooperation - als Reserve fir mehr Wirtschaftlichkeit in Vertrieb und Marketing.
Heiligenhaus 0.J., S. 12 - 13; vgl. Miiller, K.: Kooperationen bei Klein- und Mittelbetrieben - Griinde,
Formen, Voraussetzungen und Hemmnisse. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und
Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 370 - 372; EG-Beratungsstelle fur Unternehmen ZENIT GmbH (verfal3t
von Dr. Herbert Rath): EG-Kooperationen richig vorbereiten und umsetzen. Muhlheim/Ruhr 1992,
Kapitel 11; Staudt, E. et a.: Kooperationshandbuch: ein Leitfaden fur die Unternehmenspraxis. Stuttgart
1992, S. 244 - 245.

Die Formulierung einer langfristigen Strategie ist fur Klein- und Mittelunternehmen, insbesondere aber fir
Kleinbetriebe, ein Problem. 80% der Kleinunternehmer kommen aus der Praxis und haben strategische
Planung weder in der Praxis noch theoretisch kennengelernt. Vgl. hierzu Hamer, E.
Unternehmensfiihrung. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin
1990, S. 64.



Wahrscheinlichkeit sehr hoch, da3 die beabsichtigte Kostensenkung oder
Umsatzsteigerung zu spét eintritt.

Bel der Grindung von Kooperationen ist es wichtig, die unterschiedlichen
Unternehmensentwicklungsféhigkeiten zu beachten. Die Unternehmen miissen sich hierbei
die Frage stellen, ob die Kooperation flexibel genug sein wird fir veranderte
Rahmenbedingungen. Bei vertikalen oder komplementéaren Kooperationen spielt die
Marktentwicklung ene wichtige Rolle, da sich je nach Marktentwicklung
Unternehmensziele und Kooperationsinteressen andern  kénnen.  Unterschiedliche
Marktentwicklungen kénnen auch zu einseitigen Kooperationsvorteilen fihren.

In den ersten Kontaktgesprachen, insbesondere bel angestrebten horizontalen
Kooperationen, befirchten vidle KMU die einseitige Ausnutzung der gewonnenen
Erkenntnisse. Vorbehalte und Vertrauensmangel gegentiber den potentiellen Partnern
dominieren (hieraus resultiert ein zentrales Einstiegsproblem: Kooperation setzt Vertrauen
voraus, Vertrauen wéchst aber mit partnerschaftlicher Zusammenarbeit).™

Weiterhin scheuen die Unternehmen davor, mit dem Kooperationspartner aufgrund des
Wettbewerbs Uber personliche Schwachen oder die eigene Leistungsfahigkeit zu sprechen.
Die gegenseitige Information Uber das Firmenpotential sind jedoch wichtige V oraussetzung
fur eine erfolgreiche K ooperationsstrategie.

Durchfihrung

Kooperationen sind wahrend ihrer Durchfihrung internen und externen Verénderungen
unterworfen. Es ist unerldich, die kooperative Erfolgsposition zu sichern, denn zieht der
einzelne Partner keine Vorteile aus Kooperationen, wird er die Gemeinschaft Uber kurz oder
lang verlassen. Die Durchfuhrung von Kooperationen kann, je nach gegenseitiger
Abhangigkeit der Partner, Verzahnung der zu erbringenden Leistungen, Flhrungsbedarf zur
Steuerung der Kooperation und Hohe des Aufgabenumfangs an folgenden Faktoren
scheitern.?
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Die Vertrauenshasis kann nicht geniigend herausgestellt werden. Sie kristallisiert sich bei zahlreichen
Umfragen von kooperierenden Unternehmen als der Elementarfaktor heraus. Vgl. hierzu Miiller, K.:
Kooperationen bel Klein- und Mittelbetrieben - Griinde, Formen, Voraussetzungen und Hemmnisse. In:
Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 371; Semlinger, K.:
Fallstricke und Hemmnisse zwischenbetrieblicher Kooperation. In: Internationales Gewerbsarchiv 1993,
H. 1, S. 51.

Vgl. Rasche, H. O.: Kooperation - als Reserve fur mehr Wirtschaftlichkeit in Vertrieb und Marketing.
Heiligenhaus 0.J.,, S. 12 - 13; vgl. Miiller, K.: Kooperationen bei Klein- und Mittelbetrieben - Griinde,
Formen, Voraussetzungen und Hemmnisse. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und
Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 370 - 372; EG-Beratungsstelle fur Unternehmen ZENIT GmbH (verfal3t
von Dr. Herbert Rath): EG-Kooperationen richig vorbereiten und umsetzen. Muhlheim/Ruhr 1992,
Kapitel 11; Staudt, E. et al.: Kooperationshandbuch: ein Leitfaden fir die Unternehmenspraxis. Stuttgart
1992, S. 166 - 171 u. S. 244 - 245; Kelting-Bttner F.: Grenziberschreitende Kooperationen. In: RKW-
Kurzbericht Betriebswirtschaft 1994, H.1.



Insbesondere in der Anlaufphase werden Kooperationen sowohl inhaltlich as auch
quantitativ zu grof3 angelegt. Es empfiehlt sich aber vielmehr das Prinzip der "kleinen
Schritte”, d.h. die Grindung einer Kooperation mit wenig Partner und/oder in einem
abgegrenzten Bereich. Auf diese Basis kann im Anschluf3 aufgebaut werden.

Fehlende Managementzeit fur die Pflege der Kooperation und die haufige Abwesenheit der
Partner bei geplanten Gesprachen zum Informationsaustausch bringen eine Kooperation
zum Stillstand.

Der Planungsbedarf im Rahmen einer Kooperation steigt mit der Notwendigkeit von
Zielformulierungen und Abstimmungen. Fur eine erfolgreiche Kooperation ist es
notwendig, Ziele und Maldnahmen zu formulieren und sie mit den auftretenden
Veranderungen in Ubereinstimmung zu bringen.*

Die Bedeutung der Organisation wachst mit zunehmendem Koordinationsbedarf durch
hohe Spezialisierungsmdglichkeiten innerhalb der Zusammenarbeit. Erfolgreiche
K ooperationen bendtigen deshalb klare Strukturen, Regeln und Abléufe.

Ramliche  Entfernung,  schnelle  Informationsibermittlung  und  schneller
Koordinationsbedarf erfordern die Ausgestaltung enes Informationsmanagements.
Moderne Informations- und Kommunikationstechniken kénnen durch leistungsfahige
Datenbanken zum Sammeln von Informationen und durch Ubertragungsstarke Netze einen
wichtigen Beitrag zur Erhdhung der Kommunikationsdichte leisten.?

Der Kontrollbedarf steigt mit der Gefahr von Unwirtschaftlichkeit und geringer
Transparenz. Deshalb miissen Leistungsgrof3en und Kontrollzeitpunkte fir die gemeinsame
Zusammenarbeit bestimmt werden.

Die Uberwindung der genannten K ooperationshemmnisse bleibt auch zukiinftig eine zentrale
Herausforderung. Es missen deshab zukunftsorientierte Kooperationskonzepte und -modelle

far

KMU aufgezeigt und umgesetzt werden. Aufgrund der Zeit-, Finanz- und

Personalrestriktionen von KMU ist es erforderlich, diese durch Impulse von Dritten wie
Forschungsinstituten und Sel bstverwal tungsorgani sationen zu unterstiitzen.

21

22

Zur Problematik der Strategieformulierung vgl. Hamer, E.: Unternehmensfiihrung. In: Pfohl, H.-C. et al.:
Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 43 - 72.

Vgl. Scheer, A.-W.: EDV-Orientierte Betriebswirtschaftslehre. Berlin - Heidelberg 1990, S. 105; Kronen,
J.: Computergestiitzte Unternehmungskooperation: Potentiale - Strategien - Planungsmodelle. Wieshaden
1994, S. 134.



4 K ooper ationsschwer punkte

Die im folgenden aufgezeigten Problemfelder der untersuchten Kooperationsschwerpunkte
zeigen konkrete und dringliche Anwendungsgebiete fir KM U-K ooperationen auf.

4.1  Kooperationsschwer punkt " Produkte/M arkte"

Aufgrund der Ergebnisse der Analysen kristallisierten sich im Kooperationsschwerpunkt
"Produkte/Mérkte" die Problemfelder "Innovation/Produkte®, "Standort/Neue Maérkte",
"Marktbearbeitungsstrategie” und "Qualitét der Produkte” heraus (vgl. Abb. 2).
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fachgerechte keine stabilen chiossen werden
: fachgerechte iebs-
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Problemfeld: Problemfeld: | Problemfeld: Problemfeld:
Innovation/ @ Qualitat der @ Marktbearbei- @@ Standort/

- Produkte B Produkte - tungsstrategie | Neue Markte |-

Abb. 2 Problemfelder im Kooperationsschwerpunkt " Produkte/M érkte"

* Innovationen scheitern in KMU an einer systematischen Vorgehensweise und fehlenden
Marktdaten. Eine Starke in der Marketingforschung von KMU im Vergleich zu
Grolunternehmen ist in dem engen personlichen Kontakt zu den Kunden zu sehen, eine
Schwéche liegt hingegen in den geringen finanziellen und personellen Ressourcen, die fir
die Durchfiihrung von Marktuntersuchungen zur Verfiigung stehen.”® Dementsprechend
wird der Informationsgewinnung im personlichen Gespréch (Gespréache mit Kunden,
Lieferanten, anderen Unternehmen) grof3e Bedeutung zugesprochen. Eine Analyse des

= vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen in Pfohl, H.-Chr.. Marketing. In: Pfohl, H.-Chr. u.a:

Betriebswirtschaftslehre der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 129-156, insb. S.147-148.
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Marktes und seinen Entwicklungstrends zur systematische Produktinnovation erfolgt nicht
in dem erforderlichen Umfang. Trends werden oftmals nicht gentigend erfal3 und
berticksichtigt, um Folgerungen auf eine zukinftige Produktpolitik schlief3en zu kdnnen.
Ergebnisse von Forschungsprojekten an Universitéten und Fachhochschulen finden keine
Anwendung in KMU, da die zielgerichtete Informationsbeschaffung zu aufwendig ist. Eine
aktive Produktpolitik basiert jedoch einerseits auf eine permanente Produkterweiterung und
- verbesserung und andererseits auf Produktinnovationen. Durch die Passivitdt von KMU
in Bezug auf die Marketingforschung werden insbesondere Produktinnovationen gehemmt.

Bel Produktinnovationen steht weiterhin das Zeitproblem im Vordergrund. Der
durchschnittliche Zeitraum, der von der Entwicklung eines Produktes bis zur Marktreife
vergeht, ist zu lang. Dies ist einerseits auf eine fehlende systematische Vorgehensweise
zurickzufihren, da Forschungsaktivitdten in KMU diskontinuierlich anfalen und
Erfahrungen nur bruchstiickhaft angesammelt werden.* Zum anderen besitzen KMU zu
geringe finanzielle und personelle Ressourcen, um eine wirksame Forschung und
Entwicklung betreiben zu kénnen. Diese Problematik wird durch die Rechtsform® von
KMU verstarkt, die nur einen geringen Spielraum zur Vorfinanzierung umfangreicher
Forschungs- und Entwicklungsvorhaben bieten. Als Folge fehlen Produktinnovationen, die
fur die Wettbewerbsfahigkeit von KMU, insbesondere auch unter dem Gesichtspunkt der
Internationaliserung der Markte und der damit verbundenen groferen Konkurrenz,
notwendig sind.

Das Unternehmen sieht Potentile auf neuen Markten, kann diese jedoch nicht
erschliel3en. Die von KMU verfolgte Strategie der Spezialisierung basiert auf dem
Entdecken von Marktliicken, in der fir einen eingegrenzten Kundenkreis Produkte
angeboten werden.?® Der lokale und regionale Markt bietet fir KMU nicht geniigend
Potential und macht die Ausweitung auf Uberregionale und internationale Mérkte
erforderlich. Das akquisitorische Potential ist zwar vorhanden, mufd jedoch aktiviert
werden. Probleme bei  Audlandsaktivitdten entstehen  beispielsweise  durch
Einfuhrvorschriften und Zollbestimmungen, organisatorische Probleme (z.B. aufgrund der
Entfernung), landesspezifische Gegebenheiten (z.B. Kultur, Klima), Aufbau ener
geeigneten Vertriebsstruktur (Suche nach K ooperationspartner) sowie
Finanzierungsprobleme (z.B. Anfangsinvestitionen). Der zeitliche und personelle
Aufwand, der zum Einholen dieser Informationen bendtigt wird, ist sehr grof3 und kann von
KMU kaum bewadltigt werden. Das zur L6sung dieser komplexen Problematik notwendige
Know-how ist in KMU nicht vorhanden.

24

25

26

Geschka, H.: Innovationsmanagement. In: Pfohl, H.-Chr. u.a: Betriebswirtschaft der Mittel- und
Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 157-178, insh. 158-160.

93% der KMU sind Personengesellschaften, vgl. Hamer, E.: Unternehmensfiihrung. In: Pfohl, H.-C. et al.:
Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe. Berlin 1990, S. 43-73, insh. S. 45.

vgl. Pfohl, H.-Chr.: Marketing. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe.
Berlin 1990, S.140-144. Die Spezialisierungsstrategie basiert auf einer Orientierung am technischen
Know-how, am Spezialwissen und/oder am Problem.
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Eine ausgeprégte Marktbearbeitungsstrategie von KMU (z.B. Zielgruppe, benétigte
Medien, Kommunikation) existiert nicht. Bel der Marktbearbeitungsstrategie besitzen
KMU Wettbewerbsnachteile, da umfangreiches strategisches Marketingdenken nicht
ausgepragt ist und bei den absatzpolitischen Instrumenten aufgrund geringer finanzieller
und personeller Ressourcen im Vergleich zu Grol3unternehmen nur eingeschrankte
Méglichkeiten bestehen.?’

Zwar besitzen Grof3unternehmen durch die i.d.R. unpersonliche Kommunikation mit den
Kunden Schwéchen, diese konnen von KMU jedoch nur bedingt ausgeglichen werden, da
es aufgrund der haufig notwendigen hohen Spezialisierung und des benttigten Fachwissens
schwer ist, eine geeignete Person fir den Vertrieb zu finden und zu finanzieren (vor alem
Im Investitionsguterbereich).

Die Werbung ist oftmals nicht zielgruppenspezifisch genug, d.h. es wird nicht das richtige
Medium oder die richtige Kommunikationsform gewahlt, so dal3 latente Kunden nicht
angesprochen werden.

Insbesondere in Ostdeutschland bestehen Probleme, da beim Eindringen in den
westdeutschen Markt Probleme mit dem Unternehmens- und/oder Produktimage
vorhanden sind und deshalb die Bemihungen um Marktanteile schon in Anfangen
scheitern  bzw. mit enem nicht tragbaren Kosten- und Zeitaufwand for
Marketingmal3nahmen verbunden sind. Zudem besitzen viele ostdeutschen Unternehmen
noch keine stabilen Vertriebsstrukturen, da sich durch die turbulenten Entwicklungen der
letzten Jahre noch keine Stabilisierung der Absatz- und Marktverhéltnisse einstellen konnte
(Kunden gingen beispielsweise in Konkurs = Instabile Absatzmérkte, v.a. in Osteuropa und
Ostdeutschland).

Hinsichtlich der Kundenanforderungen entstehen durch nicht sach- und fachgerechte
Arbeit Probleme mit der Qualitat der Produkte. Trotz Bemuhungen besitzen KMU
Probleme im Bereich des Qualitdtsmanagement, da z.B. die Kundenanforderungen nicht
exakt definiert werden konnen.

27

vgl. Pfohl, H.-Chr.: Marketing. In: Pfohl, H.-C. et al.: Betriebswirtschaft der Mittel- und Kleinbetriebe.
Berlin 1990, S. 136 und die dort angegebene Literatur.
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4.2  Kooperationsschwer punkt Mitarbeiter/Qualifikation

Im Kooperationsschwerpunkt "Mitarbeiter/Qualifikation" ergaben sich die Problemfelder
"Personalplanung und -beschaffung”, "Personalentwicklung" und "Sozialkompetenz" (vgl.
Abb. 3).

Demogra- - ' i
g ‘ Technolo ‘ Wirtschaft Wertewandel

phischer Wandel | gischer Wandel licher Wandel
Kommunikation

Qualitdtsméngel
u.a.durch Moti-
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u. Kooperation

Stérungen i. Be-
triebsablauf, org.
Probleme
Untern.-Kultur
gepréagt durch
nternehmar
Autoritérer
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High Tech er-
fordert qualifi-
ierte Mitarbeiter
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- ; 2
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. men nicht untern.-
individuell genug

Quantitative Per-
sonalplanung
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spezifiziert

Int. Qualif.-mal-
nahmen fir KMU
Zu teuer

Problemfeld: Problemfeld: Problemfeld:
Personalplanung u Personal- Soziale
~—  -beschaffung — entwicklung — Kompetenz
Abb. 3: Problemfelder im Kooperationsschwerpunkt "Mitarbeiter/Qualifikation”

e KMU haben Probleme bei der Personalplanung und -beschaffung. Dieses Problemfeld
wiegt deshalb so schwer, weil bei Fehlen von Personal eher Storungen auftreten,
andererseits bei Uberdeckung mit Personal die ungenutzte Ressource zu Buche schl&gt.

Ein Mangel an strategischer Planung von KMU zeigt sich deutlich im Personabereich.
Dies liegt nicht zuletzt daran, da3 Unternehmer die Bedeutung der eher marktnahen
Funktionen wie Beschaffung, Produktion und Absatz Uber den scheinbar marktfernen
Bereich Personal stellen. So gibt es nur einen geringen Antell an KMU, der seinen
zukUnftigen Personalbedarf systematisch ermittelt. Viele KMU konnen deshalb nur noch
kurzfristig auf unabweishare Bedarfe reagieren.

Tendenziell sind es derzeit vorwiegend KMU, die Arbeitsplétze schaffen. Auffallend ist,
da3 KMU gerne mehr Fachkrdfte sowie qudifizierte Angestellte oder
Hochschulabsolventen einstellen wirden. Dies scheitert, verglichen mit Grof3unternehmen,
am mangelnden Personal marketing, an unattraktiven Entgelten und Sozialleistungen.
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Dieses Konkurrenzverhdtnis zu Grolunternehmen besteht aber nicht nur in der
Personalrekrutierung; vielmehr wandern zusétzlich qualifizierte Kréfte von KMU aufgrund
besserer Arbeitsbedingungen zu Grofbetrieben ab. Aber auch im Bereich des Aushildungs-
Arbeitmarkts sind KMU und Grof3unternehmen ungleiche Konkurrenten. Wo renommierte
Grol3betriebe ihre Aushildungspléize meist erfolgreich besetzen konnen, bleiben KMU
heute trotz dem Wunsch nach "eigenem Nachwuchs® vor allem im gewerblichen Bereich
oftmal's ohne Auszubildende.

Andererseits ergeben sich Probleme bei der Stellenbesetzung von KMU aufgrund einer
ungentigenden Spezifikation des Anforderungsprofils von Bewerbern gegeniber den
Arbeitsémtern. Hier gilt es zukinftig, stérker aufeinander zuzugehen. KMU mussen die zu
besetzende Stelle oder die Qualifikationen des gewlnschten Bewerbers genauer
beschreiben, eventuell im Dialog mit den Arbeitsdmtern. Im Falle vermehrter Einstellungen
wunschen sich Unternehmen Betriebsbegehungen von Seiten des Arbeitsamts, damit dieses
das Unternehmen und dessen Kultur kennenlernt. Auf diese Weise erhoffen sich
Unternehmen vom Arbeitsamt Bewerber, die nicht nur den fachlichen Anforderungen
gentigen, sondern auch der Unternehmensphilosophie entsprechen.

Klare Weiterbildungsziele und -plane werden in den meisten KMU nicht erarbeitet.
Weiterbildungsbedarfe werden - wenn Uberhaupt - vorwiegende durch informelle
Mitarbeitergesprache erhoben. Weliterhin ist der Weiterbildungsmarkt fur KMU nicht
uberschaubar.

KMU mit systematischer und langfristiger Per sonalentwicklung sind eher eine Seltenheit.
Oft werden Entscheidungen Uber Weiterbildungsmal3nahmen intuitiv und ad hoc getroffen
oder es wird kurzfristig auf unabweisbare Bedarfe im fachlichen Bereich reagiert, wie z.B.
nach der Beschaffung neuer Maschinen oder EDV-Gerdte. Qualifikationsmal3nahmen
bewegen sich dann oft im Rahmen kurzer Anlernmal3nahmen und sind nicht geeignet, die
effektive Nutzung der zunehmend know-how-intensiven Betriebsmittel oder komplexer
Softwareprodukte zu gewéhrleisten. Umfassende Qualifizierungsmaldnahmen sind kaum
als kritischer Erfolgsfaktor erkannt.?®

Dain KMU zumeist auf eine persona wirtschaftlich ausgebildete Fachkraft verzichtet wird,
iIst es von entscheidender Bedeutung, den Unternehmer, der den Stellenwert der
Qualifikation fur die Erhaltung der Wettbewerbsféhigkeit haufig noch unterschétzt und
somit den entstehenden Weiterbildungsbedarf nicht erkennt, fur die Weiterbildung zu
motivieren.

28

Nittgens, M., Wein, R.; Scheer, A.-W.: CIM-Qualifizierung as kritischer Erfolgsfaktor fir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU). In: Heinz-Piest-Ingtitut fir Handwerkstechnik (Hrsg.): Ausgewéhlte
Aspekte der Innovationsberatung, Praxisseminar zu Innovationsfragen im Handwerk vom 25. bis 27. Mai
1992 in Saarbriicken, Hannover 1992, S. 61-81. Niittgens, M.; Eichacker, St.: CIM-Qualifizierung - quo
vadis? In: Personalwirtschaft, (1991) 10, S.17-22. Sander, J., Scheer, A.-W.: PPS-Qualifizierungsmodell
fur Klein- und Mittelunternehmen. In: Fischer, M. (Hrsg.): Lehr- und Lernfeld Arbeitsorganisation,
Bezugspunkte fir die Entwicklung von Aus- und Weiterbildungskonzepten in den Berufsfeldern Metall
und Elektrotechnik. ITB-Arbeitspapier Nr. 9, Bremen 1993, S.167-178.
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Hat sich ein KMU zu Waeiterbildungsmal3nahmen entschlossen, steht es einem
intransparenten Bildungsmarkt gegentiber. Aufgrund der Kostenfrage sind KMU verstérkt
auf Uberbetriebliche Angebote angewiesen. Hierfir brauchen sie alerdings zusétzliche
Beratung und Informationen Uber das fur sie "richtige” Angebot. Unsicherheiten fuhren oft
zu einer generellen Ablehnung. Die Unternehmer kénnen auch haufig nur schwer einen
Bezug der Seminarangebote von Weliterbildungstrdgern zu ihrer taglichen Betriebspraxis
herstellen. Als Konsequenz hieraus werden dann einfache Auswahlkriterien wie
beispielsweise Preis oder Seminartitel herangezogen.

Damit ergibt sich fur Waeiterbildungstrager ein neues Aufgabenfeld, welches
Bildungsberatung, Bildungsmanagement und Bildungsmoderation fir KMU abdecken soll.
Fur Beratungsinstitutionen, Dienstleistungseinrichtungen und Wirtschaftsorganisationen,
die zur Lésung von Weliterbildungsproblemen beitragen sollen, resultiert hieraus ein
zunehmender Bedarf an hochqualifizierten Fachkraften fur die Bereiche Organisation,
Informationstechnik, Verfahrens- und Produktionstechnik sowie Vertrieb/Marketing in
KMU.

Hier schliefdt sich der Kreis wieder, denn zur Erhéhung der Bereitschaft, in Humankapital
zu investieren, mul3 die bei vielen KMU bestehende Unsicherheit Uber Art und Umfang
von Qualifikationsanforderungen abgebaut werden. Den Unternehmern muf3 es erleichtert
werden, die Qualitd von Waelterbildungsmal3nahmen besser beurteilen und die
Umsetzbarkeit der zu vermittelnden Qualifikationen besser einschéatzen zu kénnen. Hier
kann nur qualifizierte Beratung Abhilfe leisten.

Weiterhin mussen Weiterbildungstrager an die tatsachlichen Bedlrfnisse von KMU
anknuipfen. Dies impliziert, dal3 Bildungstréger ihre Angebote auch adressatengerecht
gestalten muissen.  Grundsédtzlich sehen vide KMU  unternehmensinterne
Qualifikationsmal3nahmen als effektiver an. Diese kommen aber aufgrund finanzieller
Restriktionen ~ héufig  nicht  zustande. Eine  hohere  Flexibilitét  der
Weiterbildungsmal3nahmen hinsichtlich Inhalten, Lehrmethoden, Lernorten und Zeiten ist
anzustreben.® Dies ist sicherlich auch in Zukunft eine groRe Herausforderung, da das
Segment der beruflichen Weiterbildung fir KMU ein schwieriger Markt bleiben wird.

Traditionelle Weiterbildung wie Kurse, Seminare u.a. Uberschreiten schon heute oft die
vorhandenen zeitlichen und finanziellen M6glichkeiten der KMU und sind zudem nicht in
jedem Falle geeignet, die benétigten Qualifikationen im erforderlichen Umfang zu
entwickeln. Es mussen neue Qualifizierungsformen gefunden werden, die starker in die
Arbeitsprozesse integriert sind und sich unmittelbar auf die zu I6senden Aufgaben
beziehen. Multimediale Lernsysteme, die durch Vernetzung an verschiedenen Lernorten
verfligbar sind, werden in Zukunft eine wichtige Rolle spielen.

29

Sander, J., Traut, A., Scheer, A.-W.: Neue Wege in der beruflichen Weiterbildung durch die Integration
hypermedialer Lernsysteme. In: Schoop, E., Witt, R., Glowalla, U. (Hrsg.): Hypermedia in der Aus- und
Weiterbildung. Dredner  Symposium  zum  computergestiitzten  Lernen.  Schriften  zur
Informationswissenschaften, Bb. 17, Konstanz 1995, S. 233-235.
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Der Informationstechnologie kommt hierbei ein hoher Stellenwert zu, da sie fur eine
Erweiterung der Transferwege sorgt. Aus- und Waelterbildung konnen dadurch an
kombinierten Lernorten, d.h. in Bildungseinrichtung, Betrieb und Privatsphére stattfinden
und somit KMU und deren Mitarbeiter zu einer 6konomischen Qualifizierung verhelfen.

Um die Lestungsfahigkeit von KMU bei der Organisation und Durchfihrung von
Weliterbildungsmal3nahmen zu steigern, sollte die Kooperation zwischen Betrieben und
Bildungstragern und -einrichtungen durch geeignete Kooperationsmodelle vorangetrieben
werden.

Viele KMU haben den Stellenwert von Sozialkompetenz noch nicht erkannt. Storungen
Im Betriebsablauf und Qualitétsmangel resultieren oftmals nicht aus technischen
Problemen, sondern aus Kommunikationss und Kooperationsproblemen im
zwischenmenschlichen Bereich. Auch Mativationsprobleme spielen hier eine grof3e Rolle.
Die bestehenden Licken auf dem Gebiet der Sozialkompetenz werden durch fachliche
Qudifizierungsmal3nahmen  nicht  bewdltigt. Vielmehr erfordern sie  neue
Qualifizierungskonzepte, die verstarkt auf die Schlisselqualifikationen fokussieren, und
ein Umdenken aler Betelligten, wobei dem Unternehmer eine wichtige Vorbildfunktion
zukommt.
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4.3  Kooperationsschwer punkt " Produktionstechnologie’

Im Kooperationsschwerpunkt "Produktionstechnologie” kristallisierten sich die vier
Problemfelder "Produktionslogistik", "Investition”, "Anlagenkomplexitat" und
"Prozef3qualitét”" heraus (vgl. Abb. 4):
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Abb. 4. Problemfelder im Kooperationsschwerpunkt " Produktionstechnol ogie”

* Die Probleme in der Produktionslogistik resultieren aus der Tendenz zu kirzeren
Lieferfristen, denen sich KMU durch steigenden Kundendruck nicht entziehen kénnen. In
den Unternehmen bedeutet dies zahlreiche Eilauftrage, die haufig nur durch eine zeitliche
Anpassung der Produktion durch Uberstunden und Zusatzschichten bewaltigt werden
konnen. Dies erschwert eine systematische Fertigungssteuerung erheblich. Der
Informations- und Belegflul3 in der Fertigungsvorbereitung und der Fertigung von KMU ist
|Gickenhaft und zeitlich verspétet. Oft kann im Rahmen der Auftragsabwicklung der Status
eines Fertigungsauftrages nicht ad hoc abgefragt werden und es muf3 bel mehreren Stellen
nachgefragt werden, um festzustellen, welche Vorgange bis zur Fertigstellung des
Auftrages noch erledigt werden missen. Diese Problematik wird durch den geringen DV-
Unterstitzungsgrad gesteigert.
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Ein Problemfeld liegt hier in der unzureichenden Verwaltung und Pflege der Grunddaten,
z.B. Teiledaten, Stucklisten, Betriebsmittel, Arbeitsplanen und Materialunterlagen.
Planungszeiten fur die Arbeitsgénge werden nur grob geschétzt und bel technischen
Anderungen nicht geandert. Diese Schwachstellen filhren zu Fehlern, die bei der Fertigung
Stérungen verursachen kdnnen.®

Um wettbewerbsfahig zu bleiben, missen veraltete Produktionsanlagen durch neue, dem
Stand der Technik entsprechende Anlagen, ersetzt werden. Dieses Problem ist in den neuen
Bundeslandern besonders dringlich, um den geforderten Qualitétsstandard zu erreichen.
Investitionen fir neue High-Tech-Anlagen fuhren aufgrund hoher Investitionssummen zu
Finanzierungsproblemen. KMU ist der organisierte Kapitalmarkt verschlossen mit der
Folge einer diskriminierenden Wachstumsbehinderung. Auch bei
Konditionenverhandlungen mit Banken haben KMU eine schlechtere Machtposition als
Grof3unternehmen. Dies fuhrt zu schlechten Konditionen und héheren Zinsbelastungen als
bei Groflunternehmen. Zudem sind die Mdglichkeiten zur Sicherung des Fremdkapitals
(z.B. durch Hypotheken) gering.

Moderne Produktionstechnologien sind aufgrund ihrer Komplexitat wahrend des Betriebs
sehr Know-how-intensiv, da hohe Anforderungen an die Mitarbeiter, die die
Programmierung, Planung, Vorbereitung, Uberwachung und Wartung  der
Produktionstechnologien tibernehmen miissen, gestellt werden.®* Der hierfiir erforderliche
Bedarf an Speziaisten kann von KMU haufig nicht gedeckt werden. Angebote fir
Weiterbildungsmal3nahmen fehlen oder sind fir KMU aufgrund des erforderlichen Zeit-
und Kostenaufwands nicht geeignet. Der Einsatz speziell auf KMU ausgerichteter
Qualifizierungskonzepte unter Integration multimedialer Technologien befindet sich noch
in den Anfangen.®

Weiterhin sind in KMU die fur die Einfihrung moderner Produktionstechnologien
notwendigen speziadisierten Mitarbeiter kaum vorhanden. Es bestehen damit
Wissensliicken Uber die technischen Mdoglichkeiten und deren betriebswirtschaftlichen
Konsequenzen. Diese Problematik ist bereits bei der Auswahl komplexer Softwaresysteme
zu beobachten.®

Probleme mit der Prozel3qualitat resultieren zum einen aus den im Laufe der Zeit
gewachsenen Strukturen, die einen an der Produktion ausgerichteten Fertigungsablauf
verhindern. Zum anderen bereiten hohe Anforderungen an die Produktionsprozesse
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Scheer, A.-W., Sander, J..: Datenmanagement in der Produktionsplanung und -steuerung. In: PPS-
Fachmann I1. K&ln 1995, S. 185-229.

vgl. Nittgens, M., Eichacker, S., Scheer, A.-W.: CIM-Qualifizierungskonzept fir Klein- und
Mittelunternehmen. In: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Vertffentlichungen des Institut fir Wirtschaftsinformatik,
Heft 75. Saarbriicken 1991.

Sander, J., Stehle, S., Galler, J., Scheer, A.-W.: Multimediale Lerntechnologien - Bildung 2000. In: IM
Information Management 4/94. S. 6-10.

Eichacker, St., Nittgens, M.: Die Qual der Wahl - Anforderungen von Klein- und Mittelunternehmen an
PPS-Standardsoftware. In: Information Management 6 (1991) 3, S. 12-18.
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Probleme. Eine besondere Bedeutung besitzen die steigenden Umweltanforderungen, z.B.
durch gesetzliche Emissionsvorschriften. Fir KMU sind die fur das eigene Unternehmen
hieraus resultierenden Konsegquenzen noch nicht absehbar. Insbesondere wird befirchtet,
dai die Oko-Audit-Verordnung der Européischen Union ghnliche Dimensionen annimmt
wie die Zertifizierung eines Qualitdtsmanagementsystems nach DIN/EN/ISO 9000ff. und
damit eine hohe finanzielle Belastung auf die Unternehmen zukommt.**

44  Kooperationsschwer punkt " Infor mation/Or ganisation”

Im K ooperationsschwerpunkt "Information/Organisation” ergaben sich die vier Problemfelder
"Informationsqualitét”, "Beratungsnetzwerk", "Wertschdopfungskette" und "Koordinations-

struktur” (vgl. Abb. 5).

Information Abl.an'. Auf.bau_-
organisation organisation

-
v
=

Organisation
wird als Last Pid 2

p fehlende gelnde
i kaum gezielte empfunden h mangel
vrainhlggrulzlfi?ést/ Informations- Fuhrrzlr}gzzz%ene jpe/ilballs'lerung
er Abteilungen
® beschaffung Moderator . g
fehlt Entscheidungs-
schlechter Zugangls Pie kompetenzen nicht
zu Informationen |-= fehlende klar geregelt
T L Kooperations- S
r}nrfir:rsnpazgs::_s artner “ A Koordinations- ||Funktionshaufung
i = aufwand bei bei den
angebot zuféllige 7, At fi Afrefi
fehlende Kooperations- Geschaftsfithrun Geschéftsfiihrern
Kenntnisse zur projekte fehlende Koord.
nformationstechn, der Uberbetriebl.
icht bedi o Ablaufe
nicht bedien- o
bare Benutzer- unzureichender Management-
oberflachen InformationsfluB lucke .
zu Kunden Organisations-
licke
Problemfeld: Problemfeld: Problemfeld: Problemfeld:
Informations- Beratungs- Wertschop- Koordinations-
qualitat netzwerk fungskette struktur
Abb. 5: Problemfelder im K ooperationsschwerpunkt "I nformation/Organi sation”

Um wettbewerbsfahig bleiben zu konnen, mussen auch KMU den Elementarfaktor
"Information” fur ihr Unternehmen nutzen. Zur Erfassung, Speicherung, Transformation
und Ubertragung der Ressource Information stehen moderne Informationstechnologien zur

Verfugung.

3 Sander, J.: Normenreihe DIN 1SO 9000ff.: Grundlage fur die Reorganisation von Geschéftsprozessen. In:
mé& ¢ - Management und Computer, 2. Jg., 1994, H. 2. S. 151-154.
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Hierbel ist die Informationsqualitat ausschlaggebend. Bisher beschaffen sich KMU
Informationen auf den "klassischen” Wegen wie Messen, Kataloge, Bibliotheken und
Kundengespréche und nutzen aktuelle Informationstechnologien nur wenig. Ursache
hierfir sind ein zu geringer Kenntnisstand Uber die grundséizliche Bedeutung von
Informationen fir das Unternehmen, ein vergleichsweise zu Grol3unternehmen mit eigenen
strategischen Abteilungen schlechter Zugang zu Informationen, fehlende Kenntnisse tber
moderne Informationstechnologien sowie auch eine schlechte Bedienbarkeit der
Programme, die Fachkenntnisse und somit Spezialisten erfordern. KMU beschreiben die
Qualitdt von Informationen durch Attribute wie leicht zuganglich, transparent, aktuell,
strukturiert, redundanzarm und intuitiv zuganglich.

Grol3unternehmen haben meist Experten und Stabsstellen fir Aufgaben, die eine hohe
Speziaisierung erfordern. KMU haben aufgrund finanzieller Restriktionen oftmals nicht
die Mdoglichkeit, Spezialisten einzustellen, die nur in Einzelfdlen benttigt werden. Aus
diesem Grund sind KMU dazu gezwungen, spezielles Know-how extern einzukaufen.
KMU benétigen hier die systematische Unterstiitzung durch ein Ber atungsnetzwerk.

In Bezug auf die Informationsqualitdt besitzt ein Beratungsnetzwerk mit
Interessensvertretern  z.B. die Aufgabe, Zugangsbarrieren zu einer gezielten
Informationsbeschaffung zu schlief3en und en intransparentes Informationsangebot in
KMU geeignete Form aufzubereiten.

Ein grof3es Problem zeigt sich hdufig im mangelhaften Informationsflufd zwischen dem
Unternehmen und den Kunden, insbesondere im Rahmen des Kunden -
Lieferantenverhdtnisses innerhalb einer Wertschopfungskette, die unkoordinierte
Ablaufe zur Folge haben.

Fur die personelle Besetzung der Unternehmensfiihrung spielen Eigentumsverhéltnisse die
entscheidende Rolle. Die Fuhrungspersonen weisen haufig eine fundierte technische
Ausbildung auf, besitzen aber zu wenig betriebswirtschaftliche Kenntnisse, obwohl diese
fur die Flhrung eines Unternehmens erforderlich sind. Hier wird auch von einer
"Managementltcke" und "Organisationsliicke" gesprochen. In diesem Zusammenhang
spielt auch die Konzentration von betrieblichen Teilaufgaben bel den Fuhrungspersonen
von KMU eine wichtige Rolle. Dadurch werden Aufgaben mit strategischer Bedeutung fiir
die Unternehmen aufgrund operativer Arbeitsaufgaben vernachlassigt.

In KMU erfolgt die Koordination zwischen den Mitarbeitern in erster Linie durch
personliche Weisungen der Fuhrungspersonen und zwischen den Mitarbeitern durch
Selbstabstimmung, ohne dal3 Ubergeordnete Instanzen eingeschaltet werden. Die
Koordination durch den unmittelbaren personlichen Kontakt von Geschéftsfuhrung und
Mitarbeiter bzw. zwischen den Mitarbeitern fihrt zwar zu enem raschen
Informationsdurchlauf kann jedoch auch zu Problemen fuhren, wenn Mitarbeiter die fur sie
erforderlichen Informationen nicht erhalten. Ein grof3er Tell der Koordinationsaufgaben
wird in KMU durch die Geschéftsfuhrung selbst wahrgenommen und verstérkt die
Funktionshaufung.
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5 K ooperationsmodelle fir vernetzte KM U-Strukturen

Aufbauend auf den Ergebnissen von KONZERT werden nachfolgend Ansdtze fur
K ooperationsmodelle entwickelt, die auf dem Konzept virtueller Unternehmen basieren.®
Damit kommt dem gezielten und anwenderorientierten Einsatz von Informations- und
K ommunikationstechnol ogien eine wichtige Rolle zu.*®

51  Virtuelles Umweltkompetenzzentrum?®’

Mit dem Forschungsvorhaben "Virtuelles Umweltkompetenzzentrum” soll am Beispiel der
Umwelttechnik ein Kooperationsmodell zur gemeinsamen Erschlielfung und Bearbeitung
Uberregionaler und internationaler Mérkte unter Nutzung moderner Telematikdienste
aufgebaut werden. Da dieser Markt zunehmend mal3geschneiderte KomplettlGsungen
nachfragt, btindeln fiinfzehn Kleinunternehmen im Kompetenzzentrum ihre Kernkompetenzen
Zu grofReren Systemleistungen, die die gesamte Wertschépfungskette (Beratung, Planung,
Ausfuhrung, Wartung) umfassen (vgl. Abb. 6). Somit wird die Wettbewerbsfahigkeit der
KMU durch die Vernetzung gestéarkt. Zur Unterstiitzung des Vorhabens beteiligt sich eine
Sel bstverwaltungsorgani sation als Moderator.

Das Kooperationsmodell tragt den Problemfeldern im  Kooperationsschwerpunkt
"Produkte/Méarkte" z.B. durch gemeinsame Marktforschung und Produktentwicklung
(Problemfeld "Innovation/Produkte’) Rechnung. Dazu werden Informationen der beteiligten
Partner Uber umweltrechtliche und -technologische Standards, Produkte, Anbieter und
Entwicklungen wie Gesetzesentwirfe, Normen, neue Verfahren etc. in eéinem kooperativ zu
nutzenden Informationspool gebiindelt, auf den schnell und effizient zugegriffen werden kann.
Weiterhin  erarbeiten die Unternehmen eine  Kommunikationsstrategie fur das

% Vgl. hierzu auch VDMA Hauptgeschéftsfihrung - VDMA Abteilung Informatik: Anwendungen der

Informationstechnik in der Produktion - Empfehlungen der Investitionsgiterindustrie an die
Bundesregierung. Frankfurt 1995.

Die technologischen Entwicklungen im Informations- und Kommunikationsbereich werden derzeit als
starkste Wachstumsmotoren fur den Produktions- und Dienstleistungssektor angesehen. Analysen aus den
USA (Clinton/Gore Initiative: The National Information Infrastructure: Agenda for Action 1994), Japan
(Telecommunications Council: Reforms Towards the intellectually Creative Society of The 21st Century -
Program for the Establishment of High - Performance Info - Communications Infrastructure 1993), der
EU (Recommendations to the European Council - Europe and the Global Information Society 1994) und
Deutschland (Rat fir Forschung, Technologie und Innovation des BMBF zum Thema
»Informationsgesellschaft - Chancen, Innovationen und Herausforderungen*) belegen, dal3 die
Datenautobahn  (,information  highway“)  zukinftig zum  Rlckgrad ener  modernen
Informationsgesellschaft werden wird. Aufgrund der zunehmenden Verfligbarkeit leistungsfahiger
Endgerdte in den Privathaushalten und der Wirtschaft schétzen Marktexperten die Steigerung des
Datendurchsatzes in Netzwerken derzeit jahrlich mit 40-100% ein. Fur Verbindungen Uber das 6ffentliche
Netz werden sogar jahrliche Bandbreitenzuwéchse von bis zu 250 % prognostiziert.

Das Forschungsvorhaben wird unter der Bezeichnung "Kooperationsmodell fur Virtuelle
Kompetenzzentren am Beispiel der Umwelttechnik" im Rahmenkonzept "Produktion 2000" des
Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) beantragt.

36
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Umweltkompetenzzentrum, um das Angebot an Produkten und Dienstleistungen sowie das
Profil des Umweltkompetenzzentrums transparent und Uber geeignete Medien
(Fachzeitschriften, globale Netzwerke, virtuelle Messe) mit einem hohen Verbreitungsgrad
darzustellen.

Beratung |

Abwasser/
Gewasser-
schutz

!

Reststoff-
verwertung

Oko-
Audit

Arbeits-
schutz

L h Luftrein-
armschutz haltung

_I__I_

funue|d

Wartung u. Service

Altlasten- Gefahrgut- Egterrlelbel
sanierung lagerung haus%alt

Ausfihrung

Virtuelles Umweltkompetenzzentrum

Abb. 6: L eistungsspektrum des Virtuellen Umweltkompetenzzentrums

Das Vorhaben "Virtuelles Umweltkompetenzzentrum” hat zwei Untersuchungsschwerpunkte.
Anhand der  pilothaften =~ Umsetzung  soll anaysiert  werden, inwiefern
Telekommunikationsdienste und informationstechnische Werkzeuge wie World Wide Web,
Elektronische Post, PC-Videokonferenzen und Computer Supported Cooperative Work
(CSCW) die Zusammenarbeit von KMU unterstiitzen:

* Ist es z.B. mdglich, rascher und kostensicherer Angebote abzugeben sowie Auftrage
abzuwickeln, bei denen mehrere KMU beteiligt sind? Findet durch den Einsatz moderner
Informationstechniken en schnellerer Informationsaustausch in  einem verteilten
Projektteam statt? Wird die Koordination der unternehmensibergreifenden Prozesse
erleichert?

» Das sich erganzende Leistungsprofil der Unternehmen wird - intern zur gegenseitigen
Information, extern zur Akquisition - in elektronischen Medien transparent dargestellt.
Durch die Einbindung in globale Netzwerke kann weltweit auf diese Daten zugegriffen
werden. Konnen damit geeignete Kooperationspartner zielgerichtet gefunden werden und
wird somit die Anbahnung von K ooperationen erleichert?



22

Durch den eher losen Verbund im "Virtuellen Umweltkompetenzzentrum” unter Begleitung
eines Moderators soll erdrtert werden, inwiefern das Vertrauen von KMU in Kooperation
gestarkt werden kann:

* KMU lehnen Kooperationsformen, die von Anfang an eine enge Anbindung an den "nicht
vertrauten” Partner verlangen (z.B. Grindung von Gemeinschaftsunternehmen) ab, da der
Grad der Bindung fur sie zu hoch erscheint. Ein Vertrauen in Kooperationen per se ist
bisher kaum vorhanden. Ist es méglich, eine Vertrauenskultur aufzubauen, aus der mittel-
und langfristig strategische Allianzen resultieren? Welche Rolle spielt der Moderator beim
Aufbau einer Vertrauenskultur?

* Wieviel Unterstutzung durch einen Moderator bentigen KMU in den unterschiedlichen
Phasen der Kooperation, damit Synergieeffekte die Transaktionskosten einer Kooperation
Uberwiegen?

52  Kooperatives Beratungsnetzwer k*®

Ziel des Projektvorhabens "KONZERT- Kooperatives Beratungsnetzwerk — fir
Handwerksunternehmen® ist die Entwicklung eines alternativen Kooperationsmodells fir die
betriebswirtschaftliche und technische Unternehmensberatung von KMU, insbesondere
Handwerksunternehmen. Das zu entwickelnde Kooperationsmodell soll die Qualité und
Effizienz der von den Handwerkskammern erbrachten Beratungsleistungen fir Handwerks-
unternehmen steigern. Die Unternehmen sollen in die Lage versetzt werden, komplexe
Innovationsprozesse und -probleme kooperativ mit den externen Tragern des Fach- und
Expertenwissens schnell und effizient zu |6sen.

Hierzu ist eine organisatorische und informatorische Vernetzung der Akteure notwendig.
K ooperationspartner in solchen Beratungsnetzwerken sind Unternehmen, Berater, Trager von
Fach- und Expertenwissen etc. Innerhalb dieser Netzwerke agieren die Selbstverwaltungs-
organisationen als ,, Spinne im Netz* (spiders web organization) und kénnen als Moderator
K ooperationen zwischen Unternehmen anbahnen und begleiten. Handwerkskammern werden
zuklnftig verstarkt die Funktion eines ,Information Brokers® (Informationsvermittiers)
Ubernehmen. Hierzu sind neue Instrumentarien bereitzustellen, die es zum einen den
Handwerkskammern ermdglichen, angeforderte Informationen schnell an die zu beratenden
KMU weliterzuleiten. Zum anderen missen Handwerksunternehmen zu jeder Zeit und
gegebenenfalls auch von jedem Ort aus auf Informationen zugreifen kénnen, die von der
Handwerkskammer bereitgestellt werden. Die Moderatorenfunktion der Handwerkskammer
ermoglicht Handwerksunternehmen, Hindernisse und Schwierigkeiten - die aus mangelnder
Erfahrung mit erfolgreicher Kooperation und aus unzureichender Kenntnis ihrer
V oraussetzungen und Potentiale entstehen - zu Gberwinden.

¥ "KONZERT - Kooperatives Beratungsnetzwerk fir  Handwerksunternehmen"  wird  als
Forschungsvorhaben im Rahmenkonzept "Produktion 2000" des Bundesministerium fir Bildung,
Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) beantragt.
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Folgende Zahlen am Beispiel der HWK des Saarlandes belegen, dal3 die Beratungsleistungen
der Handwerkskammern eine unabdingbare Voraussetzung zum Erhalt und zur Stérkung der
Wettbewerbsfahigkeit des Handwerks am Produktionsstandort Deutschland darstellen.®

Gegenwértig werden von der Handwerkskammer des Saarlandes pro Jahr ca. 1.000
Intensivberatungen und ca. 4.000 Kurzberatungen durchgeftihrt. Ca. 9.500 Handwerks-
unternehmen mit insgesamt 80.000 Beschéftigten konnen die Beratungsleistungen der HWK
in Anspruch nehmen. Der zeitliche Aufwand eines Unternehmensberaters der HWK ' betragt
ca. 5-6 Stunden pro Intensivberatung und ca. 0,5 bis 1 Stunde pro Kurzberatung. Ca. 40 %
aller Beratungen sind zeitkritische und Know-how-intensive Existenzgriindungsberatungen.
Ca 60 % der durchgefuhrten Beratungen richten sich an bestehende Betriebe, wobei
Unternehmen mit einer Betriebsgrofe von 1 bis 4 Mitarbeitern ca. 20 % und Unternehmen mit
5 bis 9 Mitarbeitern ca. 40 % der Beratungsleistungen der Handwerkskammer anfordern.
Aufgrund des wirtschaftlichen und technologischen Wandels (Internationalisierung des
Wettbewerbs, steigende Komplexitét der Produktionstechnik, permanente Qualifikation von
Mitarbeitern, Halbwertzeit des Wissens, verkirzte Innovationszyklen etc.) ist derzeit eine
kontinuierliche Steigerung von betriebswirtschaftlichen Beratungsleistungen von ca. 10%
jahrlich festzustellen (bei einem nahezu konstant bleibenden Bedarf an technischen
Beratungen). Themenschwerpunkte betriebswirtschaftlicher Beratungen sind Fragestellungen
zum Unternehmen allgemein gefolgt von Fragen zur Finanzierung, zum Rechnungswesen,
zum Vertrieb und zur Organisation. Demgegeniber steht ein nahezu gleichbleibender
Personal bestand an Unternehmensberatern auf Seiten der Handwerkskammern.

Da die Unternehmensberater etwa 50% des zeitlichen Aufwands einer Intensivberatung bei
den Handwerksunternehmen ,,vor Ort* erbringen, werden sich die zeitlichen Restriktionen
eines Beraters aufgrund steigender Anfahrtszeiten zukinftig erhohen. Es ist deshalb
erforderlich, Konzepte fur neue Wege der Interaktion zwischen Berater und Unternehmen zu
entwickeln und prototypenhaft umzusetzen.

Dem sich im Wandel befindlichen Rollen- und Technologieverstandnis trégt das
Projektvorhaben Rechnung. Gemeinsam mit den betroffenen Akteuren (Handwerks-
unternehmen, HWK, Forschungseirichtungen, Experten etc.) werden partizipativ und inter-
disziplin&r  aternative Kooperationsmodelle entwickelt und exemplarisch  mit
Pilotunternehmen umgesetzt. Hierbel kdnnen moderne Telematikdienste wie Elektronische
Post, PC-gestlitzte Videokonferenzsysteme etc. als Instrumentarium eingesetzt werden, um die
Kommunikation und den notwendigen Informationsaustausch zwischen den Akteuren zu
unterstiitzen (virtuelles Beratungsnetzwerk). Der Einsatz dieser neuen
Kommunikationstechnologien muf? sich jedoch aus den Bedarfen der Unternehmen heraus
ableiten.

% Die Ermittlung der Daten erfolgte auf der Basis einer Analyse der Geschéftsberichte der

Handwerkskammer des Saarlandes der Jahre 1989 bis 1994. Vergleiche mit den Jahresberichten des
Zentralverband des Deutschen Handwerks bestétigen die gewonnenen Ergebnisse und lassen den Schlul3
zu, die Umfang und Inhalt der Beratungdeistungen der Handwerkskammer des Saarlandes als
représentativ fur Deutschland anzusehen.
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6 Resiimee und Ausblick

Wichtiges Element erfolgreicher  Zukunftsstrategien ist die Steigerung  der
Kooperationsfahigkeit in Unternehmen und Uber die Unternehmensgrenzen hinweg.
Grol3unternehmen analysieren bereits fir sie geeignete Kooperationsformen. Sie greifen dabei
haufig auf Stabsstellen und Experten innerhalb des Unternehmens zuriick. Damit KMU auch
zukunftig ihre tragende Funktion innerhalb der deutschen Wirtschaft aufrecht erhalten
konnen, ist es notwendig, sie aufgrund ihrer Zeit-, Finanz- und Personalrestriktionen bel der
Gestaltung von Kooperationsmodellen durch Impulse von Dritten wie Forschungsinstituten
und Sel bstverwal tungsorgani sationen zu unterstiitzen.

Deshalb gilt es zukinftig, folgende Fragestellungen zu erértern:

* Wie kann das Vertrauen von KMU in Kooperationen gestéarkt werden? Welche Rolle
spielen z.B. Moderatoren in den Phasen der Initiierung und Partnersuche einer
Kooperation?

* Wieviel externe Unterstiitzung durch z.B. Moderatoren, Selbstverwaltungsorganisationen
oder Forschungsinstitute benttigen KMU in den unterschiedlichen Phasen einer
Kooperation, damit Synergieeffekte die Transaktionskosten Gberwiegen?

» Ermdglichen informationstechnische Werkzeuge, virtuelle Organisationsformen und die
damit verbundene Uberbriickung von Zeit und Raum eine Erhéhung der
Kommunikationsdichte und somit der Festigung der Kooperation?

*  Wie beurteilen KMU den Unterstitzungsgrad von modernen Informationstechnologien zur
Anbahnung und Durchfiihrung von K ooperationen?

Zur Sicherung des Produktionsstandorts Deutschlands ist es notwendig, die strategischen
Auswirkungen neuer Informationstechniken zu erkennen und die Zukunftsoptionen zu nutzen.
Durch die flachendeckende Versorgung mit breitbandigen Glasfasernetzen verfgt
Deutschland gegenwaértig Gber eine der weltweit besten Kommunikationsinfrastrukturen. Die
kooperative Gestaltung von geeigneten Anwendungen auf den "Datenautobahnen™ durch
Unternehmen und Wissenschaft stellt in den ndchsten Jahren ene zentrae
gesellschaftspolitische Herausforderung dar.
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