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Vorwort

Netzwerkstrukturen in und zwischen Unternehmungen sind Thema in Managementpraxis
wie -forschung, gleichgiiltig ob letztere mit Begriffen wie Allianzen, Joint Ventures,
Wertschopfungspartnerschaften oder — jiingst — Supply Chains belegt werden. Die
Netzwerkorganisation wird oft als Antwort auf die aktuellen Herausforderungen des
Wettbewerbs gesehen, ermdglicht sie doch die Kooperation mit Unternehmungen in
Bereichen, in denen man selbst — aus welchen Griinden auch immer — nicht der Beste sein
kann. Effizienz und Effektivitdt, Vertrauen und Macht, Wissen und Lernen, Kooperation
und Kompetition sowie die Koordination von Arbeit iiber Organisationsgrenzen hinweg
sind dabei in Unternehmungsnetzwerken, nicht zuletzt auch in der Form der virtuellen
Unternechmung, hochst bedeutsam. Die Gestaltung dieser Phénomene stellt zugleich
erhebliche, zum Teil sogar neuartige Anforderungen an das Management.

Der Band versammelt Beitrdge aus der ,Managementforschung‘, die oft an Hand
empirischer Daten, manchmal auf der Basis von Praxisfillen, immer jedoch theoretisch
fundiert, diese Phdnomene analysieren und damit Ansatzpunkte fiir ein Management von
Netzwerkorganisationen aufzeigen. Abgesehen von dem Editorial und dem Schlusskapitel
handelt es sich bei allen Beitrdgen um einen unverdnderten Wiederabdruck von Auf-
sdtzen, die in der seit 1991 von Wolfgang H. Stachle bzw. — nach dessen viel zu frithen
Tod — von Georg Schreydgg sowie von Peter Conrad und mir herausgegebenen ,Manage-
mentforschung® erschienenen sind. Zum Teil handelt es sich dabei trotz oder gerade
wegen der erst kurzen Rezeptionsgeschichte der Netzwerkforschung bereits um
Klassiker.

Wie schon fiir die fritheren Auflagen wurde fiir diese 5. Auflage ein neuer Beitrag
aufgenommen und das Editorial sowie das Schlusskapitels aktualisiert. Letzteres resii-
miert den aktuellen Stand der Netzwerkforschung und gibt zugleich einen umfassenden
und aktuellen Uberblick iiber die relevante Literatur, aufgeschliisselt unter anderem nach
Disziplinen, im Fall der Betriebswirtschaftslehre gar nach Funktionslehren und Branchen.

Informationen zu den einzelnen Bénden der Managementforschung finden sich unter
http://www.managementforschung.com. Einige Leserinnen und Leser mdgen sich auch
fiir das Thema der Vernetzung mit speziellem Blick auf Produktion interessieren. Diese
seien auf das unter http://www.produktion-in-netzwerken.de eingestellte Material hinge-
wiesen.

Berlin-Dahlem, im Juni 2009 Jorg Sydow



Inhaltsiibersicht

1 Editorial

Uber Netzwerke, Allianzsysteme, Verbiinde, Kooperationen und Konstellationen
Jorg Sydow 1

2 Okonomie, Vertrauen und Macht

Okonomische Analyse von Unternehmensnetzwerken
Holger Siebert 7

Effizienz und Autonomie in Zulieferungsnetzwerken — Zum strategischen Gehalt von
Kooperation
Klaus Semlinger 29

Vertrauen und Macht in zwischenbetrieblichen Kooperationen — Zur Rolle von
Wirtschaftsrecht und Wirtschaftsverbanden
Reinhard Bachmann/Christel Lane 75

Vertrauen, Opportunismus und Kontrolle — Eine empirische Analyse von Joint Venture-
Beziehungen vor dem Hintergrund der Transaktionskostentheorie
Peter Eberl/Riidiger Kabst 107

3 Wissen, Kompetenz und Wettbewerb

Wissensintensiv durch Netzwerkorganisation — Strukturationstheoretische Analyse eines
wissensintensiven Netzwerkes
Jorg Sydow/Bennet van Well 143

Wenn Wettbewerber zu Kooperationspartnern (gemacht) werden — Einsichten aus zwei
Netzwerken in einem Cluster optischer Technologien
Frank Lerch/Jorg Sydow/Miriam Wilhelm 187

Allianzmanagementkompetenz — Entwicklung und Institutionalisierung einer
strategischen Ressource
Werner H. Hoffmann 237

4 Kooperation, Arbeit und Mitbestimmung

Storungen zwischenbetrieblicher Kooperation — Eine Fallstudie zum Grenzstellen-
management in der Automobilindustrie
Egon Endres/Theo Wehner 295

Mitbestimmung und logistische Kette
Wolfgang Ddubler 341



Fithrung in Netzwerkorganisationen — Fragen an die Fithrungsforschung
Jorg Sydow 359

5 Perspektiven

Management von Netzwerkorganisationen — Zum Stand der Forschung
Jorg Sydow 373

Nachweise 471



Jorg Sydow

Editorial — Uber Netzwerke, Allianzsysteme,
Verbiinde, Kooperationen und Konstellationen

Kaum ein Konzept hat in der Managementlehre und -praxis in den letzten zwei
Jahrzehnten soviel Furore gemacht wie das des Netzwerks. Sofern damit
iiberhaupt eine Organisationsform O6konomischer Aktivititen in den Blick
genommen wird, beschreibt dieser Begriff die Kooperation in und/oder
zwischen relativ autonomen, gleichwohl in ein Netz von Beziehungen einge-
bundenen Organisationen bzw. Unternehmungen oder Organisationseinheiten.
Faktisch stellt die Netzwerkorganisation, die ein erhebliches Mal} an
strategischer Flexibilitit aufweisen soll, das Gegenmodell zur vertikal tief
integrierten und/oder breit diversifizierten Unternehmung dar.

Anders als im Fall der vertikalen und horizontalen Integration wird bei der
Netzwerkorganisation angesichts zunehmend turbulenter Wettbewerbsum-
welten auf eine hierarchische Kontrolle durch die vollstindige Eingliederung
der okonomischen Aktivititen verzichtet, aber nicht auf hierarchische
Elemente in interorganisationalen Beziehungen. Letztere werden — netzwerk-
typisch — durch marktliche Elemente in der Kooperation ergénzt. Netzwerke,
genauer interorganisationale Netzwerke bzw. Unternehmungsnetzwerke,
stellen insoweit eine zwar diskrete, gleichwohl hybride Organisationsform
Okonomischer Aktivitdten dar (vgl. Williamson 1991; Sydow 1992; dazu auch
Windeler 2001, S. 231 ff.).

Das Modell der Netzwerkorganisation illustriert in hervorragender Weise
die zunédchst als Micro Compact Car (MCC) AG gegriindete Smart GmbH, die
bei der Produktion und Vermarktung des Smart statt auf vertikale Integration
auf ein Netzwerk von Systempartnern setzt. Zu einem deutlich geringeren
Mafle noch als andere Automobilhersteller (einschlieBlich der Konzernmutter
Daimler AG) produziert dieses Unternehmen den Smart selbst. Kaum mehr als
ein Dutzend so genannter Systempartner liefern vorgefertigte Grofmodule,
wie zum Beispiel die kompletten Achsen, voll funktionsfahige Tiiren oder den
gesamten Antrieb just in time an das Montageband. Der grofite Teil dieser
Systempartner hat sich im Industriepark ,Smartville® bei Hambach in
Lothringen in unmittelbarer Nachbarschaft zum Smart-Werk angesiedelt. Dies

Management von Netzwerkorganisationen, hrsg. von J. Sydow
5. Aufl. Gabler « Wiesbaden 2010, S. 1-6.
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2 Jorg Sydow

gilt auch fiir drei Dienstleister, die die Smart GmbH mit Logistik- bzw.
Informationstechnikdienstleistungen versorgen. Die Systempartner beziehen
Komponenten europaweit, allerdings von kaum mehr als 50 Lieferanten. Die
Fertigungstiefe wird fiir den Smart fortwo mit 10 bis 12 Prozent angegeben,
wobei die Masse der europdischen Automobilhersteller noch eine Fertigungs-
tiefe von deutlich iiber 30 Prozent aufweist. Uber die Lieferung dieser
Systeme hinaus tbernehmen die Systempartner nicht nur 70 Prozent der
Entwicklungsaufgaben, sondern auch Teile der Vormontage, und zwar zum
Teil direkt am Montageband in der von Smart aufgrund von Kundenbestel-
lungen geplanten Fertigungsreihenfolge.

Der Smart ist allerdings mehr als nur ein Automobil. Mit ihm zusammen
wird das ,,smarte” Mobilitdtskonzept vermarktet, das mit Hilfe verschiedener
strategischer Allianzen (so mit der Deutschen und Schweizer Bahn, dem Auto-
vermieter Avis und verschiedenen Parkhdusern) ermdglicht wird. Hinter dem
Smart und der ihn begleitenden Dienstleistung steht, mit anderen Worten,
keine (einzelne) Unternehmung mehr, sondern ein komplexes Netzwerk von
Unternehmungen (vgl. hierzu im Einzelnen auch Sydow/Moéllering 2009).

Fiir Experten wenig iiberraschend war eine netzwerkformige Organisation
auch Voraussetzung der Entwicklung des Produktions- wie des Distributions-
netzwerks. Ohne das innovative Organisationsumfeld, das mit der Griindung
der MCC als Gemeinschaftsunternehmen von Daimler sowie des SMH-
Konzerns von Swatch-Erfinder Nicolas Hayek, dem eigentlichen Ideengeber
fiir das Smart-Konzept, etwas auflerhalb der Daimler-Organisation geschaffen
wurde, wire vermutlich weder die innovative Produktionsorganisation, noch
das fiir die Automobilindustrie aulergewohnliche Vertriebs und Mobilitéts-
konzept moglich gewesen.

Gleichgiiltig, ob der Smart nach nunmehr mehr als zehnjéhriger Produk-
tionszeit doch noch ein kommerzieller Erfolg wird oder nicht, gleichgiiltig
auch, ob mit einer Fertigungstiefe von 10 bis 12 Prozent und einer ebenfalls
sehr geringen Entwicklungs- sowie Absatztiefe nicht vielleicht die Grenzen
einer effizienten Netzwerkorganisation iiberschritten sind — das mit dieser
extremen Form netzwerkartiger Entwicklung, Produktion und Distribution
verbundene Lernen diirfte fiir Daimler von unschétzbaren Wert sein.

Obwohl es, verglichen mit den sonst iiblichen Produktions- und Distribu-
tionskonzepten in der Automobilindustrie, einzigartig ist, scheint die Entwick-
lung, zumindest was die Produktionsorganisation in dieser Industrie angeht, in
diese Richtung zu gehen. Nicht nur, dass seit Jahren der vertikale Integrations-
grad (auch) der deutschen Automobilindustrie abnimmt; mittlerweile wird
allenthalben von Beispielen berichtet, die ein gewisses ,,blurring of organi-
zational boundaries” (Badaracco 1991) belegen und eine ,virtuelle Inte-
gration® (Voskamp/Wittke 1994) Wirklichkeit werden lassen.

(Unternehmungs-) Netzwerke werden in der Managementpraxis nicht nur
genutzt, um — wie im Fall von Smart — eine vertikale, sondern auch, um eine
horizontale oder laterale Integration zu vermeiden bzw. zuriickzudringen, sich
auf diese Weise auf aus der Kernkompetenz abgeleitete Kerngeschifte zu
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konzentrieren und Investitionsrisiken zu begrenzen. Die Netzwerkorganisation
unterstiitzt dabei eine Strategie der Ent-Diversifizierung,' ohne dass eine
Unternehmung jedwede Kontrolle iiber die entsprechenden Produkte und/oder
Dienstleistungen aufgeben muss. Folglich versuchen sich Unternehmungen
mittels Vernetzung auch in der Eroberung fiir sie neuer Mirkte, selbst
,jenseits von Industriegrenzen* (Heuskel 1999), ziehen dabei oft aber einer
Strategie der Diversifikation durch Integration eine ,,Diversifikation durch
Kooperation* (Bea 1988) vor.?

Diese Bemerkungen, insbesondere aber das Beispiel Smart, zeigen, dass
die Organisationsform des Netzwerks, hier des Unternehmungsnetzwerks,
kaum mit klassischen Vorstellungen von Unternehmungskooperation verein-
bar ist. Im Unterschied zum Begriff der Kooperation, aber auch der Allianz,
allenfalls &hnlich wie mit dem Begriff des Verbundes, werden mit dem
Netzwerk also deutlich komplexere Beziehungsgeflechte assoziiert. Deshalb
auch die vereinzelte Rede von ,,Allianznetzwerken® (Backhaus/Piltz 1990),
,Allianzsystemen* (Lechner 1999), ,,Konstellationen® (Gomes-Casseres 1996;
Jones et al. 1998; Das/Teng 2002; Lazzarini 2007) ,,Netzwerkkooperationen*
(Beck 1998) oder gar ,,alliance blocks* (Vanhaverbeke/Nooderhaven 2001).

Aus demselben Grund wird auch die Rede von Supply Chains heute immer
héufiger durch Supply Networks ergénzt wenn nicht gar ersetzt (vgl. auch dazu
Sydow/Mdllering 2009). Verwirrenderweise wird neuerdings auch der Begriff
der modularen Organisation zur Kennzeichnung solcher unternehmungsiiber-
greifender Arrangements genutzt (z.B. Schilling/Steensma 2001), obwohl der
Begriff zundchst —durch zweckméBig — fiir unternehmungsinterne Struktur-
modelle verwendet worden ist (vgl. insbes. Picot et al. 2003). Die Rede von
,modular production networks* (Sturgeon 2002) hingegen ist treffend, weil
damit die besondere Bedeutung modularer Produktstrukturen fiir die
Entwicklung und das Management von Netzwerkorganisationen betont wird.
Derartige, zumeist global orientierte und im Zusammenhang mit dem so
genannten Kontraktmanagement (vgl. Liithje et al. 2002) zu findende
Netzwerke unterscheiden sich in Hinblick auf Aufbau und Schnittstellen
deutlich von starker regional und/oder institutionell eingebetteten Netzwerken.

Die Komplexitit von Netzwerkorganisationen resultiert unter anderem aus
der Zahl der Kooperationspartner und der Intensitit der Austauschbeziehun-
gen, schligt sich vor allem aber in den Anforderungen an das Netzwerk-
management nieder. Das Management von Unternehmungen hort in dieser
Organisationsform nicht mehr an der Grenze zur Unternehmungsumwelt auf,
sondern bezieht Zulieferer, Abnehmer und selbst Wettbewerber, ihre
Aktivitdten ebenso wie ihre direkten und indirekten Beziehungen zur fokalen
Unternehmung, mit ein.

Die Managementforschung hat sich, insbesondere soweit sie sich industrie-
okonomischer und institutionendkonomischer Erklarungsansétze bedient, in
der Vergangenheit vor allem mit dem Warum dieser Organisationsform befasst
und dabei die Bedingungen herausgearbeitet, unter denen die Netzwerk-
organisation einer dominant marktlichen bzw. — wie im Fall der Unterneh-
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mungskonzentration — dominant hierarchischen Koordination dkonomischer
Aktivitdten tiberlegen ist. Ein Teil der in diesem Band (wieder) abgedruckten
Beitrdge widmet sich ebenfalls dieser Warum-Frage, andere setzten den
Akzent eher auf das Wie des Managements dieser Organisationsform 6kono-
mischer Aktivititen. Ein geeignetes Management, in funktionaler, institutio-
naler und vor allem praktischer Hinsicht, kann schlie8lich einen bedeutsamen
Beitrag dazu liefern, einem ,Netzwerkversagen“ (Messner 1995)
vorzubeugen; es stellt praktisch wie theoretisch m.E. die Herausforderung fiir
die ,,Neue kooperative Okonomie* (Theurl/Schweinsberg 2004) dar.

Einen Schwerpunkt auf die Frage nach dem Warum setzen die ersten vier
Beitriige, die in diesem Band thematisch unter den Stichworten ,,Okonomie,
Vertrauen und Macht* zusammengefasst sind. Dies gilt insbesondere fiir den
Beitrag von Holger Siebert, der eine dkonomische Analyse der Entstehung
von Unternehmensnetzwerken liefert, aber auch fiir den Beitrag von Klaus
Semlinger, der Effizienz und Autonomie in Zulieferungsnetzwerken der
Automobilindustrie untersucht. Reinhard Bachmann und Christel Lane
analysieren in ihrem Beitrag die herausragende Bedeutung von Institutionen
fiir die Herausbildung von Vertrauen in Zulieferbeziehungen. Auch hier liegt
der Akzent auf dem Warum bzw. auf den notwendigen Bedingungen der
Netzwerkbildung.

Die folgenden drei Beitrdge akzentuieren ,,Wissen, Kompetenz, Lernen
und Wettbewerb® in und von Netzwerkorganisationen. Fragen des Wissens-
managements im Netzwerk stehen im Zentrum des Beitrags von Jorg Sydow
und Bennet van Well, die diese Problematik am Beispiel eines strategischen
Netzwerks von Finanzdienstleistern untersuchen. Frank Lerch, Jorg Sydow
und Miriam Wilhelm beleuchten das fiir Netzwerkorganisationen charakteris-
tische Spannungsverhéltnis von Kooperation und Konkurrenz. Werner H.
Hoffmann schliellich geht der Frage nach, unter welchen Bedingungen sich
eine Allianzmanagementkompetenz entwickelt und wie sie institutionell
abgesichert wird.

Zwei weitere Beitrdge behandeln Fragen von ,,Kooperation, Arbeit und
Mitbestimmung*, die bis heute in der Netzwerkforschung stark vernachléssigt
werden (vgl. aber Eigler 1997; Sydow/Wirth 1999; Windeler/Wirth 2004), fiir
eine erfolgreiches Netzwerkmanagement aber von herausragender Bedeutung
sind. Egon Endres und Theo Wehner berichten aus einer Untersuchung zum
Grenzstellenmanagement in der Automobilindustrie, in der sie Stérungen in
der operativen Zusammenarbeit nicht nur problematische, sondern auch
mehrere positive Seiten abgewinnen. Wolfgang Ddubler untersucht
Mitbestimmungsprobleme in der logistischen Kette, einem mittlerweile klassi-
schen Beispiel der Unternehmungsvernetzung, und macht Vorschlidge zu einer
Verbesserung der Mitbestimmungssituation in dieser Organisationsform. Jorg
Sydow erortert die Implikationen der Netzwerkorganisation fiir die Fiihrung
von Personal bzw. Arbeitskriften und stellt entsprechende Fragen an die
Fiihrungsforschung.
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Ein Schlusskapitel zu den ,,Perspektiven der Netzwerkforschung gibt
einen aktuellen Uberblick zum Stand der Forschung iiber das Management
von Netzwerkorganisationen. Dieser ebenfalls vom Herausgeber des Bandes
verfasste Beitrag stellt die Netzwerkorganisation als Form der Primér-
organisation vor, diskutiert zusammenfassend Chancen und Risiken der
Netzwerkorganisation und pléddiert auf der Grundlage einer Netzwerktypologie
fiir eine differenziertere und die Probleme des Managements dieser Organi-
sationsform stdrker in den Blick nehmende Netzwerkforschung.

Anmerkungen

1 Insbesondere im Fall der als wenig effizient eingeschitzten unverbundenen oder
lateralen Diversifikation.

2 Ein prominentes Beispiel aus dem Konsumgiiterbereich hierfiir ist die Entwicklung

und Vermarktung von Textilien, Schuhen und Accessoires unter der Marke ,Camel‘,
wobei die Produkte unter der Verantwortung eines Tabakkonzerns in der Koopera-
tion mit Partnern entwickelt und produziert werden.
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Holger Siebert

Okonomische Analyse von
Unternehmensnetzwerken

Fertigungstiefe;, Koordination; Markt und Hierarchie; Unternehmens-
kooperationen; Vertikale Integration; Zulieferer-Abnehmer-Verhiltnis

Zusammenfassung

Unternehmensnetzwerke, eine Koordinationsstruktur zwischen Markt
und Hierarchie, finden in der Praxis als neue Form der Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen zunehmend Anwendung. Es wird die Auffassung
vertreten, daB die Entstehung von Unternehmensnetzwerken auf eine Ver-
scharfung der wettbewerblichen Anforderungen in bezug auf Innovation,
Schnelligkeit, Qualitidt und Kosten zuriickzufiihren ist. Ziel von Unterneh-
mensnetzwerken ist es, durch eine koordinierte Strategie mehrerer formal
unabhéngiger Unternehmen eine kollektive Effizienzsteigerung zu erzie-
len und damit die individuelle Wettbewerbsposition zu verbessern.

Managementforschung 1 (1991), hrsg. von W.H. Staehle u. J. Sydow,
Walter de Gruyter - Berlin - New York, S. 291-311

Jorg Sydow (Hrsg.), Management von Netzwerkorganisationen,
DOI 10.1007/978-3-8349-8593-4 2, © Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2010
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1 Problemstellung

Unternehmensstrukturen stellen stets das Ergebnis einer Suche nach einer
effizienten Koordination wirtschaftlicher Titigkeiten dar. Seit einiger Zeit
ist in der industriellen Praxis zunehmend die Entstehung sogenannter Un-
ternehmensnetzwerke zu verzeichnen. Unternehmensnetzwerke sind da-
durch gekennzeichnet, daB formal unabhingige Unternehmen deutlich ko-
operativer zusammenarbeiten als dies fiir rein marktlich koordinierte Aus-
tauschbeziehungen charakteristisch ist.

Obwohl die Bedeutung von Unternehmensnetzwerken stindig zu-
nimmt, befindet sich die theoretische Auseinandersetzung mit dieser
neuen Koordinationsform noch in den Anfangen (Borys/Jemison 1989).
Ziel dieses Beitrages soll es sein, Charakteristika von Unternehmensnetz-
werken zu analysieren und eine 6konomische Begriindung fiir die Entste-
hung von Unternehmensnetzwerken zu liefern. Es soll herausgearbeitet
werden, warum Unternehmensnetzwerke als Koordinationsstruktur effi-
zienter sein konnen als eine marktliche und eine unternehmensinterne Ko-
ordination. Weiterhin soll dargestellt werden, wie die Koordination von
Netzwerken erfolgen und ein dauerhafter Bestand gesichert werden kann.



Okonomische Analyse von Unternehmensnetzwerken 9

Lizenz=-

Forschungs-

. Abnahme- : verirag Joint i
i haft e
Fremd— | garantie gemeinscha Venture | Eigen
i 2 { fertigun
bezug | Just-In-Time Verlrags- Kapi.l.?] gung
Zulieferung beteiligung

kooperation

Markt Netzwerk Hierarchie

Abb. 1: Ausprigungen von Netzwerkstrukturen

2 Unternehmensnetzwerke — ein Koordinations-
konzept zwischen Markt und Hierarchie

Ein Unternehmensnetzwerk beschreibt die koordinierte Zusammenarbeit
zwischen mehreren rechtlich selbstindigen und formal unabhéngigen Un-
ternehmen. Die Form der Zusammenarbeit kann dabei recht unterschied-
lich sein. Neben den typischen Zulieferverhiltnissen kénnen Unterneh-
mensnetzwerke etwa durch die Einrichtung von Joint Ventures oder durch
gemeinsame Forschungsprojékte entstehen. Auch kénnen innerhalb eines
Netzwerkes verschiedene Formen der Zusammenarbeit gleichzeitig zum
tragen kommen.

Entscheidend fiir die Existenz eines Unternehmensnetzwerkes ist, daB
mehrere bislang autonom agierende Unternehmen ein gemeinsames Ziel
verfolgen und ihre Individualziele zumindest teilweise dem Kollektivziel
des Netzwerkes unterordnen. Wie Abbildung 1 zeigt, repréasentieren Netz-
werke damit als organisatorische Koordinationsform zwischen Markt und
Hierarchie ein breites Spektrum an Ausgestaltungsmoglichkeiten.

Bezugnehmend auf Coase (1937) wurden Markt und Hierarchie lange
als einzige alternative Koordinationslosungen angesehen. Erst die Erwéh-
nung von co-operations (Richardson 1972), relational contracting
(MacNeil 1978; Williamson 1979), clans (Ouchi 1980), federations (Deams
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1980), collectives (Butler 1983) u. a. als Zwischenformen zwischen Markt
und Hierarchie reduziert diese Polaritidt. Riordan und Williamson, als ge-
wichtigster Vertreter in der Markt-Hierarchie-Diskussion, weisen explizit
auf die Bedeutung intermediirer Strukturformen hin: ,,Hybrid modes are
much more important than had hitherto been realized* (Riordan/William-
son 1985, S. 376).

Der Begriff Netzwerk taucht in diesem Zusammenhang zwar bereits
mehrfach auf, so z. B. erstmals bei Richardson (1972, S. 883), die erste
explizite Behandlung geht jedoch auf Jarillo und Ricart (1987; Jarillo
1988) zuriick. Danach unterscheiden sich Unternehmensnetzwerke gegen-
liber einer rein marktlichen Koordination durch eine Betonung kooperati-
ver anstelle von wettbewerblichen Verhaltensweisen. Gegeniiber einer
rein hierarchischen Koordination, wie sie theoretisch in Einheitsunterneh-
men und Konzernen praktiziert werden kann, grenzen sich Unterneh-
mensnetzwerke durch eine marktlich induzierte Flexibilitdt und Einsatz-
bereitschaft der Mitglieder aus.

So gesehen verbinden Unternehmensnetzwerke aufgrund ihres partiell
marktlichen, partiell hierarchischen Charakters wettbewerbliche mit unter-
nehmenstypischen Mechanismen. Wie Abbildung 2 zeigt, unterliegen Un-
ternehmensnetzwerke den wettbewerblichen Charakteristika Spezialisie-
rung und Effizienzdruck und den eher unternehmenstypischen Merkma-
len Vertrauen (Verzicht auf ein gegenseitiges Ausnutzen) sowie Informa-
tionsintegration (Miles/Snow 1986; Siebert 1990).

Spezialisierung

Unternehmensnetzwerke beruhen auf einer intensiven Arbeitsteilung zwi-
schen den beteiligten Unternehmen. Ziel ist, daB sich jedes Mitglied im
Netzwerk auf diejenige Wertschopfung beschrankt, fiir die es die groBte
unternehmensspezifische Kompetenz besitzt (Johnston/Lawrence 1988).
Fiir vertikal integrierte Unternehmen kann der Eintritt in ein Unterneh-
mensnetzwerk insofern eine Reduzierung der Fertigungstiefe durch die
Aufgabe vor- oder nachgelagerter Titigkeiten bedeuten. Analog kann fiir
horizontal diversifizierte Unternehmen die Partizipation an einem Unter-
nehmensnetzwerk eine Begrenzung ihrer Produktbereiche und eine Fokus-
sierung auf strategische Kernprodukte implizieren.

Die reziproke Ergianzungsfunktion von Unternehmen innerhalb von Un-
ternehmensnetzwerken legt nahe, da3 gerade dort groBe und kleine Un-
ternehmen gut zusammenarbeiten sollten. Diese Vermutung wird durch
Arrow (1983) gestiitzt und durch Meyer und Roberts (1986) sowie Grab-
her (1989) empirisch bestitigt.
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Abb. 2: Charakteristika von Unternehmensnetzwerken

Marktliche Effizienz

Im Gegensatz zu Unternehmen bieten Unternehmensnetzwerke den betei-
ligten Mitgliedern prinzipiell die Moglichkeit zum Austritt, wodurch ein
permanentes Drohpotential gegeniiber den Partnerunternehmen gewahrt
bleibt (Miles/Snow 1986)'. MacMillan und Farmer (1979, S. 283) formulie-

1  Sicherlich bestehen in Unternehmensnetzwerken hdufig auch starke unilate-
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ren zutreffend: ,,the market test is still applicable“. So kénnen etwa Zulie-
ferunternehmen — in den Grenzen bestehender Vertrige — auf eine Wei-
terbelieferung verzichten, wenn der Abnehmer verschirfte Preis- oder
Qualitdtsanforderungen durchsetzen will. Gleichzeitig besteht latent die
Maoglichkeit, daB neue Unternehmen in das Netzwerk eintreten, so daf3
keinem Mitglied eine dauerhafte Ausnutzung einer Monopolsituation
moglich ist. Marktliche Effizienz ist damit in mehrfacher Hinsicht (Preis,
Service, Innovationen etc.) gegeben.

Vertrauen und Verzicht auf Ausnutzung

Erstes Hierarchiemerkmal von Unternehmensnetzwerken ist Vertrauen
zwischen den Netzwerkpartnern und der erklidrte Verzicht auf die Realisa-
tion eigener Vorteile auf Kosten von Partnerunternehmen. Vertrauen in
Unternehmensnetzwerken beruht auf kooperativem Verhalten und duflert
sich in der Zurverfiigungstellung erfolgsrelevanter Information. Thorelli
(1986, S. 38) definiert Vertrauen innerhalb von Unternehmensnetzwerken
als die GewiBheit eines Unternehmens, daf3 sein Geschiftspartner eine ihn
betreffende Aufgabe so regelt als ob es seine eigene sei. Da Netzwerk-
Unternehmen folglich vor einem MiB3brauch seitens ihrer Geschiftspart-
ner sicher sein kdnnen, konnen sie auf zeitintensive und kostentreibende
Absicherungen von Gefahrenpotentialen (Know-how Abflufl bei Neupro-
duktentwicklungen, Wissen um Liquiditdtsprobleme etc.) verzichten und
daher Wettbewerbsvorteile erlangen.

Williamson (1975) weist jedoch darauf hin, daB ein Verzicht auf am
Markt iibliche opportunistische Verhaltensweisen allenfalls dann zu erwar-
ten sei, wenn keine oder nur wenige andere potentielle Geschiftspartner
zur Verfiigung stehen’. In Unternehmensnetzwerken mit marktiahnlichen

rale Abhingigkeitsverhiltnisse, die einen freiwilligen Austritt eines Partners
de facto verhindern.

2 Dorow und Weiermaier (1984) entgegnen diesem Argument, dall opportuni-
stisches Verhalten auch bei einer groBen Zahl potentieller Geschiftspartner
praktiziert werden kann, da bei einem Partnerwechsel Abwanderungskosten
anfallen. Solche Partnerwechselkosten werden iiblicherweise als ,switching
costs* bezeichnet (Farrell/Shapiro 1988). Hill (1990) merkt demgegentiber an,
daB die Unterstellung opportunistischer Verhaltensweisen im Wettbewerb
stark iiberzogen sei. Er argumentiert, daf ,,gewohnheitsmiBige Opportuni-
sten”, d. h. Unternehmen, die Schwichepositionen von Geschiftspartnern wie-
derholt ausnutzen, in wettbewerblichen Mirkten nicht iiberleben kénnten.
Daraus folgert er, dal die Begriindung vertikaler Integration durch Opportu-
nismus iiberbewertet sei. In bezug auf Unternehmensnetzwerke zeigt die The-
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Ein- und Austrittsmoglichkeiten diirfte dies jedoch nicht der Fall sein.
Folglich miite das kooperative Verhalten innerhalb von Unterneh-
mensnetzwerken auf iberdurchschnittlich hohe Ein- und Austrittsbarrie-
ren zuriickzufiihren sein.

Hohe Ein- und Austrittsbarrieren bei Unternehmensnetzwerken kénn-
ten gerade im netzwerkinhdrenten Vertrauen begriindet sein. Der Aufbau
von Vertrauen stellt in der Regel einen sehr langwierigen ProzeB dar
(Blau 1968), der als transaktionsspezifische Investition (Williamson 1985)
gewertet werden kann, die bei einem Geschiftspartnerwechsel als sunk
costs (Baumol et al. 1982) unwiederbringlich verloren ist. So weisen Tho-
relli (1986) sowie Johanson und Mattson (1987) explizit auf dem Investi-
tionscharakter von Unternehmensnetzwerken hin, bei denen sich Vorteile
erst langfristig einstellen.

Gleichzeitig betont Thorelli (1986), daB3 Vertrauen eng mit Macht und
Einfluf zusammenhingt. So gesehen kann die Entstehung von bilateralem
Vertrauen durch die Erzeugung gegenseitiger Macht und Einfluf, d. h.
Abhingigkeit, gefordert werden. Alchian (1984) und Williamson (1985)
mit seinem hostage-Modell weisen in diesem Zusammenhang darauf hin,
daB3 das Eingehen gegenseitiger Verpflichtungen vor Ausbeutung schiitzt.
Gegenseitige Abhangigkeit kann etwa durch gleichzeitige partnerspezifi-
sche Investitionen oder durch die beidseitige Preisgabe kritischer Informa-
tionen erzeugt werden. Masten (1988) hat hierzu festgestellt, daB eine
faire Zusammenarbeit umso lidnger funktioniert, je besser es gelingt, die
gegenseitigen Verpflichtungen und damit die Anreize zu opportunisti-
schem Verhalten auf allen Seiten gleich grof3 zu gestalten. So gesehen ist
Vertrauen in Unternehmensnetzwerken nicht vollstindig selbstinduziert,
sondern basiert auch auf bilateralen Sicherheiten.

Elektronische Informationsintegration

Ein zweites Hierarchiemerkmal von Unternehmensnetzwerken ist eine
elektronische Daten- und Informationsverkniipfung zwischen den beteilig-
ten Unternehmen. Sie tragt dazu bei, dafl auch innerhalb von Unterneh-
mensnetzwerken ein integrierten Unternehmen vergleichbarer Informa-
tionsstand erreicht werden kann. Insofern haben die wihrend der letzten
Jahre erzielten Fortschritte in der Informations- und Kommunikations-
technik die Leistungsbeziehungen zwischen Unternehmen und damit die
Entstehung von Netzwerken erheblich beeinflut (Child 1987, Hubmann
1989).

se von Hill, daB Vertrauen und die Nichtausnutzung von Uberlegenheitsposi-
tionen am Markt nicht so unrealistisch sind, wie sie hdufig dargestellt werden.
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So ist etwa bei Just-In-Time Zulieferung nur iiber eine Datenintegration
der Produktionsplanungen von Zuliefer- und Abnehmerunternehmen ei-
ne montagesynchrone Materialbereitstellung moglich (siehe hierzu Alt-
mann/Sauer 1989). Dabei wird betont, dal im Gegensatz zu bisherigen
zwischenbetrieblichen RationalisierungsmaBnahmen, die sich auf eine Er-
hohung der Leistungsfahigkeit von Teilprozessen bezogen, die Just-In-
Time-Philosophie durch einen strategischen Fokus auf den Gesamtprozef3
mit allen zwischenbetrieblichen Schnittstellen gekennzeichnet ist (Alt-
mann et al. 1986).

Beispiel Automobilindustrie

Ein typisches Anwendungsfeld von Unternehmensnetzwerken ist die
Automobilindustrie®, wo eine Vielzahl von Unternehmen eng mit dem
eigentlichen Hersteller zusammenarbeitet. Gemeinsames Ziel ist die Her-
stellung und Vermarktung eines wettbewerbsfahigen Kraftfahrzeuges. Die
Netzwerkverbindungen bestehen hier primir in Form von mehrstufigen
Zulieferverhiltnissen und Gemeinschaftsentwicklungen. Eine begrenzte
Anzahl von Direktlieferanten versorgt die Automobilhersteller mit kom-
pletten Baugruppen und Modulen. Die dafiir erforderlichen Komponen-
ten werden von Komponentenherstellern zugeliefert, die ihrerseits die
hierfiir notwendigen Bauteile von Vorlieferanten beziehen. Abbildung 3
zeigt exemplarisch ein typisches Lieferantennetzwerk.

Eine besonders intensive Auspriagung finden Zuliefernetzwerke in ja-
panischen Unternehmen, wo sich durch die strikte Einhaltung einer hier-
archischen Belieferung pyramidenférmige Zulieferstrukturen entwickelt
haben. Abbildung 4 gibt eine schematische Darstellung der Lieferanten-
Pyramide von Toyota (Anasz et al. 1986)*.

3 Daneben finden sich Netzwerke bereits seit lingerem in der Bauindustrie
(Eccles 1981; Johnston/Lawrence 1988), in der Textilindustrie in Italien (Rulla-
ni/Zanfei 1988) und Baden Wiirttemberg (Sabel et al 1987) und in der
Computerindustrie Californiens (Saxenian 1990). Ausfiihrliche Beschreibun-
gen verschiedener Anwendungen von Netzwerken geben Powell (1990),
Antonelli (1988) sowie Judkins et al. (1985).

4  Dabei sei jedoch angemerkt, dal japanische Netzwerkstrukturen nicht ohne
weiteres auf Deutschland iibertragen werden kénnen. Eine gute Analyse hier-
iiber liefert Sydow (1991).
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Abb. 3: Zuliefernetzwerk in der Automobilindustrie

3 Entstehungsgriinde fiir Netzwerke

Wie alle organisatorischen Entwicklungen ist auch die Bildung von Unter-
nehmensnetzwerkstrukturen als Anpassung an Verdnderungen im 6kono-
mischen Umfeld von Unternehmen zu verstehen (von Hayek 1945; Chand-
ler 1962; Williamson 1975). Ausgangspunkt sind dabei technologische und
gesellschaftliche Diskontinuitéten, die zu neuen wettbewerblichen Konstel-
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Abb. 4: Toyota Lieferanten-Netzwerk

lationen fiihren. Unternehmen stellen sich dieser Herausforderung, indem
sie sich durch die Bildung von multilateralen Netzwerken eine effiziente
Informations- und Produktionsstruktur verschaffen. Powell (1987) prizi-
siert in diesem Zusammenhang, daB die gleichzeitige Existenz von Flexibi-
litits- und Kostendruck Unternehmen dazu dridngt, mit ,hybriden®
Strukturen zu experimentieren.

Im folgenden sollen vier Faktoren diskutiert werden, denen als wett-
bewerbliche Determinanten ein mafgeblicher Einflufl an der Entstehung
von Netzwerken beigemessen wird:

* Innovationswettbewerb,

* Zeitwettbewerb,

* Qualitatswettbewerb sowie

* Kosten- und Preiswettbewerb

3.1 Innovationswettbewerb

Folgt man der Auffassung von Hayeks (1968), so besteht die wichtigste
Aufgabe des Wettbewerbes nicht in seiner Allokationsfunktion, die Un-
ternehmen sagt, wieviel sie von einem Gut produzieren sollen, sondern in
seiner Innovationsfunktion. Der Wettbewerb als Entdeckungsverfahren
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zeigt Unternehmen, was sie produzieren sollen. Eine dhnliche Position ver-
trat Schumpeter (1964), der feststellte, daB Preise langfristig als Wett-
bewerbsinstrument von geringerer Bedeutung sind als Anderungen beim
Produkt oder beim ProduktionsprozeB. Unternehmen sollten demnach
versuchen, technische Neuerungen (Inventionen) am Markt durchzuset-
zen (Innovationen), um dadurch — zumindest bis die Konkurrenz durch
Imitation gleichzieht — Wettbewerbsvorteile zu genief3en.

Bislang war es Unternehmen weithin méglich, eine Innovationsstrategie
»im Alleingang“ zu verfolgen. Um neue Produkte und Prozesse zu erzie-
len, geniigte in der Regel eine konzentrierte Forschung und Entwicklung
im Bereich der eigenen Kernkompetenz. Seit einigen Jahren findet jedoch
eine zunehmende Substitution uni-technologischer Innovationen durch
multi-technologische Innovationen statt (Siebert 1990). Um ein neues Pro-
dukt am Markt erfolgreich zu plazieren, sind Neuerungen aus mehreren
Wissensbereichen notig. Typische Komplementértechnologien sind die
Mikroelektronik und die Werkstofftechnik, die in vielen Anwendungsbe-
reichen bereits erhebliche Wertschopfungsanteile gewonnen haben.

Teece (1987), der in diesem Zusammenhang von autonomen Innova-
tionen beziehungsweise von Systeminnovationen spricht, weist darauf hin,
daB Unternehmen fiir Innovationen neben ihren Kernkompetenzen (spe-
cialized assets) zunehmend Komplementirfihigkeiten (co-specialized as-
sets) bendtigen. Um die fiir zukiinftige Innovationen méglicherweise not-
wendigen Komplementirkompetenzen vorritig zu halten, miiBten Un-
ternehmen breit diversifiziert sein, was allerdings mit erheblichen Koordi-
nationskosten verbunden ist (Hill/Hoskisson 1987). Auch ist es meist nicht
sinnvoll, Komplementértechnologien kurzfristig zuzukaufen, da aktuell be-
gehrte Technologiebasen nur zu hohen Preisen zu haben sind und héufig
erst aus diversifizierten Unternehmen herausgetrennt werden miissen. Fiir
Unternehmen bietet es sich daher an, bei multi-technologischen Innova-
tionen kooperative Unternehmensnetzwerke einzugehen, die einen schnel-
len und kostengiinstigen Zugriff auf die fehlende Komplementértechnolo-
gie ermoglichen (vgl. hierzu auch Grabher 1989).

Einen #hnlichen Ansatz hat bereits Richardson (1972) zur Begriindung
von Unternehmenskooperationen geliefert. Er analysierte verschiedene
Unternehmenstitigkeiten nach den Kriterien Komplementaritit (comple-
mentarity) und Verschiedenartigkeit (dissimilarity). Bei hoher Komple-
mentaritidt und geringer Verschiedenartigkeit sollte ein Unternehmen bei-
de Titigkeiten tibernehmen, bei geringer Komplementaritidt und hoher
Verschiedenartigkeit sollte das Unternehmen die zweite notwendige Tiétig-
keit extern zukaufen, bei hoher Komplementaritat und hoher Verschieden-
artigkeit sollte das Unternehmen kooperieren.
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3.2 Zeitwettbewerb

Der Zeitaspekt stellt in zweifacher Hinsicht eine entscheidende Dimen-
sion im Wettbewerb dar (Stalk/Hout 1990). Zum einen fordert der Markt
eine schnelle Lieferung von Produkten und eine rasche Erfiillung von Kun-
denwiinschen, zum anderen verlangt er kurze Entwicklungszeiten bei der
Einfithrung von Neuprodukten. Beide Anforderungen begiinstigen die
Entstehung von Unternehmensnetzwerkstrukturen.

Hohe Lieferfiahigkeit

Eine hohe Lieferfihigkeit und eine schnelle Erfiillung von Kundenwiin-
schen erfordern kurze Durchlaufzeiten in Verwaltung und Produktion.
Wihrend kurze Durchlaufzeiten bislang u. a. iiber hohe Lagerhaltung bei
Vor- und Endprodukten gewihrleistet werden konnten, ist dies heute auf-
grund zunehmender Produktdifferenzierung und Variantenvielfalt immer
weniger moglich. Haufig miissen Teile und Komponenten einzelprodukt-
spezifisch gefertigt werden, wodurch eine enge Zusammenarbeit zwischen
Vorproduktfertigung und Endproduktfertigung notwendig wird. Die eng-
ste Form der Zusammenarbeit stellt hierbei die montagesynchrone Just-
In-Time Produktion dar (Wildemann 1988). Da, wie zuvor dargestellt, Vor-
produkte vielfach auf unterschiedlicher technologischer Kompetenz basie-
ren und nicht im eigenen Unternehmen gefertigt werden konnen, werden
Fremdfirmen fiir die Teileversorgung herangezogen und es entsteht eine
fiir Netzwerkstrukturen typische Abhingigkeitssituation.

Um die eigene Fertigung mit der Fertigung des Abnehmers zu koordi-
nieren, mufl der Zulieferer abnehmerspezifische Investitionen (William-
son 1985) in eine DV-Anbindung an die Produktionsplanung des Abneh-
mers vornehmen. Bei einem Abbruch der Zulieferbeziehung durch den
Abnehmer wiren diese Investitionen als sogenannte sunk costs unwieder-
bringlich verloren (Baumol et al. 1982). Der Zulieferer wird diese Investi-
tion folglich nur dann titigen, wenn er sicher sein kann, da der Abneh-
mer die Situation nicht zu seinen Gunsten ausnutzt. Um dies zu doku-
mentieren, gewdahren Abnehmer ihren Just-In-Time Zulieferern haufig als
Kompensation Exklusivvertrage und begeben sich durch Single Sourcing
ihrerseits in eine Belieferungsabhangigkeit. Damit liegt eine typische Netz-
werksituation mit bilateraler Abhiangigkeit vor.
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Kurze Entwicklungszeiten

Die zweite Wirkung des Zeitwettbewerbes auf die Entstehung von Un-
ternehmensnetzwerken vollzieht sich iiber die anhaltende Verkiirzung von
Entwicklungszeiten. Die zunehmend schnellere Abfolge von Innova-
tionen und die dadurch kiirzeren Produktlebenszyklen zwingen Unterneh-
men dazu, immer schneller zu innovieren und mit neuen Produkten am
Markt prisent zu sein. Entwicklungszeiten werden dadurch zum EngpaB
und riicken zwangsldufig auch in den Mittelpunkt der Organisationsgestal-
tung (Biihner 1990). An die Stelle der traditionell sequentiellen Abarbei-
tung der einzelnen Entwicklungsphasen (Vorentwicklung, Serienentwick-
lung, ProzeBentwicklung etc.) tritt zunehmend eine iiberlappende bis hin
zu einer parallelen Vorgehensweise (Takeuchi/Nonaka 1986). Eine Ent-
wicklungszeitverkiirzung durch Parallelisierung bedingt einen deutlich ho-
heren Koordinationsaufwand zwischen den interdependenten Einzelpro-
zessen und verlangt dadurch auch eine verstirkte und frithere Einbindung
von Zulieferern in die Entwicklungsarbeit. Auf diese Weise gewinnen ex-
terne Zulieferer von Produktkomponenten und im Rahmen von Simulta-
neous Engineering auch die Lieferanten von Produktionsanlagen bereits
in einem sehr frithen Stadium detaillierte Kenntnis iiber wettbewerbsrele-
vante Spezifikationen eines Produktes, das erst in einigen Jahren am
Markt erscheinen wird. Dafl es dennoch zu keinem Know-how Abflufl
kommt, ist darauf zuriickzufiihren, da dem Zulieferer bei loyalem Ver-
halten eine langfristige Zuliefertitigkeit in Aussicht steht, im Falle von
Vertrauensmifbrauch jedoch mit einem dauerhaften Abbruch der Be-
ziehung durch den Abnehmer zu rechnen ist. Hier zeigt sich deutlich die
gleichzeitige Existenz von Vertrauen einerseits und latenten Marktmecha-
nismen andererseits.

3.3 Qualitiatswettbewerb

Ein erhohtes QualitdtsbewuBtsein auf seiten der Verbraucher riickt die
Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen zunehmend als Differenzie-
rungsmerkmal in die Wettbewerbsstrategie von Unternehmen. Unter-
suchungen auf Basis der PIMS-Datenbank deuten darauf hin, daB die Pro-
duktqualitidt einen deutlichen Einflul auf den Marktanteil und die Ertrags-
situation von Unternehmen ausiibt (Buzzel/Gale 1987). Aufgrund von
Koordinationsvorteilen gegeniiber Markt und Hierarchie kénnen Un-
ternehmensnetzwerke hier dazu beitragen, eine erhohte Qualitétssicher-
heit zu erreichen.

Qualitit ist nach Auffassung von Crosby (1986) die Erfiillung der an ein
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Produkt bzw. an eine Dienstleistung gestellten Anforderungen oder, wie
Juran (1989) definiert, ,,Fitness for Use*“. Die Sicherstellung von Qualitit
ist nach Crosby (1986) nur durch eine gewissenhafte und fehlerfreie Pro-
duktion, nicht hingegen nur durch eine nachtrigliche Priifung und Kontrol-
le der fertigen Giiter moglich.

Die Anwendung von Fehlervermeidung anstelle von Fehlersuche er-
weist sich jedoch dann als problematisch, wenn unternehmensexterne Zu-
lieferer involviert sind. In diesem Fall entsteht eine Situation sogenannter
Qualitdtsunsicherheit, da qualitdtsrelevante Informationen ungleich zwi-
schen Zulieferer und Abnehmer verteilt sind (Akerlof 1970). Wihrend
der Zulieferer den Qualititsstand seiner Produkte recht genau kennt, ist
der Abnehmer dariiber im unklaren. Der Abnehmer wird daher stets skep-
tisch sein beziiglich der Qualitat der bezogenen Teile und allen Zuliefe-
rern schlechte Qualitit bzw. im Verhiltnis zum Qualititsniveau iiberhohte
Preise unterstellen. Er wird folglich auf eine Belieferung verzichten oder
einen PreisnachlaB fordern. Da dieses Mi3trauen gleichermaBen nachlassi-
ge wie qualitdtsbewulite Zulieferer betrifft, werden urspriinglich qualitits-
bewuBte Zulieferer aus Wettbewerbsgriinden dazu gezwungen, ebenfalls
ihre Qualitét zu reduzieren bzw. iiberhéhte Preise zu fordern. Als Ergeb-
nis stellt sich eine sukzessive Abnahme des Qualitatsniveaus ein’.

Diesem Dilemma kann von seiten des Abnehmerunternehmens nur
durch kostenintensive Qualitdtspriifungen und Festlegung von Konventio-
nalstrafen entgegengewirkt werden. Dabei bleibt fiir das Unternehmen
stets unklar, bis zu welchem Grad es sich schiitzen soll, da das Ausmal der
Informationsasymmetrie nicht bekannt ist. Das Unternehmen kennt daher
auch nicht den méglichen Schaden und folglich auch nicht den Wert, den
die ausgleichende Information fiir es hat. Es liegt ein typischer Fall des
Informationsparadoxons vor (Arrow 1971)%.

5 Wie Informationsasymmetrie zu Marktversagen fiihren kann, beschreibt
Akerlof (1970) am Beispiel des Gebrauchtwagenmarktes. Ein Gebraucht-
wagenkéaufer kann ihm zufolge den Wert eines von ihm zum Kauf beabsichtig-
ten Fahrzeuges nie exakt einschitzen. Den Darstellungen des Verkéufers ge-
geniiber ist er skeptisch und unterstellt stets eine zu positive Beschreibung des
Fahrzeugzustandes. Da der Kiufer ,versuchtes Betriigen“ bereits erwartet,
wird er auch das Angebot eines ,fairen* Verkiufers, d.h. der die Qualitit sei-
nes Fahrzeuges ehrlich einstuft, nicht annehmen. Dadurch wird auch der
»faire* Verkdufer gezwungen, auf qualititserh6hende MaBnahmen - etwa eine
Werkstattuntersuchung - zu verzichten und einen gemessen am Fahrzeugzu-
stand zu hohen Preis zu fordern. Als Ergebnis resultiert daher nach Akerlof
eine tendenzielle Abnahme der Produktqualitit.

6 Ein Informationsparadoxon liegt dann vor, wenn ein Tausch- oder Transak-
tionsobjekt aus einer Information besteht, deren Wert fiir den potentiellen
Kéufer nicht bekannt ist. Wird die Information nun zum Zwecke der Werter-
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Das Versagen des Marktes bei qualititssensiblen Transaktionen konnte
eine hierarchische Lsung nahelegen, bei der ein Unternehmen durch ver-
tikale Riickwirtsintegration die betreffenden Teile selbst fertigt. Hierge-
gen spricht allerdings, daB gerade die Herstellung qualitativ anspruchsvol-
ler Produkte ein hohes MaB an Kompetenz erfordert, das Unternehmen in
der Regel nicht kurzfristig erwerben konnen. Polanyi (1958) bezeichnet
dieses Wissen als ,,tacit knowledge*, das im Gegensatz zum leicht zu iiber-
mittelnden ,codified knowledge* nur schwer transferiert werden kann.
Auf spezialisierte Zulieferer kann insofern gerade bei Qualitdtswettbe-
werb nicht verzichtet werden.

Unternehmensnetzwerke als Institutionen zwischen Markt und Hierar-
chie gewihrleisten sowohl die in der Hierarchie fehlende vertikale Speziali-
sierung als auch das im Markt fehlende Vertrauen. Mit ihrer Betonung
einer ,,fairen“ und dauerhaften Beziehung zwischen Zulieferern und Ab-
nehmern entsprechen sie in bezug auf Qualititssicherung dem Qualitéts-
konzept des ,,House of Quality* (Hauser/Closing 1988).

3.4 Kosten- und Preiswettbewerb

Obwohl Innovations-, Zeit- und Qualitidtswettbewerb wihrend der letzten
Jahre erheblich an Bedeutung gewonnen haben, stellt die Preiswiirdigkeit
eines Produktes nach wie vor eine conditio sine qua non im Wettbewerb
dar. Insbesondere die zunehmende Marktprisenz ostasiatischer Wettbe-
werber mit komparativen Kostenvorteilen zwingt Unternehmen, alle Ko-
steneinsparungspotentiale zu nutzen. Ein bedeutendes Einsparungspoten-
tial liegt im Bereich der Koordinations- und Beschaffungsstruktur von Un-
ternehmen. Der Eintritt in ein Unternehmensnetzwerk kann dazu bei-
tragen, dieses Potential zu realisieren.

Gegeniiber einer hierarchischen Losung bieten Unternehmensnetzwer-
ke Kostenvorteile durch Arbeitsteilung’. Aufgrund der vertikalen Speziali-
sierung konnen die betreffenden Netzwerkunternehmen mindestoptimale
UnternehmensgroBen erreichen und Skalenertridge intensiv nutzen. Ko-
stenvorteile liegen dabei nicht nur im Bereich der Produktion, sondern
insbesondere auch im Bereich der Forschung und Entwicklung, wo ein

mittlung preisgegeben, so wird sie dem Interessenten bekannt und er erhilt sie
damit umsonst.

7  Erinnert sei hier an Adam Smith und sein Beispiel der Stecknadelherstellung.
Fiir kleinere und mittlere Unternehmen ohne die Méglichkeit zu einer eigenen
internationalen Produktionsverlagerung erméglicht der Eintritt in ein interna-
tionales Unternehmensnetzwerk zudem die Nutzung ,.territorialer” Arbeitstei-
lung und damit die Partizipation an komparativen Kostenvorteilen (Ricardo).
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steigender Innovationsdruck und eine Zunahme technologischer Diskonti-
nuititen eine Intensivierung der F+E Anstrengungen erforderlich ma-
chen. Da F+E Titigkeiten stets mit einem hohen MaB an Unsicherheit
behaftet sind, miiSten Unternehmen ihre Forschungs- und Entwicklungs-
ansitze diversifizieren, um die Wahrscheinlichkeit eines Erfolges zu erho-
hen. Mit zunehmender F+E Intensitat erhoht sich fiir Unternehmen je-
doch gleichzeitig auch das Finanzrisiko. Unternehmen miiiten demnach
bestrebt sein, Forschungs- und Entwicklungsrisiken fiir Teile und Kom-
ponenten auf Zulieferunternehmen abzuwilzen (Walker 1988).

Empirische Bestitigung erhielt diese Vermutung durch eine Untersu-
chung von Balakrishnan und Wernerfelt (1986). Sie konnten nachweisen,
daB hohe Forschungs- und Entwicklungskosten und technologische Un-
sicherheit Unternehmen zu einer Reduzierung der Eigenentwicklung und
Eigenfertigung und zu einer verstirkten Nutzung externer Ressourcen ver-
anlaBten. Walker und Weber (1987) kamen in empirischen Untersuchun-
gen zu dem gleichen Ergebnis, allerdings nur auf Mirkten mit hoher Wett-
bewerbsintensitit. Hieraus kann gefolgert werden, da Unternehmen pri-
mar dann externe Bezugsquellen nutzen, wenn eine lebhafte Konkurrenz
am Zuliefermarkt sie nicht von einzelnen Lieferanten abhéngig macht. Bei
geringer Wettbewerbsintensitdt am Zuliefermarkt bevorzugen sie nach
wie vor Eigenfertigung. Fehlendes Vertrauen in den Geschéftspartner ver-
hindert in diesem Fall die Realisation von Spezialisierungs- und Kostenvor-
teilen.

Unternehmensnetzwerke ermoglichen demgegeniiber Spezialisierungs-
und Kostenvorteile unabhingig von der Wettbewerbssituation. Aufgrund
der inhdrenten Vertrauenssituation zwischen den Partnerunternehmen
konnen auch dann Leistungen extern bezogen werden, wenn dadurch eine
(ausnutzbare) Abhingigkeit entsteht. Die Netzwerkmitglieder sind damit
besser gestellt als netzwerkexterne Unternehmen.

4 Koordination und Bestandssicherung
von Unternehmensnetzwerken

Die Koordination von Netzwerken ist aufgrund ihrer Stellung zwischen
Markt und Hierarchie sowohl unterschiedlich zum Markt als auch zur
Hierarchie (Johanson/Mattson 1987). Am Markt erfolgt Koordination mit
dem Instrument des Preises, der alle wettbewerbsrelevanten Informa-
tionen impliziert (von Hayek 1945). Ein zentraler Koordinator existiert
nicht. In der Hierarchie erfolgt Koordination iiber Pline, die alle Einzelté-
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tigkeiten fest determinieren. Die Planerstellung erfolgt durch einen zentra-
len Koordinator®.

Unternehmensnetzwerke bedienen sich zu ihrer Koordination sowohl
der Steuerungsinstrumente des Marktes als auch der Hierarchie. Preise
finden als mittel- bis langfristige Richtwerte Anwendung. Bei kurzfristigen
preislichen Diskrepanzen findet kein Geschiftspartnerwechsel statt, wenn
langerfristig ein preisliches Einvernehmen besteht. Gleichzeitig werden in
Unternehmensnetzwerken auch Pline als Koordinationsinstrument ge-
nutzt, die hier allerdings im Gegensatz zum Einheitsunternehmen gemein-
sam erstellt werden. Damit sind Unternehmensnetzwerke weitgehend ge-
steuert durch lidngerfristige Absprachen und im Sinne von Ouchi (1980)
durch Traditionen.

Thorelli (1986) weist darauf hin, daB sich Unternehmensnetzwerke un-
ter dem EinfluB der Heterogenitit der Mitgliedsunternehmen ohne Fiih-
rung auflésen konnten. In der Tat ist in der Praxis hiufig festzustellen, daf3
sich in Netzwerken einzelne Unternehmen zu ,,Netzwerk-Managern“ ent-
wickeln. Hierbei kann es sich sowohl um reine Informationsbroker han-
deln (Miles/Snow 1986; Zelewski 1987) als auch um Unternehmen, die
selbst mit einer Produktionstitigkeit im Netzwerk involviert sind. In der
Regel haben sich solche Unternehmen als Koordinatoren herausentwik-
kelt, die selbst einen hohen Wertschopfungsanteil aufweisen. Dies kénnen
etwa Automobilunternehmen sein, die eine Just-In-Time Zulieferung fiir
eine Reihe von Unternehmen koordinieren oder Distributionsunterneh-
men, die bei marketing- und vertriebsintensiven Produkten hiufig die ge-
samte Wertschopfungskette steuern.

Koordination im allgemeinen und die Koordination wirtschaftlicher Ein-
heiten im speziellen ist stets zielorientiert. Insofern ist eine Analyse der
Koordination in Unternehmensnetzwerken nicht moglich ohne eine Ana-
lyse der verfolgten Ziele. Die Ziele eines Unternehmensnetzwerkes sind
das Abbild der individuellen Ziele der beteiligten Unternehmen. Diese
versuchen, einerseits durch die Zusammenarbeit im Netzwerk kostengiin-
stiger zu arbeiten als im Alleingang und andererseits aus ihrer Mitglied-
schaft im Netzwerk mehr Nutzen zu ziehen als im Gegenzug Kosten anfal-
len. Die Erfiillung dieser beiden Ziele ist gleichzeitig die Bedingung fiir
eine Bestandssicherung des Netzwerkes. Beide Bedingungen sind dabei
notwendige Bedingungen. Werden sie nicht erfiillt, so fallt das Netzwerk
auseinander.

Barnard (1968) hat diese beiden Bedingungen fiir die Entstehung und

8 Sicherlich finden sich auch in Unternehmen marktliche Koordinationsmecha-
nismen wie Verrechnungspreise oder Ergebnisvorgaben (Biihner 1991). In die-
sem Fall handelt es sich allerdings bereits um abgeschwichte Formen der
Hierarchie (Williamson 1975).



