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- MANAGEMENT IN EINER SICH WANDELNDEN GLOBALEN UMWELT

Lernziele

Organisationen sind Einfliissen aus ihrer Umwelt ausgesetzt. Dabei wirken ver-
schiedene Einfliisse, die auch miteinander in Wechselwirkung stehen. So beein-
flusst die Umwelt Organisationen in Form eines komplexen Netzwerkes miteinan-
der verbundener und sich verdndernder Kréfte und Faktoren. Organisationen
miissen Pldne, Strategien und Taktiken entwickeln, um mit der Umwelt zurechtzu-
kommen. Durch die Vielschichtigkeit und die Wechselwirkungen zwischen den
Faktoren und ihrer Dynamik ist die Umwelt eine Quelle von Unsicherheiten, die
Organisationen zu kontrollieren versuchen. Dieses Kapitel untersucht die Umwelt-
bedingungen in einer globalen Umwelt mit ihren Unsicherheiten und Komplexita-
ten, die das Management von Organisationen handhaben muss.

Nach diesem Kapitel sollten Sie:

[l Die verschiedenen Krifte der spezifischen und allgemeinen Umwelt eines
Unternehmens angeben kénnen und sich dariiber hinaus im Klaren sein,
worin Méglichkeiten und Gefahren dieser Umwelt liegen.

Verstehen konnen, warum Unsicherheit in der Umwelt existiert.

B Beschreiben kénnen, warum Organisationen versuchen, Umweltfaktoren aufzu-
nehmen, zu adaptieren und zu kontrollieren, um Unsicherheit zu reduzieren.

B Verstehen, warum die Theorie der Ressourcenabhingigkeit und die Transak-
tionskostentheorie erkldren kénnen, warum Organisationen bestimmte Stra-
tegien und Strukturen wahlen, um Ressourcen aus der Umwelt zu erhalten
und sie so einzusetzen, dass sie Nutzen fiir die Stakeholder generieren.

Bl Verschiedene Formen von Kooperationen unterscheiden koénnen, deren
Management und deren Evolutionsprozess verstanden haben.

3.1 Was ist die Umwelt einer Organisation?

Umwelt Die Umwelt umfasst ein Set von verschiedenen Kriften, die Organisatio-

Ein Biindel von Kréften,
welche die Organisation
umgeben und ihren
Zugang zu raren Ressour-
cen beeinflussen.

134

nen umgeben. Sie beeinflusst Organisationen in ihren Operationen sowie
in ihrer Beurteilung und der Erhéltlichkeit von raren Ressourcen. Rare
Ressourcen schliefen Rohmaterialien und qualifizierte Mitarbeiter ein,
die eine Organisation benétigt, um Giiter und Dienstleistungen herzustel-
len. Rare Ressourcen umfassen auch Informationen, die eine Organisation
braucht, um ihre Technologien oder Wettbewerbsstrategien zu verbes-
sern. Ebenfalls betreffen rare Ressourcen die Unterstiitzung vonseiten der
externen Stakeholder wie zum Beispiel Kunden, die Giiter und Dienst-
leistungen kaufen, oder Banken und anderen Finanzinstitutionen, wel-
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che die Organisation mit Kapital versorgen. Kréfte in der Umwelt umfas-
sen Konkurrenten beziehungsweise Rivalen in der Branche, aber auch
sehr schnelle Verdnderungen von Technologien, die den Wettbewerbs-
vorteil eines Unternehmens verringern oder zunichte machen kénnen.
Oder zum Beispiel auch eine Erhhung von Preisen fiir Input-Giiter, die
letztlich die Kosten des Unternehmens stark erhchen.

Wenn deutsche Unternehmen in einem globalen Markt agieren, dann
sind sie in den internationalen Handel involviert. So werden Giiter wie
Kaffee, Bananen, Tabak etc. nach Europa verschifft. Die Gelder dafiir wer-
den von den exportierenden Landern fiir Industriegiiter eingesetzt. GroBe
deutsche Unternehmen wie Thyssen-Krupp, Beiersdorf, Siemens, Daim-
ler und Volkswagen haben iiber Jahre hinweg Tochtergesellschaften im
Ausland aufgebaut und ihre inldndischen Kompetenzen im Ausland ein-
gesetzt, um Giiter und Dienstleistungen herzustellen. Die zentralen Mar-
ken von Beiersdorf, wie Nivea, Labello, 8x4, Eucerin, La Prairie, Juvena
oder Hansaplast, werden zum Beispiel in verschiedenen Léndern herge-
stellt und vertrieben. Manchmal ist den Kunden in den ausldndischen
Markten gar nicht bewusst, dass sie ein Produkt kaufen, das gar nicht im
Inland oder sogar von einer ausldndischen Firma hergestellt wurde.
Auch fiir Deutsche gilt das: Viele Deutsche glauben etwa, dass Phillips
ein deutsches Unternehmen ist.

Organisationen versuchen immer, die Kréifte aus der Umwelt so zu kana-
lisieren, dass sie die notwendigen Ressourcen erhalten, um Giiter und
Dienstleistungen herzustellen (sieche » Abbildung 3.1). Dabei konzen-
trieren sich Organisationen auf ein begrenztes Einsatzfeld beziehungs-
weise einen Bereich oder eine Doméne. Diese Begriffe betreffen die vom
Unternehmen hergestellten Giiter und Dienstleistungen, das Produktpro-
gramm, die Zielgruppen und die Stakeholder, denen die Erlgse zuflie-
Ben.! Damit beziehen sie sich auch auf einen Umweltausschnitt, da die
Beschaffung von Inputs aller Art sowie der Output von Leistungen und
Produkten nicht die gesamte Umwelt sondern jeweils einen spezifischen
Ausschnitt betrifft. Wenn eine Organisation ihre Doméne definiert hat,
dann ist zu entscheiden, welche Krifte aus der Umwelt wirken und wie
sie diese Kréfte handhaben kann, so dass sie ihre Ressourcen besonders
gut nutzen kann. Um Input-Giiter zu erhalten muss ein Unternehmen
beispielsweise entscheiden, von welchen Lieferanten es Giiter beschafft.
Dabei bietet sich oft eine grofe Auswahl an unterschiedlichen Lieferan-
ten und Praktiken an, wie die Beziehungen mit den ausgewéhlten Liefe-
ranten zu handhaben ist. Um Finanzmittel zu erhalten muss z.B. eine
Unternehmung entscheiden, mit welcher Bank sie zusammenarbeitet
und wie sie die Beziehung zu der Bank gestaltet, so dass die Bank Darle-
hen vergibt. In Bezug auf die Kunden muss eine Unternehmung entschei-
den, welche Kunden zu ihren Zielgruppen gehéren und wie das Unter-
nehmen deren Bediirfnisse befriedigen kann. Dieser Bereich — oft auch

Domaénen und Einsatz-
felder von Organisa-
tionen

Organisationen konzen-
trieren sich auf ein
begrenztes Einsatzfeld
beziehungsweise einen
Bereich oder eine Doméne.
Diese Domane betrifft die
vom Unternehmen herge-
stellten Giiter und Dienst-
leistungen, das Produkt-
programm, die Zielgrup-
pen und die Stakeholder,
denen die Erlose zuflieBen.
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als Kernbereich des Unternehmens bezeichnet — setzt immer wieder viele
Entscheidungen voraus und wird auch als organisationale Doméne be-
zeichnet.

> Abbildung 3.1 zeigt verschiedene Krifte innerhalb der Umwelt eines

Unternehmens. Die Abbildung verdeutlicht, wie ein Unternehmen be-
stimmte Beziehungen zu Stakeholdern organisieren kann und wo insbe-
sondere Quellen fiir Wertbeitrdge fiir Kunden, Aktiondre, Mitarbeiter
und andere Stakeholder liegen.

Der Kernbereich oder die Doméne eines Unternehmens ist nicht statisch.
Organisationen kénnen ihre Doméne vergroBern, indem neue Produkte
entwickelt und angeboten werden, zusétzliche Lieferanten aufgenommen
werden und dariiber hinaus internationale Expansion vorangetrieben
wird. Gerade die internationale und globale Expansion verschafft einer
Organisation neue Mdglichkeiten, Vorteile ihrer Kernleistung und Kern-
kompetenzen zu nutzen, um Wertbeitrdge fiir Stakeholder zu generieren.

Demografische
und kulturelle
Faktoren

Internationale Politische
Faktoren Faktoren

Kunden Vertriebspartner

Regierung, Die

Staatliche Stellen Organisation Gewerkschaften

Lieferanten Wettbewerber

Okonomische Technische

Umweltfaktoren Faktoren Faktoren

[ Generelle Umwelt [ | Spezifische Umwelt
Abbildung 3.1: Das Umfeld der Organisation

Vor der weiteren Diskussion iiber spezifische Formen der Umweltnut-
zung zur Vergroferung der Doméne muss zundchst ein Verstdndnis iiber
die Kréfte aus der Umwelt hergestellt werden. Dazu dienen zunéchst ein-
mal zwei Konzepte: das der spezifischen Umwelt und das der generellen
Umwelt.?
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3.1.1 Spezifische Umwelt

Die spezifische Umwelt setzt sich aus Kréften zusammen, die direkt die
Fahigkeit einer Organisation, Ressourcen zu nutzen und zu sichern, be-
einflussen.® Die spezifische Umwelt umfasst Individuen und Organisa-
tionen vieler Bereiche. Kunden, Vertriebskanile, Gewerkschaften, Wett-
bewerber, Lieferanten und auch die Regierung eines Landes sind wichtige
Einflussgruppen tiiber die Stakeholder hinweg (sieche » Abbildung 3.1).

Zum Beispiel ist in der spezifischen Umwelt fiir einen Hersteller von Kin-
dernahrung, etwa Gerber oder Nestlé, ein Wettbewerber wie Alete oder
auch ein kleines Unternehmen wie Milupa, eine Tochtergesellschaft des
holldndischen Nahrungsmittelherstellers Numico, ein wesentlicher Fak-
tor fiir die Ausnutzung von Ressourcen. Wettbewerb fiihrt dazu, dass Res-
sourcen rar und werthaltig werden. Je groBer der Wettbewerb um Ressour-
cen, desto schwieriger ist es, diese Ressourcen zu erhalten. Wettbewerber
konnen dabei in- oder ausldndische Organisationen sein. Je nach Branche
ist jedoch der Wettbewerb unterschiedlich stark international geprégt.
Zum Beispiel gilt die Babynahrungsindustrie im Vergleich zu vielen ande-
ren Branchen als eine mit niedrigem internationalem Wettbewerb.

Sehr international sind Elektronik- und Automobilindustrie angelegt. So
konkurrieren in einem der weltgroBten Mérkte, den USA, ausldndische
Unternehmen wie Sony, Toyota, Philips und BMW mit amerikanischen
Unternehmen. Im Ausland stehen deutsche wie amerikanische Unter-
nehmen Organisationen aus deren In- und Ausland gegeniiber. So kon-
kurrieren zum Beispiel in Deutschland die europdischen Tochtergesell-
schaften von General Motors oder Ford nicht nur mit européischen
Herstellern wie Fiat, Peugeot, BMW oder Volkswagen, sondern auch mit
japanischen Unternehmen wie Toyota oder Honda. In den Jahren ab 2000
haben japanische Autohersteller eine Reihe von Produktionsbetrieben in
Europa aufgebaut, die eine Kapazitidt von 750.000 neuen Automobilen
pro Jahr haben. Damit wurde auch das Wachstum der Unternehmen
Volkswagen, Ford und Fiat begrenzt.

Verdnderungen in der Anzahl und den Zielgruppen von Kunden sowie
ihrer Vorlieben sind eine weitere Kraft aus der Umwelt. Organisationen
miissen bei der Strategie-Formulierung die Beziehungen mit den Kunden
bedenken, um letztlich deren Unterstiitzung zu bekommen. Dies impli-
ziert, dass sie auch mit Verdnderungen der Kundenbediirfnisse umgehen
konnen sollten. Ein Beispiel hierfiir ist das amerikanische Unternehmen
Gerber, das Babynahrung herstellt. Es hat sehr hohe Qualitdtsstandards
realisieren konnen, etwa in Bezug auf die Reinheitsqualitit. So erreichte
Gerber 65 Prozent Marktanteil im Babynahrungsmarkt. Allerdings zeigten

Spezifische Umwelt
Krafte, die direkt die
Fahigkeit einer Organisa-
tion, Ressourcen zu
sichern, beeinflussen.
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sich in den Jahren ab 2000 steigende Anforderungen der Kunden an 6kolo-
gische Babynahrung. So mussten die Manager von Gerber verschiedene
Produkte in diese Richtung verdndern, um loyale Kunden zu behalten.

In einem globalen Markt bedeutet die Erfiillung von Kundenbediirfnissen
in verschiedenen Lindern die Uberwindung von vielen Hindernissen,
weil Kunden sich von einem Land zum anderen in ihren Konsumgewohn-
heiten unterscheiden. Zum Beispiel mogen die européischen Kunden von
Herstellern von Friihstiicksflocken im Gegensatz zu amerikanischen Kun-
den ihre Friihstiickflocken meist nicht gesiiit. So modifizierte Kellogg’s
die amerikanischen Produkte, um den europdischen Geschméckern zu
entsprechen. Organisationen miissen gerade in einem internationalen
Markt immer bereit sein, ihre Produkte so zu verdndern, dass sie die loka-
len Vorlieben der verschiedenen Konsumenten treffen. Dies gilt sogar fiir
Tiernahrung. Im italienischen Hundefutter sind zum Beispiel immer auch
Nudeln — im japanischen immer Reis.

Uber das Erfiillen von Kundenanforderungen hinaus miissen Organisa-
tionen auch immer wieder entscheiden, wie sie die Beziehung zu Liefe-
ranten und Vertriebsagenten gestalten. Hierbei ist eine Reihe von Ent-
scheidungen zu treffen, um einen kontinuierlichen Fluss von Giitern
beziehungsweise Lieferung oder Logistik zum richtigen Zeitpunkt plan-
méBig zu erreichen. Dabei sind Entscheidungen zu treffen wie zum Bei-
spiel bei Gerber: Sollten Inputs gekauft oder selbst hergestellt werden?
Sollte Gerber zum Beispiel Rinder und Hiithner halten sowie Gemiise und
Friichte anbauen? Sollte das Unternehmen das Glas fiir die Glaser selbst
herstellen? Oder sollen all diese Inputs von Lieferanten gekauft werden?
Fiir ein Unternehmen, das Babynahrung herstellt, ist die Reinheit der
Babynahrung ein ganz zentraler Aspekt. Und so stellt sich die Frage, ob
den Lieferanten getraut werden kann, dass sie eine hohe Produktqualitét
im Sinne des Herstellers von Babynahrung produzieren. Dann stellt sich
auch die Frage, was der beste Weg ist, um Giiter zu distribuieren, das
heilbt an die Kunden zu vertreiben, und dabei auch eine hohe Qualitét
sicherzustellen. Sollte Gerber eine eigene Flotte von LKWs besitzen und
direkt an Einzelhandelsunternehmen die Produkte verkaufen oder Ger-
ber-GroBhéandler fiir die Distribution der Produkte nutzen?

In einer globalen Umwelt ist weiterhin dariiber zu entscheiden, ob Inputs
nur aus dem Inland beschafft werden sollten oder vielleicht aus anderen
Landern der Welt. Gerade der Kauf von Input-Giitern von auslidndischen
Markten, die sich durch giinstigere Kostenstrukturen auszeichnen, fiihrt
zu Kosteneinsparungen bei den inléndischen Unternehmen. Oft wiirden
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Unternehmen sogar ihre Wettbewerbsvorteile verlieren, wenn sie nicht aus
dem Ausland Inputgiiter kaufen wiirden. Es kann sogar zu einer ausgewei-
teten externen Beschaffung bis zu einer Auslagerung — einem Outsourcing
— kommen. In dem Fall werden mehr als nur Input-Giiter {iber externe
Quellen beschafft. Ganze Dienstleistungen oder komplexere Leistungsbiin-
del werden von aufen zugekauft. Sowohl technische Module als auch
ganze Servicecenter werden zuweilen von Unternehmen outgesourct und
somit von externen Partnern eingekauft.

Mit dem Vertrieb und dem Marketing von Produkten in einer globalen
Umwelt sind sehr viele Herausforderungen verbunden. Weil die Vor-
lieben und Geschmaécker von Kunden von Land zu Land variieren, miis-
sen auch viele Werbe- und Marketingkampagnen auf die spezifischen
Bediirfnisse eines Landes zugeschnitten werden. Auch bedeutet ein glo-
bales Engagement, dass Produkte fiir bestimmte Konsumenten aus dem
Ausland verdndert werden miissen. Dabei ist ferner zu bedenken, dass
einige Lénder, darunter Japan, sehr stark ihre inldndischen Hersteller
schiitzen, so dass es fiir ausldndische Unternehmen schwer ist, in diese
Mirkte vorzudringen. In Anbetracht all dieser Faktoren muss eine Orga-
nisation die globale Produktion, Vermarktung und Distribution ihrer
Produkte sehr umsichtig gestalten, um Kunden auf ihre Produkte auf-
merksam zu machen und im Zeitablauf Loyalitdt zu erreichen. Dabei
stellt sich die Frage, ob eine Organisation den Absatz selbst durchfiihren
soll oder ob dies Vermittler (zum Beispiel Exportunternehmen oder
Handelspartner) tun.

Andere Stakeholder betreffen die Regierung, Gewerkschaften und Inte-
ressengruppen von Konsumenten wie zum Beispiel die Verbraucher-
schutzvereinigungen. Unterschiedliche Ressorts und Abteilungen von
Regierungen sind daran interessiert, dass Unternehmen gerechte Arbeits-
bedingungen zur Verfiigung stellen und sicherstellen, dass Mitarbeiter
gerecht behandelt werden, sowie Hygienebestimmungen bei der Zuberei-
tung der Nahrungsmittel eingehalten werden. Immer wieder finden zum
Beispiel Kontrollen der Gesundheitsdmter in Restaurants und Lebensmit-
telgeschiften statt. Dariiber hinaus legen Regierungsinstitutionen fest,
welche Gesundheitsstandards Unternehmen verfolgen und welche recht-
lichen Regeln eingehalten werden miissen. Gewerkschaften iiben Ein-
fluss aus, dass Unternehmen gerechte Gehilter und weitere Anreize wie
nichtmaterielle Gehaltsbestandteile geméal} rechtlicher Regeln gewéhren.
Insbesondere die Kunden haben ein Interesse daran, dass ein Unterneh-
men wie Gerber eine hohe Qualitidt der Nahrungsmittel sicherstellt.
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Generelle Umwelt
Setzt sich aus Kraften
zusammen, die die spezi-
elle Umwelt gestalten und
die die Fahigkeit einer
Organisation, in einer
bestimmten Umwelt Res-
sourcen zu erlangen,
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beeinflussen.

Organisationen, die globale Operationen durchfiihren und dazu neue Mit-
arbeiter einstellen, miissen auch Gewerkschaften und Interessengruppen
ihrer neuen Mitarbeiter bedenken. Wenn zum Beispiel ein japanischer
Hersteller einen Produktionsbetrieb in Deutschland aufbauen will, dann
muss sich das japanische Management mit den Werthaltungen und Sozial-
gesetzen in Deutschland intensiv auseinandersetzen und diese befolgen.
Das betrifft auch Erwartungen der Mitarbeiter beziiglich Teamarbeit, Frei-
heit, Entlohnung und Senioritétsprinzip. Dies zeigt nur einen kleinen Aus-
schnitt davon, was eine internationale Unternehmung bedenken muss,
wenn sie Direktinvestitionen tétigt.

Letztlich hat jedes Land eigene und spezifische Gesetze und Regeln, die
sich eben auch und insbesondere auf das Geschiftsleben erstrecken.
Diese konnen sogar nationale Grenzen iiberschreiten. So miissen sich
US-amerikanische Unternehmen bei Investitionen in Deutschland auch
mit Gesetzen und Regularien der EU auseinandersetzen. Ein langer Streit
betrifft zum Beispiel die Flugzeugbauer Boeing und Airbus. Beide werfen
einander vor, dass nationale und supranationale Interessen (EU) zum
Schutz der heimischen Industrie aufgebaut wurden. Ahnlich ist es in der
Landwirtschaft, wo Subventionen der EU die Wettbewerbsfihigkeit der
europdischen Landwirte unterstiitzen. Unternehmen kénnen daraus Fol-
gendes lernen: die spezifische Umwelt ist wichtig. Sie zu kennen und
Ressourcen zu besitzen, um mit den Bedingungen zurechtzukommen, ist
essentiell. Da Unternehmen sich immer wieder verdndern und auch ihre
Geschiftsfelder anpassen und verdandern, benotigen sie fortwiahrend neue
Analysen iiber die spezifische Umwelt und auch Ressourcen, um mit
dieser umgehen zu kénnen. Diese Ressourcen wiederum kénnen sie aus
der Umwelt erwerben oder selbst entwickeln.

3.1.2 Generelle Umwelt

Die generelle Umwelt setzt sich aus Kréften zusammen, die die Fahigkeit
einer Organisation beeinflussen, in einer bestimmten Umwelt Ressour-
cen zu erlangen. Die generelle Umwelt wirkt wiederum auf die spezi-
fische Umwelt ein. Einfliisse aus der generellen Umwelt sind zum Bei-
spiel 6konomische Faktoren wie Zinsraten, der Entwicklungsstand einer
Volkswirtschaft und die Arbeitslosenrate. Sie bestimmen wiederum die
Nachfrage nach Produkten und den Preis von Input-Giitern. Nationale
Unterschiede wie Zinsraten, Wechselkursraten, Gehaltsniveaus, Brutto-
sozialprodukt und Pro-Kopf-Einkommen iiben dabei einen sehr starken
Effekt aus, wie Organisationen international agieren. Generell versuchen
Organisationen, Input-Giiter fiir die Produktion in dem Land, in dem die
geringsten Kosten fiir Arbeitskraft oder Rohmaterial anfallen, zu erhalten.
Sony, GE und General Motors haben viele ihrer Produktionsstandorte in
den USA geschlossen und fiihren ihre Produktionsprozesse in Mexiko
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durch, um Kosten einsparen zu konnen und damit mit Wettbewerbern aus
dem Ausland, insbesondere aus China, konkurrieren zu konnen. Offen-
sichtlich haben Wettbewerber aus Ubersee Vorteile durch ihre niedrigen
Lohne. Dieser Wettbewerbsvorteil ist besonders relevant fiir Produkte, bei
denen die Kunden sehr preisbewusst sind. In Deutschland haben sich
daher viele Unternehmen gezwungen gefiihlt, ihre Produktion auszu-
lagern. Beispiele hierfiir lassen sich sehr zahlreich in der Bekleidungs-
industrie finden. Boss fertigt kaum mehr in Deutschland. Das gilt auch
fir Adidas oder Puma. Diese haben in den 1980er- und 1990er-Jahren
zundchst ihre Produktion weitgehend in siideuropédische und insbeson-
dere in stidosteuropdische Lénder verlagert. In den letzten Jahren hat
dort auch wieder ein Abzug der Produktionskapazititen stattgefunden.
Die Produktion findet jetzt vor allem in China statt. Das amerikanische
Unternehmen Levi Strauss schloss beispielsweise im Jahr 2000 die letzte
Fabrik in den USA und verlagerte die gesamte Produktion von Jeans nach
Mexiko oder in die Dominikanische Republik. Kapitel 8 beschéftigt sich
sehr viel spezifischer mit der globalen Expansion einer Organisation.

Technologische Kridfte wie die Entwicklung von neuen Produktions- oder
Informationsverarbeitungstechnologien beeinflussen viele Bereiche einer
Organisation. Die Nutzung von IT-basierten Produktionstechnologien stei-
gert dabei stark die Produktivitdt. Ahnlich kann auch ein Investment in
mehr Forschung und Entwicklung dazu fithren, dass Organisationen sehr
viel stdrker untereinander zusammenarbeiten und beeinflussen, wie sie
ihre Strukturen und Prozesse gestalten. Die Bedeutung und Rolle von
Technologien wird néher in Kapitel 9 beleuchtet.

Der Technologietransfer hat sehr wichtige Implikationen fiir Wettbewerbs-
vorteile von Organisationen. Technologietransfer ins Ausland kann zum
Beispiel zunédchst Ertrdge und Kostenvorteile fiir eine Organisation erwirt-
schaften. Durch Imitationsprozesse besteht jedoch die Gefahr, dass auslan-
dische Anbieter zu Konkurrenten werden. Organisationen in westlichen
Landern miissen verstehen, wie sie die technologischen Entwicklungen
im Ausland nutzen kénnen, um ihren Kostennachteil, insbesondere gegen-
tiber Stid- und Mittelamerika oder Siidostasien, kompensieren zu kénnen.
Unternehmen sowohl aus Deutschland als auch aus den USA haben
umfangreiche Technologieexporte durchgefiihrt. Durch den Technologie-
vorsprung konnten die Unternehmen hdohere Preise fiir ihre Produkte
durchsetzen. Dieser Automatismus existiert aber nicht mehr wie frither
einmal. Oft kommen Technologien sogar aus dem Ausland, das urspriing-
lich einmal als Billigland galt. Daher kann es fiir Unternehmen auch ein
Wettbewerbsvorteil sein, wenn es ihnen gelingt, mit auslandischen Tech-
nologieanbietern zusammenzuarbeiten, wie es zum Beispiel Amazon.com
erreichte.
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Politische und ékologische Umweltfaktoren beeinflussen direkt tiber
Aktivititen und indirekt tiber Reaktionen von Regierungen Organisatio-
nen und ihre Stakeholder. Wenn beispielsweise Gesetze zur Bevorzugung
der Interessen bestimmter Industrien oder Branchen fithren, wie beispiels-
weise mittels Handelshemmnissen oder Strafzéllen auf importierte Auto-
mobile, dann beeinflusst dies die Kaufentscheidung der Kunden: Produkte
konnen durch Strafzolle teurer und damit weniger wettbewerbsfahig wer-
den. Auch Druck von Umweltorganisationen, wie zum Beispiel zur Redu-
zierung der Luftverschmutzung oder aber zur Reduzierung von Abfall,
beeinflussen Produktionskosten von Unternehmen. Durch héhere Um-
weltauflagen steigen typischerweise die Kosten, aber Umweltauflagen
kénnen auch dazu fithren, dass Unternehmen erfolgreich sind. Ein gutes
Beispiel ist in Deutschland die Branche regenerativer Energien. Der An-
stof} fiir deren Entwicklung liegt darin, dass in Deutschland recht frithzei-
tig Umweltschutzgesetze erlassen oder auch die Férderung von umwelt-
schonendem Verhalten eingefithrt wurde. Diese fiihrten dazu, dass
Unternehmen im Bereich von Windkraft, Solar und Photovoltaik entstan-
den sind, die zurzeit noch weltweit fithrend sind, zum Beispiel Nordex
oder Repower. Ein anderes Beispiel ist das schnelle Wachstum von Toyota
mit dem Hybridmotor.

Demografische, kulturelle und soziale Faktoren — hierzu zdhlen auch
Aspekte wie Alter, Bildung, Lebensstil, Normen, Werte und Zollbestim-
mungen einer Nation — betreffen die Kunden einer Organisation, aber
auch ihre Fiihrungskrifte und Mitarbeiter. Ein sehr einleuchtender Bezug
lasst sich fiir das Beispiel Babyprodukte herstellen. Die Nachfrage nach
diesen Produkten hédngt sehr eng damit zusammen, wie hoch die Gebur-
tenrate ist und wie die Alterspyramide in einem Land aussieht. Demogra-
fische, kulturelle und soziale Kréfte sind immer wieder starke Quellen
von Unsicherheit in der globalen Umwelt eines Unternehmens. Sie
beeinflussen sehr direkt die Geschmécker, Vorlieben und Bediirfnisse der
Kunden in einem Land. Kulturelle und soziale Werte beeinflussen eben-
falls Einstellungen der Kunden und zwar nicht nur im Hinblick auf
Design oder Funktion, sondern auch, ob man lieber ausldndische oder
inlédndische Produkte kauft. Kunden in Frankreich oder Italien haben
beispielsweise eine generelle Vorliebe fiir Automobile, die im Inland her-
gestellt wurden, ganz unabhéngig davon, wie deren Qualitdt und Preisge-
fiige aussieht. Etwas Ahnliches zeigt sich auch in den USA. Dort schétzt
man zwar ausldndische, insbesondere deutsche Fahrzeuge, dennoch
favorisiert man Produkte aus der US-Produktion. Aus dieser Not haben
Unternehmen wie Mercedes oder BMW eine Tugend gemacht. Fahr-
zeuge, die sehr stark fiir den amerikanischen Markt konzipiert wurden,



3.1 Was ist die Umwelt einer Organisation?

wie der X5 von BMW und die M-Klasse vom Mercedes, werden auch
weitgehend in den USA gefertigt. Damit erhalten sie fiir die Kunden dort
einen stirkeren , Anstrich“ amerikanischer Automobile. Aber das ist
nicht alles, was Unternehmen zu bedenken haben. Die generelle Umwelt
betrifft auch Geschéiftsmodelle und Geschéftspraktiken. Dabei unter-
scheiden sich Regionen, insbesondere aber Lander, wie Geschéfte ange-
bahnt und durchgefiihrt werden: Wie fithrt man Verhandlungen? Wie
intensiv sollte ein personlicher Kontakt sein? Beispielweise muss man in
Frankreich typischerweise sehr lange Besprechungen und informelle
Begegnungen wie Mittag- und Abendessen einplanen. Dies ist ganz
anders als in den USA, wo vieles sehr gezielt und knapp erledigt wird.
Sehr direkt und unverbliimt dufiert man sich in Deutschland. Dies wird
in fast allen anderen Ldndern der Welt, mit wenigen Ausnahmen wie
zum Beispiel den Niederlanden, als riide und unfreundlich aufgefasst.
Unterschiedlich sind die Einstellungen in den verschiedenen Landern
auch zur Verbindung von Gewerkschaften und dem Management — auch
zu deren ethischen Standards sowie zu deren Buchhaltung und finanzi-
ellen Praktiken. Gerade im Jahr 2007 wurde in Deutschland sehr deut-
lich, dass Bestechung und Korruption in einigen Lidndern akzeptierte
beziehungsweise geradezu erforderliche Praktiken und insofern proble-
matisch im internationalen Geschift zu handhaben sind.

In P> Beispiel 3.1 findet sich ein solches Spannungsfeld zwischen GE und
Tungsram. Es werden Manager gezeigt, die Vorteile daraus ziehen, dass
sie politische, rechtliche, soziale und 6konomische Kréfte verandern.

Organisationen, welche die Kréfte in der generellen und spezifischen
Umwelt besonders gut handhaben kénnen, sind meistens in der Lage,
Ressourcen aus der Umwelt zu erhalten, so dass ihr Geschiftsfeld weiter
wachsen kann und mehr Produkte und Dienstleistungen hergestellt wer-
den, die neue Kunden anziehen. Umgekehrt sind Stakeholder wenig
geneigt, Unternehmen zu unterstiitzen, welche die generelle und spezifi-
sche Umwelt nur sehr schlecht handhaben. Die Folge ist, dass Unterneh-
men dann schlechter rare Ressourcen erhalten kénnen und sich somit
das Geschiftsfeld verkleinert. Das kann sogar so weit fithren, dass das
Unternehmen den Markt verldsst.
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AUS DER PRAXIS — GENERAL ELECTRIC
Managerfehler in Ungarn

Um global zu expandieren, akquirierte General Electric (GE) 51 Prozent von Tungs-
ram, einem Hersteller von Beleuchtungsartikeln und als Ungarns erfolgreichstes
Unternehmen in diesem Segment bekannt, fiir 150 Millionen US-Dollar. GE war an
Tungsram wegen des niedrigen Lohntarifs interessiert und wegen der Moglichkeit,
das Unternehmen als Basis zu nutzen, um Beleuchtungsartikel nach Westeuropa
zu exportieren. Zu diesem Zeitpunkt dachten viele Analysten, dass GE der restli-
chen westlichen Welt zeigen wiirde, wie man ein Unternehmen, das einmal von
kommunistischen Parteibeamten gefithrt wurde, in einen kapitalistischen Ver-
kaufsschlager verwandeln kann. GE versetzte einige seiner besten Manager zu
Tungsram und wartete auf das Wunder. Aus vielen Griinden lie das Wunder lange
auf sich warten.

Ein Problem resultierte aus einem groBen Missverstandnis zwischen den amerika-
nischen Managern und den ungarischen Angestellten. Die Amerikaner beschwer-
ten sich, dass die Ungarn faul seien, die Ungarn dachten, die Amerikaner wéren
aggressiv. GEs Management-System basiert auf umfangreicher Kommunikation
zwischen Managern und Angestellten, einer Praktik, die vollig ungewohnlich fiir
ein ehemaliges kommunistisches Land ist. Der Versuch, Verhaltensweisen bei
Tungsram zu verdndern, stellte sich als schwierig heraus. Die Amerikaner wollten
hohe Verkaufszahlen und ein Marketing, das den Kunden verwohnt; in Ungarns
vorheriger Planwirtschaft war dies nicht nétig. Zusétzlich erwarteten die Ungarn
westliche Lohne von GE, aber GE kam gerade deshalb nach Ungarn, um von der
schwachen Lohnstruktur zu profitieren.*

Als Tungsrams Verluste stiegen, erfuhr GE, was es bedeutet, wenn grofe Erwartun-
gen mit der harten Realitdt von Ineffizienz und Gleichgiiltigkeit gegentiiber dem
Kunden und der Qualitét kollidieren. Zurtickschauend bekennen die GE-Manager,
dass sie wegen der Unterschiede in den Grundwerten zwischen den Landern die
Schwierigkeiten, denen sie begegnen wiirden, wenn sie Tungsram ,,auf den Kopf
stellen” wiirden, unterschétzt hatten. Um die Leistung zu verbessern, entlie GE
Tungsrams halbe Belegschaft inklusive zwei von drei Managern. GE investierte tiber
1 Milliarde US-Dollar in eine neue Fabrik, die maschinelle Ausstattung und die ver-
bliebenen Angestellten und Manager, die unterstiitzt wurden, die Arbeitseinstel-
lung und Verhaltensweisen zu erlernen, die ein Unternehmen braucht, um in einer
konkurrenzbetonten globalen Umwelt zu iiberleben. In den Jahren ab 2000 ist GEs
ungarischer Unternehmensbereich zu einem der effizientesten in Europa geworden;
das Unternehmen exportiert seine Glithlampen in die ganze Européische Union.

. J
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Komplexitat der Umwelt

Die Komplexitit der Umwelt hidngt davon ab, wie vielfdltig und wie stark ~ Komplexitat der
spezifische und generelle Kriifte aus der Umwelt miteinander verbunden ~YUmwelt
ind und wie si £ eine O isati inwirken.s tirker die Unt Die Starke, Vielfaltigkeit
sind und wie sie auf eine Organisation einwirken.” Je stirker die Unter- 4 myrtiplexitat von
schiede zwischen den Kriften aus der Umwelt sind, desto komplexer und  Beziehungen, die eine
unsicherer ist die Umwelt und damit auch schwieriger zu prognostizieren — Organisation bewaltigen
und zu kontrollieren. Auch eine Erschwerung fiir die Gestaltungsaktivita- muss.
ten ist die Anzahl der unterschiedlichen Faktoren aus der Umwelt. Ein

Beispiel zum Automobilhersteller Ford kann dieses illustrieren:

Ford hat tiber 3.000 unterschiedliche Lieferanten, die Inputs fiir die Pro-
duktionsprozesse liefern. Damit geht eine sehr hohe Komplexitdt und
schlieBlich Unsicherheit einher, weil die verschiedenen Lieferanten Pro-
bleme haben konnen, sogar solche, die miteinander verkniipft sind und
sich wechselseitig bedingen. Um diese Komplexitdt zu reduzieren, ver-
suchte Ford die Anzahl der Lieferanten zu reduzieren. Ziel war es,
schlussendlich noch 500 Lieferanten zu beschéftigen, da Informations-
prozesse und auch die reine Gestaltung der Beziehungen so sehr viel ein-
facher sind. Eine dhnliche Entwicklung vollzieht auch Airbus seit 2006.
Es gilt die Anzahl der vielen Zulieferer zu reduzieren und vor allem ein
Muster der Zusammenarbeit zu entwerfen. So werden Hauptlieferanten
bestimmt, mit denen Airbus direkt interagiert. Diese wiederum haben
Unterlieferanten, die gegebenenfalls auch selbst wieder Zulieferer haben
konnen.

Die Komplexitit steigt an, sobald eine Organisation eine grofere Band-
breite an Produkten fiir unterschiedliche Bediirfnisse oder unterschied-
liche Konsumentengruppen herstellt. Bote das Unternehmen McDonald’s
auf einmal auch Versicherungen und Bankdienstleistungen an, dann
benoétigte McDonald’s eine sehr umfangreiche Verdnderung und einen
zusitzlichen Fluss von Informationen, um die Unsicherheit der neuen
Transaktionen zu reduzieren.

Die Komplexitat steigt sehr stark an, wenn spezifische und generelle Fak-
toren aus der Umwelt zusammenwirken.® Je stirker die Faktoren mitein-
ander verbunden sind und in Wechselwirkung zueinander stehen, desto
stiarker wéchst die Unsicherheit, die ein Unternehmen bewiéltigen muss.
Ein aktuelles Beispiel hierfiir ist die Verdnderung im Automobilmarkt
durch den aktuellen Klimawandel und die daraus resultierenden Auf-
lagen fiir weniger Verbrauch von Kraftstoffen und vor allem weniger
CO,-Emissionen. So wurde im Jahr 2007 von einem kleinen Team ein
neues Elektroauto hergestellt, das Spitzengeschwindigkeiten bis 200 km/h
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Dynamik der Umwelt
Ergibt sich daraus, wie
schnell sich Faktoren in der
spezifischen und generel-
len Umwelt verandern und
zu Unsicherheit fiihren.
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erreichen kann. Dieses Auto kann eine nachhaltige Wirkung auf die etab-
lierten Hersteller von Automobilen haben. Dieses Beispiel wird im hinte-
ren Teil des Buches noch einmal aufgegriffen.

Generelle Einfliisse, wie zum Beispiel 6kologische, und Regelungen von-
seiten der Regierungen konnen also dazu fiihren, dass sich Geschifts-
modelle und Organisationen stark dndern. Ein etwas é&lteres Beispiel
betrifft General Motors und Ford. Im Jahr 2005 erlitten sie Verluste in
Milliardenhdhe, weil sie nicht in der Lage waren, ihre Kosten zu redu-
zieren oder aber sehr innovative Automobile herzustellen, die gegen die
Konkurrenz aus Japan bestehen konnten. Die beiden amerikanischen
Unternehmen verhandelten stattdessen mit den Mitarbeitern und konn-
ten hohe Kostenersparnisse im Bereich der Krankenvorsorge und Kran-
kenversicherung erwirken, die dann die Kosten des Unternehmens
reduzierten. Nach diesen Kosteneinsparungen hingt zurzeit das Uber-
leben der beiden Unternehmen davon ab, ob sie in der Lage sind, neue
und hochqualitative Automobile herzustellen, die innovativ sind und
die Kundenbediirfnisse befriedigen.

Je komplexer die Umwelt eines Unternehmens ist, desto unsicherer ist
sie auch meist fiir ein Unternehmen. Prognosen und Kontrollen tiber den
Ressourcenfluss und tiber Input und Output werden fiir Unternehmen
sehr schwierig. Wie die weitere Entwicklung von General Motors und
Ford ablaufen wird, ist noch nicht klar.

Komplexitat Dynamik
(einfach bis (stabil bis
vielfaltig) instabil)
Umfang
(reichhaltig
bis eng)

Grad an Unsicherheit

Abbildung 3.2: Drei Unsicherheit verursachende Faktoren: Je komplexer, weniger stabil und
armer die Umwelt wird, desto hoher ist die Unsicherheit.

Die Dynamik der Umwelt ergibt sich daraus, wie schnell sich Faktoren
in der spezifischen und generellen Umwelt verdndern und zu Unsicher-
heit fithren.”
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Die Umwelt wird als stabil aufgefasst, wenn der Ressourcenfluss recht
gut prognostiziert werden kann. Dagegen ist die Unwelt instabil
und dynamisch, wenn kaum prognostizierbar ist, wie sich die Kréfte aus
der Umwelt verdndern. Wenn sich zum Beispiel Technologien schnell
dndern, wie in der Computer-Branche, dann handelt es sich um eine
dynamische Umwelt. Unternehmen, die unter hoher Unsicherheit agie-
ren, sind bestrebt, diese zu senken. Im weiteren Verlauf dieses Kapitels
werden wir Strategien zum Umgang mit einer dynamischen Umwelt, wie
zum Beispiel langfristige Vertrdge oder vertikale Integration, diskutieren.

Durch die Globalisierung, insbesondere durch die Ausweitung der
Geschifte nach Ostasien, werden Unternehmen mit einer hohen Umwelt-
dynamik konfrontiert. Der Zugang zu neuen Markten fiir Ressourcen und
Produkte erlaubt vielfdltige Moglichkeiten. Aber nicht nur die neuen
Markte steigern die Dynamik. Gerade die Balance zwischen alten und
neuen Mirkten macht organisationale Vorgédnge sehr dynamisch und
komplex.

Sehr reichhaltige Umwelten sind meist auch weniger mit Unsicherheit Reichhaltigkeit der
behaftet, weil nur wenige Organisationen um die Ressourcen konkurrie- Umwelt

ist di It 1 h . h ich Die Reichhaltigkeit einer
ren. So ist die Umwelt in Clustern von Unternehmen meist sehr reich- o ergibt sich aus der
haltig. Cluster beschreiben hierbei Ansiedlungen von Unternehmen AnzahlvonRessourcen, die

einer Branche. Durch staatliche Férderungen oder einen attraktiven gro- ~ einer Organisation in ihrer
Doméne zur Verfiigung

Ben Kunden bilden sich Cluster von Unternehmen. Viele der Unterneh- stehen 8

men im Cluster sind Zulieferer fiir andere Unternehmen in dem Cluster.
Durch das vielschichtige Netzwerk und den direkten Kontakt entstehen
viele Vorteile. Unternehmen um Boston herum (Biotechnologie) oder
auch in Silicon Valley (IT) haben sehr einfachen Zugang zu vielen
Experten, weil viele Universitdten und Spezialisten dort zu finden sind.
Umwelten konnen aus zwei Griinden sehr viel drmer sein. Erstens,
wenn die Organisationen in einem armen Land oder einer armen Region
agieren. Zweitens, wenn ein hoher Wettbewerb zwischen Organisatio-
nen auftritt.® Je weniger reichhaltig die Umwelt ist, desto schwieriger ist
es, Transaktionen durchzufiihren.
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amazoncom | Teil 2

Die Buchvertriebs- und Buchverkaufsbranche wurde im Juli 1995 fiir immer veran-
dert, als Jeff Bezos den virtuellen Buchhdndler Amazon.com online stellte. Die
neue Strategie seines Unternehmens revolutionierte die Natur des Umfelds. Bisher
verkauften Verlage ihre Biicher entweder indirekt iiber BuchgroBhandler, welche
die Biicher an die kleinen Buchldden lieferten, oder direkt an groBe Buchhéndler-
Ketten wie Barnes & Noble oder Borders, oder an den Buch-des-Monats-Club. Es
gab so viele Verlage und so viele Buchhéndler, dass die Branche relativ stabil war.
Sowohl grofie als auch kleine Buchldden konnten eine komfortable Nische im
Markt finden. In diesem relativ stabilen, einfachen und reichen Umfeld war die
Unsicherheit niedrig und alle Unternehmen genossen gute Verkaufserlose und
Gewinne.

Amazon.com’s virtueller Ansatz bei Kauf und Verkauf von Biichern verdnderte all
dies. Erstens ermoglichte Amazon.com seinen Kunden einen schnellen Zugang zu
tiber 1,5 Millionen gedruckten Biichern und bot seinen Kunden reduzierte Buch-
preise an. Dies erh6hte die Konkurrenz innerhalb der Branche und schwéchte das
Umfeld des Buchverkaufs. Zweitens verhandelte Amazon.com direkt mit groBen
Buchverlagen tiber Preise und Lieferung, um die Biicher schneller an seine Kunden
liefern zu kénnen. Dies fiihrte zu einer Steigerung der Komplexitdt des Umfelds:
Alle Beteiligten — Verlage, GroBhandler, Geschéfte und Kunden — wurden enger
verbunden. Drittens: Diese Faktoren, kombiniert mit der kontinuierlichen Weiter-
entwicklung der Informationstechnologie, destabilisierten das Umfeld und er-
schwerten das Erreichen der Ressourcen (hier: der Kunden).

Wie hat diese Unsicherheitssteigerung des Umfelds das Buchhandelsgeschéft ver-
dndert? Erstens, diese Verdnderungen bedrohten den Erfolg kleiner Buchldden.
Nach kurzer Zeit schlossen einige von ihnen ihre Geschifte, weil es ihnen unmog-
lich war, mit den Online-Buchhédndlern zu konkurrieren. Zweitens, grofie Buch-
hédndler wie Barnes & Noble und Borders starteten mit ihren eigenen Online-
Geschiften, um mit Amazon.com zu konkurrieren. Drittens, Amazon.com und
andere Online-Buchhéndler lieBen sich auf einen Preiskampf ein, so dass die
Preise fiir Biicher fielen. Dies fiihrte zu einem noch héarter umkdmpften und noch
unsichereren Umfeld.

IT ist nicht auf ein Land oder eine Region auf der Welt beschrankt. Der Zugang zu
Internet und World Wide Web erméglicht es jedem Online-Geschift, seine Produkte
an Kunden in der ganzen Welt zu verkaufen — was nattirlich auch die Versorgung
mit Produkten, angepasst an ausldndische Kunden, mit einschliefit. >
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- Fortsetzung

Jeff Bezos erkannte schnell, dass die US-basierte IT zum Verkauf von Biichern auch
profitabel in andere Lander transferiert werden konnte. Dennoch waren seine Mog-
lichkeiten, in neue ausldndische Mérkte vorzustoBen, durch einen Hauptfaktor
begrenzt: Amazon.com bot seinen Kunden die grofte Auswahl an gedruckten
Biichern in englischer Sprache. Somit musste er ausldndische Kunden finden, wel-
che Englisch lesen und verstehen konnten. Wo sollte man diese finden?

Die offensichtliche erste Wahl war Grofbritannien, weil die Bevolkerung dort Eng-
lisch spricht. AuBerdem kamen noch andere englischsprachige Lander wie Kanada,
Australien, Neuseeland und Deutschland hinzu. Deutschland? Deutschland hat
vermutlich aus allen Landern der Welt den héchsten Anteil an Menschen mit Eng-
lisch als Zweitsprache, weil Englisch dort an jeder Schule gelehrt wird.

So entschied Bezos, Amazon.com’s Wertschopfungsprozesse nachzubilden und die
IT an die unterschiedlichen Bediirfnisse der anderen Lander anzupassen. Zunéchst
kaufte Amazon.com das Unternehmen Bookpages in GroBbritannien, installierte
seine eigene Technologie und benannte das Unternehmen 1996 in Amazon.co.uk
um. In Deutschland wurde ein kleiner Online-Buchhéndler gekauft und 1998 Ama-
zon.de gegriindet. Seitdem hat Amazon.com auch in Japan und China Online-
Geschifte gegriindet. Zusitzlich kann jeder Kunde auf der Welt seine Biicher bei
einem dieser Online-Geschifte kaufen und Amazon verschickt sie dann — wo auch

immer sich der Kunde befindet.

3.2 Theorie der Ressourcenabhangigkeit

Damit Unternehmen wachsen kénnen, benétigen sie Ressourcen aus ihrer
Umwelt und sind damit auch von derselben abhédngig. Inwieweit Unter-
nehmen Ressourcen aus der Umwelt erhalten kénnen, hangt von der Viel-
falt und Reichhaltigkeit der Ressourcen sowie der Dynamik der Umwelt
ab. Wenn die Umwelt ressourcendrmer wird, ist es fiir Unternehmen
schwieriger, diese Ressourcen zu erhalten. Unternehmen sind vor allem
dann von Limitierungen aus der Umwelt betroffen, wenn sie wichtige
Kunden verlieren und somit Riickfliisse, oder aber wenn neue Wettbewer-
ber in den Markt eintreten und damit sowohl um Input-Ressourcen als
auch um Konsumenten konkurrieren. So besteht das Ziel von Unterneh-
men darin, ihre Transaktionen so zu gestalten, dass sie sicherstellen kon-
nen, dass sie die Ressourcen, die sie aus der Umwelt brauchen, auch
erhalten. Eine Theorie, die diesen Zusammenhang erkldren kann, ist die
Theorie der Ressourcenabhéngigkeit, die Ressourcen-Abhédngigkeits-The-
orie. Gemil der Theorie der Ressourcenabhiingigkeit besteht das Ziel von
Organisationen darin ihre Abhédngigkeiten von externen Ressourcen zu
minimieren und den Ressourcenfluss zu ihren Gunsten zu verindern.!°

Theorie der Ressour-
cenabhangigkeit

Eine Theorie, die davon
ausgeht, dass ein wich-
tiges Ziel von Organisa-
tionen darin liegt,
Abhangigkeiten gegen-
iiber anderen Organisa-
tionen und der Erhaltlich-
keit von raren Ressourcen
in der Umwelt zu mini-
mieren sowie Umwelt
und andere Organisatio-
nen so zu beeinflussen,
dass Ressourcen leichter
erhaltlich werden.
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Das bedeutet, dass eine Organisation zwei verschiedene Abhdngigkeiten
von Ressourcen gestalten muss. Sie muss: (1) Andere Organisationen so
beeinflussen, dass sie von ihnen Ressourcen erhilt, und (2) auf die
Bediirfnisse anderer Organisationen in ihrer Umwelt eingehen konnen.!!
Die Theorie der Ressourcenabhéngigkeit ist ein Ableger der Machttheorie.
Sie erkldrt jedoch allgemeiner, wie Organisationen unterschiedlicher
Typen entstehen. Dabei werden drei groBe Fragenkomplexe angegangen:
Wodurch ergibt sich die Abhéngigkeit von Organisationen von internen
und externen Akteuren? Welche Ressourcen sind fiir die Abhéngigkeit
von diesen Akteuren ursdchlich? Wie bewdltigen Organisationen diese
Abhingigkeit und welchen Strategien folgen sie?

Die Theorie der Ressourcenabhéngigkeit ldsst sich anhand von acht Kern-

aussagen konkretisieren 12:

[ Die primiren Ziele der Organisationen liegen darin, ihre Uber-
lebensfahigkeit sicherzustellen und die Unsicherheit der Umwelt
zu reduzieren.

28 Zicle lassen sich am besten dann realisieren, wenn der Zufluss an
wichtigen, iiberlebensnotwendigen Ressourcen gewdhrleistet ist.
So stehen die Austauschbeziehungen von Ressourcen im Zentrum
dieser Theorie. Ressourcen werden dabei sehr breit gefasst verstan-
den — alles, was werthaltig ist.

BE Der Grad der Abhingigkeit einer Organisation héngt von mehreren
Faktoren ab. Ein Faktor ist die Frage, wie wichtig eine oder
bestimmte Ressourcen fiir das Uberleben der Organisation sind.
Besonders wichtige Ressourcen sind rare und werthaltige Input-
Giiter. Hierzu zdhlen Komponenten, Rohmaterialien, aber auch der
Zugang zu Kunden und Handelskanilen.!® Der andere Faktor ist
die Frage, wie stark die Ressourcen durch andere Organisationen
kontrolliert werden und welche Konzentration der Ressourcen-
kontrolle vorliegt. Je starker sie konzentriert ist, desto hoher ist die
Abhéngigkeit. Letztlich wird die Abhdngigkeit von der Alloka-
tionsstruktur der jeweiligen Ressource bestimmt (Eigentiimerstruk-
tur, Zugangskontrolle, Nutzung, Regulierung des Besitzes).

B Organisationen kénnen zwei iibergeordnete Strategien verfolgen,
um den Zufluss an tiberlebensnotwendigen Ressourcen zu sichern.
Sie konnen sich um Gegenlieferung der Ressourcen bemiihen oder
eine Kooperation oder Kooptation mit den Ressourcenlieferanten
eingehen.

B Kooperationsstrategien haben zwei Unterformen: Kooptation mit
Konkurrenten und Kooptation auf Inputmaérkten.
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Bl Entscheidungstriger streben eine Organisationsform an, die sub-
jektiv das Verhéltnis zwischen erhaltenen und abgegebenen Res-
sourcen optimiert.

B Die Grundgedanken betreffen die Beziehungen von Organisationen
untereinander, aber auch die Beziehungen innerhalb von Organisa-
tionen. Sparten oder Abteilungen beispielsweise stehen in Res-
sourcenaustausch-Beziehungen, die sie zu optimieren trachten.

BBl Organisationen operieren nicht nur auf Giitermérkten, sondern
auch auf Markten des Einflusses — streben also danach, Werte und
Uberzeugungen zu bestimmen. Die Beeinflussung von Werten ist
langfristiger als die von Giitermérkten.

Ein gutes Beispiel hierfiir ist die PC-Branche. Die Hersteller von PCs und
Laptops, beispielsweise HP oder Dell, sind abhéngig von Zulieferern (vor-
gelagerte Wertschopfungsstufe) wie Intel, die bestimmte Chips und Mikro-
prozessoren herstellen. Unternehmen wie Apple oder Sony, die nicht
online tiber das Internet ihre PCs vermarkten, sind dariiber hinaus auch
noch von der Handelskette (nachgelagerte Wertschépfungsstufe) abhéingig,
das heifit von Einzelhandels- und GroBhandelsgeschéften, wenn sie ihre
Produkte vermarkten wollen. Um ihre Abhdngigkeiten gegeniiber externen
Ressourcen zu gestalten, konnen Organisationen verschiedene Strategien
verfolgen.' Ein Beispiel hierfiir ist Avon (siehe » Beispiel 3.2).

AuUS DER PRAXIS — AVON
Das globale Imperium

Avon erreichte im Jahr 2005 boomende globale Umsatzzahlen durch die bekann-
ten Make-ups, Seifen, Haarpflegemittel, Schmuck und andere Produkte.'® Seit der
Griindung vor mehr als 100 Jahren setzt Avon auf personalisierte Hausverkaufsver-
anstaltungen durch Verkaufsreprdsentanten, die sogenannten Avon Ladies, um
Produkte zu verteilen und zu verkaufen. Heute beschiftigt das Unternehmen vier
Millionen Verkaufsreprasentanten auf der ganzen Welt, die den GroBteil der 6 Mrd.
US-Dollar Umsatz und der Gewinne generieren.

Avon hat die Wichtigkeit erkannt, seinen Anteil an den globalen Ressourcen zu
schiitzen und auszubauen, in diesem Fall die Geschiftsgrundlage von Frauen auf
der ganzen Welt. Unter der starken Vorstandsvorsitzenden Andrea Jung werden
neue Wege beschritten, um die Produkte zu bestehenden und neuen Kunden rund
um den Erdball zu bringen. Jung hielt beispielsweise die Avon Ladies dazu an, das
Internet zu nutzen, um die Verkaufszahlen zu steigern. In den ausgehenden 1990er-
Jahren erkannte sie die Moglichkeiten des Internets als eine Methode der Direktdis-
tribution zu den Kunden auf der ganzen Welt, die perfekt zum Ansatz des person-

lichen Verkaufens passte. >
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Fortsetzung

Avon erstellte eine ausgekliigelte globale Online-Ladenstrafie, um hier seine Pro-
dukte vorzustellen und die Kunden iiber deren hohe Qualitdt und den Mehrwert zu
informieren. Zu Beginn verursachte dieser Ansatz des Direktvertriebs groBe
Befiirchtungen unter den Avon-Reprisentanten, weil sie dachten, dieser Distribu-
tionskanal wiirde sie umgehen und dadurch ihre personlichen Verkaufszahlen und
Provisionen verringern. Jung arbeitete hart, um den Repridsentanten zu zeigen, dass
die Internetkunden, sobald sie einmal die Avon-Produkte gekauft und ausprobiert
hatten, sehr wahrscheinlich mehr Produkte kaufen und zu loyalen Kunden werden
wiirden. Um sie davon zu iiberzeugen, rief sie ein Programm ins Leben, tiber das
die Reprédsentanten auch eine Provision erhalten, wenn ihre Kunden direkt iiber
den Avon-Online-Store einkaufen, und heute nutzen 60 Prozent der Avon Ladies
das World Wide Web, um die Verkaufszahlen der Avon-Produkte zu steigern.

Unter Jungs Leitung begann Avon auch, aggressiv neue Moglichkeiten zu suchen,
um globale Kunden anzuziehen. Avon greift tiber den typischen Kunden hinaus,
der bisher bedient wurde, die 30- bis 55-jahrige Frau. Jung entschied, auf die rele-
vanten 16- bis 24-jahrigen Frauen abzuzielen, um junge Kunden anzuziehen und
unter diesen Markenloyalitdt aufzubauen; schlieBlich werden diese Kunden in der
Zukunft Hauptkunden sein. Das Verkaufspotenzial hierbei ist enorm; die
17 Millionen Frauen in diesem Segment geben 20 Prozent ihres Einkommens fiir
Pflegeprodukte aus. Im Jahr 2003 brachte die neue Avon-Abteilung ,Mark®, eine
neue Kosmetiklinie, auf den Markt, die speziell fiir die Bedtirfnisse jiingerer Frauen
entwickelt wurde. Zur gleichen Zeit arbeitete Avon daran, den Umsatz bei dlteren
Frauen zu erhhen. Uber die kommenden fiinf Jahre soll die Anzahl der Verkaufsre-
prasentanten von 500.000 auf iiber eine Million mehr als verdoppelt werden.

Um mehr globale Kunden anzuziehen, hat Avon eine Schmuck- und Kosmetiklinie
entwickelt, die Kunden in verschiedenen nationalen Mérkten ansprechen soll — da
vier Millionen der Verkaufsrepriasentanten im Ausland angesiedelt sind. Avon ver-
marktet seine US-Produkte nicht einfach weltweit, sondern die Produkte werden
auch im Ausland entwickelt und hergestellt. Diese Strategie hat sich bereits ausge-
zahlt, weil viele Produkte, die entwickelt wurden, um Kunden in einzelnen Uber-
see-Markten anzusprechen — wie etwa Lippenstiftfarben und Schmucklinien — im
Anschluss auch erfolgreich bei US-Kunden vermarktet werden konnten. So ist es
auch kein Wunder, dass die innovativen Vermarktungs- und Distributionsmetho-
den, die genutzt werden, um die Produkte zu verkaufen, zu Rekordeinnahmen und
Rekordgewinnen fiihrten.
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3.3 Interorganisationale Strategien bei
Ressourcenabhéngigkeiten

Wie das Beispiel nahelegt, ist der Zugang zu Ressourcen mit Unsicherheit
und Problemen behaftet. Kunden wechseln gern zwischen verschiedenen
Anbietern und kaufen unterschiedliche Produkte. Um Unsicherheiten der
Ressourcenbeschaffung und der Output-Distribution zu reduzieren, bieten
sich interorganisationale Strategien an. Unsicherheit aus Sicht der Theorie
der Ressourcenabhéngigkeit ist dabei nicht nur auf Unwégbarkeiten der
Konkurrenten oder Zulieferer beschrénkt, sondern umfasst auch politische
Abhéngigkeiten sowie die Werteebene. Ein Ziel aus Sicht der Theorie der
Ressourcenabhingigkeit ist, Abhéngigkeiten zu anderen Organisationen
zu verringern und das eigene Geschéftsmodell zu erhalten. So geht es zum
Beispiel um den Aufbau von Beziehungen mit Lieferanten oder mit Inter-
essenverbdnden von Konsumenten; denn wenn diese den Zugang zu Res-
sourcen erschweren, steigt die Unsicherheit fiir die Organisation an.

Zwei verschiedene Arten von mit Unsicherheit verbundenen Interde- Symbiotische/
pendenzen kénnen unterschieden werden: Das eine ist die symbioti- komplementare

. . " 16 e . Interdependenzen
sche, das andere ist die kompetitive Interdependenz.'® Symbiotische Interdependenzen, die
oder komplementire Interdependenzen existieren, wenn der Input der zwischen einer Organisa-
einen Organisation zugleich der Output einer anderen Organisation ist. ~tion, ihren Lieferanten und

. A . . . Handelsmittlern existieren.
Das heilit, symbiotische Interdependenzen liegen insbesondere zwi-
schen einer Organisation, ihren Lieferanten und Handelsmittlern vor. So
haben beispielsweise Intel und die Hersteller von PCs wie HP oder Dell
eine symbiotische Beziehung. Auch findet Zusammenarbeit zwischen
Siemens, Infineon und Bosch sogar bei Forschungs- und Entwicklungs-
aufgaben statt. Konkurrierende, auch kompetitive Interdependenzen Konkurrierende/
. . c e . kompetitive/

genannt, existieren vor allem zwischen Organisationen, die um rare Res-

] ; Interdependenzen
sourcen und dabei sowohl um Inputs als auch um Outputs konkurrie-  |pterdependenzen, die

ren.'” HP und Dell sind Beispiele fiir konkurrierende Beziehungen, weil  zwischen Organisationen,
die um rare Inputs oder
Outputs konkurrieren,
existieren.

sie beide um Kunden fiir ihre Computer werben.

Organisationen konnen verschiedene Mechanismen einsetzen, um diese
symbiotischen und kompetitiven Interdependenzen, insbesondere zu
ihrer spezifischen Umwelt, zu kontrollieren.’® Um solche Mechanismen
nutzen zu konnen, bedarf es des koordinierten Einsatzes von Handlun-
gen. Wenn Organisationen also interorganisationale Beziehungen auf-
bauen, wollen sie damit Unsicherheit und teilweise auch die Abhéngig-
keit ihrer Ressourcen in der Umwelt reduzieren. Der Aufbau einer
interorganisationalen Beziehung ihrerseits kann aber auch dazu fiihren,
dass die Organisation wiederum Autonomie- und Entscheidungsfreihei-
ten verliert.’® So geht es bei dem Aufbau von interorganisationalen Bezie-
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Betreffen die freiwillige
Zusammenarbeit zwischen
Personen innerhalb eines
Unternehmens oder zwi-
schen Unternehmen.
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hungen darum, die Balance zwischen Abhéngigkeit und der Reduzierung
von Unsicherheit hinzubekommen.?°

In den néchsten Abschnitten werden verschiedene interorganisationale
Strategien diskutiert, die man im Unternehmen einsetzen kann, um sym-
biotische, also komplementidre Interdependenzen sowie kompetitive,
sprich konkurrierende Interdependenzen besser handhaben zu kénnen.
Die Bewdltigung dieser Interdependenzen in Form von interorganisatio-
nalen Strategien betrifft letztlich das Thema Kooperationen und Koope-
rationsmanagement. Kooperationen betreffen die freiwillige Zusammen-
arbeit zwischen Personen innerhalb eines Unternehmens oder zwischen
Unternehmen.?! Bei Letzterem wird gewohnlich von Unternehmensko-
operationen gesprochen. Es wird jedoch nicht immer, wenn es um Unter-
nehmenskooperationen geht, auch dieser Begriff verwendet. Oft wird
einfach von iiberbetrieblichen Kooperationen oder einfach nur Koopera-
tionen gesprochen.

Zum Thema Bewiltigung dieser Interdependenzen in Form von inter-
organisationalen Strategien und Kooperationsmanagement lassen sich
verschiedene Kategorisierungen einfiihren. Eine davon ist die Frage des
Formalisierungsgrades einer Beziehung. Je stdrker eine Beziehung forma-
lisiert ist, desto stdrker sind die Beziehung und auch die Koordinations-
instrumente explizit. Sie beruht bei formellen Beziehungen entweder auf
stark ausformulierten, schriftlichen Vertrdgen, die auch gemeinsames
Eigentum von Unternehmen betreffen konnen. Sie liegt vor, wenn zum
Beispiel zwei Unternehmen im Sinne eines Joint Ventures ein Drittes
griimden oder aber wenn die Unternehmen iibereinkommen, dass sie
jeweils in das Eigenkapital des anderen Unternehmens investieren. Hier-
durch erreichen die Unternehmen eine hohere Kontrolle. Mit zunehmen-
der Formlosigkeit der Beziehung ist die Koordination indirekt lose oder
flexibel. Die Koordination selbst beruht dann sehr viel mehr auf miindli-
chen Abmachungen oder gegenseitigem Einverstdndnis als auf schriftli-
chen Vertréagen.

In den weiteren Abschnitten werden zunéchst Strategien bei komple-
mentédren und dann bei kompetitiven Beziehungen besprochen. Daran
schlieBt sich die Diskussion von interorganisationalen Strategien aus
Sicht der Transaktionskostentheorie sowie die aus einer Perspektive, die
das Beziehungskapital betont, an. Der letzte groBe Abschnitt geht dann
das eigentliche Management der Kooperationen an. Da interorganisatio-
nale Strategien, insbesondere Unternehmenskooperationen im engeren
Sinne, starken Wandelprozessen unterliegen, sind diese Betrachtungen
auch von einer evolutionstheoretischen Perspektive der Organisations-
theorie gepragt.
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3.4 Strategien bei komplementdren
Interdependenzen

Um die komplementdre beziehungsweise symbiotische Beziehung zu
gestalten, bieten sich fiir Unternehmen vielfdltige Strategien an. Einen
kleinen Einblick gibt » Abbildung 3.3, die insbesondere auf das Ausmal
der Formalisierung der Strategien eingeht.

3.4.1 Entwicklung einer hohen Reputation

Eine informelle und mittelbare Strategie, um symbiotische Interdepen-
denzen mit Lieferanten und Kunden zu beeinflussen, ist die Bildung einer .

Reputation
Organisationen mit hoher
wertgeschédtzt wird. Damit geht ein hohes Vertrauen anderer Menschen  Reputation sind bekannt

Organisationen einher. Organisationen mit hoher Reputation werden im upfigeltendalfls_vertrauens-
wurdig und rair.

hohen Reputation. Dies bedeutet, dass eine Organisation bekannt ist und

Regelfall als fair angesehen.

Co-Wettbewerb Strategische Fusion und
Allianzen Ubernahme

Abbildung 3.3: Formen interorganisationaler Strategien bei komplementéren Interdependenzen
entlang eines Kontinuums zwischen informellen und formellen Arrangements

Ein gutes Beispiel dafiir ist das Unternehmen De Beers. De Beers handelt
mit Diamanten und ist dafiir bekannt, dass Lieferanten und Kunden ihm
vollends vertrauen kénnen. De Beers’ Kunden sind die groBten Diaman-
tenhdndler der Welt. Mit De Beers verhandelt man nicht iiber den Preis
und die Qualitdt der Diamanten. Kunden kénnen einen Diamanten erwer-
ben oder nicht. Sicher kénnen sie sich sein, dass De Beers sie niemals
betriigen wiirde. Die Reputation von De Beers hédngt davon ab, wie sehr
Kunden dem Unternehmen vertrauen. Damit wirkt die Reputation dieses
Unternehmens auch nachhaltig positiv auf das langfristige Uberleben.

Reputation und Vertrauen gehoren zu den zentralen Mechanismen, um
komplementére und symbiotische Interdependenzen zu managen. Gerade
iiber eine lange Zeit betrachtet sind meistens vertrauenswiirdige Unter-
nehmen auch erfolgreich.??
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Eine Strategie, die symbio-
tische Beziehungen so her-
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werden sollen.

Strategische Allianzen
Umfassen die langer-
fristige Zusammenarbeit
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3.4.2 Kooptation

Kooptation betrifft eine Gestaltung von symbiotischen Abhéangigkeiten,
indem besonders schwierige und problematische Einfliisse in der spezifi-
schen Umwelt neutralisiert werden sollen.?® Im Wege der Neutralisierung
werden Opponenten auf die eigene Seite gezogen; Opponenten verdeutli-
chen, dass sie von der Zusammenarbeit profitieren. Ein Beispiel fiir Koop-
tation ist ein typisches Verhalten von Pharmaunternehmen. So finanzie-
ren pharmazeutische Unternehmen medizinische Konferenzen, geben
Proben an Arzte heraus und fijhren sehr extensiv Werbung in medizini-
schen Zeitschriften durch. Im Lauf der Zeit wird den Arzten dann ein
bestimmtes pharmazeutisches Unternehmen sympathischer. Das fiihrt zu
einer intensivierten Zusammenarbeit zwischen dem Pharmaunternehmen
und den Arzten. Beide, insbesondere der Arzt, stellen fest, dass eine
engere Zusammenarbeit Vorteile bringen kann. Die Grenzen von Koopta-
tionen koénnen allerdings problematisch werden, weil auch zu hohe posi-
tive Werte an die Arzte flieBen konnen. Ein ganz typisches Instrument der
Kooptation richtet sich an Kunden, Lieferanten oder andere Stakeholder
einer Organisation. Kooptation soll letztlich Bindung und Sympathie bei
den Stakeholdern hervorrufen.

3.4.3 Strategische Allianzen

Strategische Allianzen sind ein Mechanismus — schlieflich eine Form
von Kooperationen — der immer wichtiger wird, um Interdependenzen
zur Umwelt besser handhaben zu kénnen. Strategische Allianzen sind
eine Form von Kooperationen. Nach der Definition betrifft eine strategi-
sche Allianz eine Verabredung zwischen einem oder mehreren Unterneh-
men zur gemeinsamen Nutzung von Ressourcen oder aber zur gemeinsa-
men Verfolgung eines Geschiftsmodells. Sie kénnen unterschiedlich
definiert werden (siehe P Abbildung 3.4). Strategische Allianzen konnen
Unternehmen eines oder mehrerer Lander zur gemeinsamen Tatigkeit ver-
pflichten, also tiber Nationengrenzen hinweg gebildet werden. Strategi-
sche Allianzen umfassen die ldngerfristige Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen.?* Strategische Kooperationen sind meist nicht nur nicht
kurzfristig, sondern meist auch nicht kleinteilig angelegt. Die Bezeich-
nung strategisch deutet bereits auf langfristige und umfassendere Bezie-
hungen hin. Durch diese langfristigen und umfassenderen Beziehungen
kommt es auch zu einer stdrkeren Bindung und wechselseitigen Abhéan-
gigkeit der Unternehmen untereinander.
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Strategische Allianzen
sind freiwillige Kooperationen, in denen Organisationen Ressourcen kombinieren, um besser
mit Unsicherheit aus der Umwelt zurechtzukommen.

(Gulati / Garginlo, 1999, S. 1441)

Strategische Allianzen

sind absichtliche strategische Partnerschaften zwischen unabhangigen Unternehmen, die
gemeinsame Ziele teilen und wechselseitigen Nutzen erbringen, wobei sie eine gewisse
wechselseitige Abhangigkeit akzeptieren.

(Mohr / Spekman 1994)

Strategische Allianzen
sind kooperative Arrangements zwischen Unternehmen, die strategische Ziele der Partner
umfassen.

(Das / Teng, 1998. S.491)

Abbildung 3.4: Begriffswelten zu strategischen Allianzen

Ein Beispiel aus dem Jahr 2005 ist die Zusammenarbeit von Microsoft
und MTV. Sie formierten eine strategische Allianz, um das Unterhaltung-
sangebot von MTV auf eine Windows-Mediaplattform zu bringen und
damit gegen Apple’s iPod-Plattform zu konkurrieren. Ein weiteres Bei-
spiel ist die Zusammenarbeit auf der Basis einer strategischen Allianz
zwischen BMW und Intel. Im Jahr 2005 wurde eine Allianz geschaffen,
die Intels Chiptechnologie in alle BMW-Fahrzeuge integrierte. Dabei wer-
den Dinge wie Telefone oder MP3-Player im BMW angesteuert.

Strategische Allianzen bieten vielfiltigste Moglichkeiten zur Umsetzung.
Um das Konzept der strategischen Allianz zu systematisieren, bietet sich
das Kriterium des Formalisierungsgrades an.?> » Abbildung 3.5 zeigt Bei-
spiele auf, die nach dem Kriterium des Formalisierungsgrades geordnet
sind. Formalisierung ldsst sich ohnehin als Unterscheidungsmerkmal fiir
verschiedene Formen von Kooperationen anwenden. Es ist aber aufgrund
der Breite unterschiedlicher Formen von strategischen Allianzen hier
auch sehr relevant. Der Formalisierungsgrad betrifft die Beziehung zwi-
schen den Unternehmen. So gibt es auch bei strategischen Allianzen lang-
fristige Vertrdge, Netzwerke oder Minorititseigentum, bei dem mindestens
zwei Unternehmen ein gemeinsames weiteres Unternehmen griinden.
Strategische Allianzen, die auf der Beteiligung am Eigenkapital beruhen,
weisen einen sehr hohen Formalisierungsgrad auf. Allianzen auf Zuruf
oder mit nur wenig schriftlich fixierten Vertragsvereinbarungen sind dage-
gen weniger formalisiert. Bei strategischen Allianzen ist dies allerdings
nur selten der Fall. Je stirker die Beziehung formalisiert ist, desto stéarker
wird die Beziehung vorgeplant und fixiert, und je starker die Formalisie-
rung ausgepragt ist, desto hoher ist meist auch die Kontrolle. Dabei wih-
len Unternehmen bei hoherer Unsicherheit ihrer Umwelt meist stérker for-
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malisierte Arrangements. Bei sehr hohen Unsicherheiten kénnen aber
stirker informelle Mechanismen auch ein flexibleres Reagieren auf unter-
schiedlichste Ressourcenkonstellationen erlauben.

informal
i L Gemeinsames
Jerigf e Netzwerke iy Eigentum/
Vertrage beteiligung

Joint Venture

Abbildung 3.5: Typen strategischer Allianzen

3.4.4 Langfristige Vertrage

Langfristige Vertrdige ~ Weniger formalisiert (siehe auch » Abbildung 3.5) sind langfristige Ver-

Umfassen Beziehungen zu {06 Langfristige Vertriige umfassen Beziehungen zu anderen Akteuren

anderen
duen und

Akteuren (Indivi-

Organisationen), (Individuen und Organisationen), die kontinuierlich oder wiederkehrend

die kontinuierlich oder  iiber verschiedene Jahre hinweg gebildet werden. Langfristige Vertrége
wiederkehrend ber ver-  ksnnen kooperativen Inhalt haben. Vertrige kénnen sowohl miindlich

schiedene Jahre hinweg
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gebildet werden. als auch schriftlich abgefasst werden. Damit reichen sie von impliziter
bis zu expliziter Prdgung. Wenn sie viele Klauseln enthalten, ist ihr
Inhalt expliziter. Eine Verabredung kann zum Beispiel beginnen, indem
zwei Mitglieder des Topmanagements sich regelmaBig zum Mittagessen
treffen und Informationen austauschen. Der Beginn der Kooperation
griindet sich ohnehin oft auf personliche Beziehungen und teilweise
auch auf zufillige Kontakte.?® Das Unternehmen Kellogg’s nutzt vorwie-
gend formalisierte Vertrdge. Bei Kellogg’s ist man sehr darauf bedacht,
dass die Preise fiir ihre Input-Giiter unabhéngig von dem jeweiligen
Marktkurs fixiert sind. Aus dem Grund werden Qualitdten und Preise
genau in Vertrdgen niedergeschrieben.

Mit langfristigen Vertrdgen kann bestimmt werden, zu welchen Kosten
welche Ressourcen zwischen Unternehmen gemeinsam genutzt, geteilt
oder transferiert werden. Hierdurch reduziert sich das Risiko der Unter-
nehmen; es wird auf verschiedene Organisationen verteilt. Langfristige
Vertrdge werden trotz ihrer hohen Risiken sogar im Bereich Forschung
und Entwicklung formiert. Besonders aber eignen sie sich fiir Bereiche,
bei denen der unerwiinschte Abfluss von Wissen weniger gravierend
wirkt, wie zum Beispiel im Bereich Marketing, Konstruktion oder Pro-
duktion. Lang- oder ldngerfristige Vertrdge werden oft bei Bauvorhaben,
wie zum Beispiel beim Bau von Autobahnen, zwischen den Bauunter-
nehmungen geschlossen. Langfristige Vertrdge finden sich dariiber hin-
aus sehr hdufig bei der Zusammenarbeit von Zulieferern mit ihren Kun-
den, den Produzenten, wie etwa im Flugzeugbau, Automobilbau oder im
Bereich von IT.
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Oft finden solche Beziehungen nicht nur bilateral zwischen zwei Perso-
nen und Unternehmen, sondern zwischen einer Vielzahl von Personen
und Unternehmen statt. Dann wird im Regelfall von Netzwerken gespro-
chen. Es bilden sich beispielsweise Netzwerke von Unternehmen einer
Branche. Dieser sehr informelle Informationsaustausch kann weitere
Uberlegungen betreffen, zum Beispiel die Standardisierung eines Com-
putersystems, oder aber zu neuen Mdglichkeiten fithren, auf die sich
wandelnden Kundenbediirfnisse einzugehen. Auch gemeinsamer Ein-
kauf oder koordinierte gemeinsame Personalschulungen und -weiterbil-
dungen stellen Moglichkeiten zur Intensivierung dar. Diese Aktivitdten
konnen mehr oder weniger deutlich schriftlich abgefasst werden.

3.4.5 Netzwerke

Netzwerke sind Verbindungen von verschiedenen Organisationen, die Netzwerk
miteinander Informationen austauschen oder Aktivititen durchfiihren. Verbindung, Zusammen-
Die Mitalieder ei Net K beit h d arbeit und ein Cluster von

ie Mitglieder eines Netzwerkes arbeiten sehr eng zusammen und versu- o piedenen Organisa-
chen, komplementédre Ressourcen in das Netzwerk einzubringen. Netz- tionen, die ihre Aktivitaten
werke konnen sehr umspannend sein wie das amerikanische Netzwerk ~koordinieren und nur sehr
AT&T. das Anrufbeant t ittels vieler Part hr niedri selten das Instrument der

, das n.ru eantworter mittels vieler Partner z.u sehr niedrigen  \yeicung untereinander

Kosten produzieren konnte.?” Netzwerke konnen auch in Form von Stra-  einsetzen.

tegischen Allianzen existieren.

Netzwerke konnen unterschiedliche Formalisierungsgrade annehmen.
Formalisierung kann helfen, Orientierung zu geben, wenn viele Unter-
nehmen miteinander verbunden sind und damit die Koordination der
verschiedenen Aktivitdten nicht einfach ist.?8 Aber meist zeichnen sie
sich durch eine Vielzahl von bilateralen Vertrdgen aus und sind damit
weniger formalisiert. Die Vertrdge konnen dann jeweils miindlich oder
schriftlich verfasst sein und zudem eine unterschiedlich hohe Anzahl
von Klauseln etc. enthalten, die dann mehr Kontrollmaglichkeiten bie-
ten. Netzwerke konnen sehr vielfiltig sein. Beispiele sind zum Beispiel
die Deutsche-Brau-Kooperation oder der Brau-Ring im Bereich der Bier-
brauereien in Deutschland (siehe » Abbildung 3.6).

Ein weiteres Beispiel ist ein italienisches Netzwerk, die Firma Benetton.
Sie hat in Intra- und Interorganisationen viele verschiedene Produzenten
und Lieferanten in ihrem Netzwerk. Dartiber hinaus gibt es in der Realitét
viele kleine, oft regionale Netzwerke zwischen Unternehmen in bestimm-
ten Branchen, die sich gegenseitig mit dem Austausch und der gemeinsa-
men Nutzung von Ressourcen helfen konnen. Bekannt ist zum Beispiel
als eines der ersten im europdischen Raum das Netzwerk Euregio Boden-
see. Viele Netzwerkinitiativen wurden in Deutschland in den letzten Jah-
ren gefordert, so gibt es Cluster-Manager, Netzwerkmanager etc., welche
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die Koordination, insbesondere von regionalen Netzwerken, verbessern
sollen. Netzwerke sind also sehr vielfiltig.

ETR

Stauder

o Erh6hung des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter,

o Sensibilisierung fiir zuktinftige Entwicklungen, Vermittlung
und gemeinsame Betatigungsfelder (z.B. Einkauf,
Versicherungen, Seminare/Schulungen),

o Projekte (z.B. Marktforschung, Konzeptionsentwicklungen,
Ringuntersuchungen) und einen sehr intensiven, umfassenden
formellen und informellen Erfahrungsaustausch.

o Erarbeitung von Fach-und Fiihrungswissen.

Pweobray
Der Nutzen fiir die Brauereien driickt sich einerseits in den messharen GroBen
"Kostensenkung" und "Ertragssteigerung" aus. Andererseits umfasst er nicht

| messbare Komponenten als VorsteuergrdBen fiir Kosten und Ertrag wie z. B.
Erhohung des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter, Sensibilisierung fiir zukiinftige
# Entwicklungen, Vermittlung und gemeinsame Erarbeitung von Fach- und
Fihrungswissen. Dieser Nutzen wird konkret geschaffen durch gemeinsame
Betatigungsfelder (z.B. Einkauf, Versicherungen, Seminare/Schulungen),

Projekte (z.B. Marktforschung, Konzeptionsentwicklungen, Ringuntersuchungen)
und einen sehr intensiven, umfassenden formellen und informellen Erfahrungs-
austausch. Die Deutsche Brau-Kooperation selbst versteht sich als der fihrende
Verbund unabhéngiger qualifizierter Privatbrauereien.

Quelle: http://www.deutsche-brau-k tion.de/pages/index.asp

Abbildung 3.6: Beispiele von realen Netzwerken mit Informationsfunktionen und koordinierten Aktivitéten

3.4.6 Minoritatseigentum

Bei der gegenseitigen Beteiligung am Eigenkapital besteht eine stdrker
langfristig und formell angelegte Beziehung zwischen Unternehmen als
bei Kooperationen auf Projektbasis oder auf der Basis von kurzfristigen
Vertrdgen. Bei Minoritdtseigentum erhalten ein oder mehr Unternehmen
jeweils Anteile des Eigenkapitals eines anderen Unternehmens. Durch
diese Verbindung von Eigenkapital werden Unternehmen sehr eng mit-
einander verbunden und konnen so sehr starke kooperative Beziehungs-
biindnisse erschaffen. Ein sehr bekanntes Beispiel fiir Minoritdtsbeteili-

Keirets . L. . . .
U gungen an Netzwerken sind die japanischen Keiretsu. Keiretsu umfassen

Eine Gruppe von Organisa- . T . . ; .
tionen, die gegenseitig  verschiedene Organisationen, bei welchen jeder einen Teil des anderen
Eigenkapital besitzen  Unternehmens in der Gruppe (Keiretsu) besitzt. Alle Unternehmen in

und die im Interesse

der Gruppe zusammen- . . . .
arbeiten.  ihrer Gruppe — dem Keiretsu — zu vertreten. In Japan finden sich zwei

Grundformen von Keiretsu.??

einem Keiretsu arbeiten zusammen und streben danach, die Interessen

Ein gutes Beispiel fiir die Profitabilitdt und den Erfolg von Keiretsu lasst
sich anhand der japanischen Automobilindustrie aufzeigen.?® Toyota
gehort zu den profitabelsten Automobilunternehmen der Welt und z&hlt
zu diesen Keiretsu. Ein Grund fiir die hohe Qualitdt der Automobile liegt

160



3.4 Strategien bei komplementéren Interdependenzen

in Toyotas Kontrolle iiber Inputs. Gerade Input-Giiter, wie Komponenten,
sind dafiir verantwortlich, dass die Produkte nachhaltig erfolgreich sind
und Unternehmen im globalen Automobilmarkt bestehen kénnen. Um
die Inputs zu kontrollieren, bietet Toyota seinen Lieferanten an, 49 Pro-
zent des Eigenkapitals zu erwerben. Gerade wegen 1 Prozent handelt es
sich dann noch um ein Minoritétseigentum. Durch den Anteil am Eigen-
kapital hat Toyota eine groBle Kontrolle tiber die Preise und die Qualitét
der Lieferanten. Dariiber hinaus ist auch der Informationsfluss sehr viel
intensiver und zuverldssiger, was die Verdnderung und die stetige Inno-
vation im Bereich der Fahrzeugkomponenten positiv beeinflusst.

» Abbildung 3.7 zeigt ein typisches Keiretsu: das Fuyo Keiretsu, in des-
sen Kernbereich sich die Fuji Bank befindet. Durch die dominante Stel-
lung eines Finanzinstituts ist der Zugang zu Kapital fiir die Unternehmen
einfacher, hier im Beispiel Nissan, NKK, Hitachi, Canon etc.. Dabei sind
die Direktoren der Bank meist im Vorstand oder im Aufsichtsrat ihrer
Mitgliedsunternehmen positioniert.

W
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alsel (Elektronik) 4
(Bau) “
& Sapporo
Breweries ‘
Nissan (Brauerei)
(Auto-
bil
‘ mobile) -
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NKK (Finanzdienstleistungen) ustung, ’
‘ (Metalle)
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Optik) Y 4
‘ Nippon Seiko
- Marubeni (Industrielle
(Handel) Ausristung)
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Mit dem Keiretsu
verbundene Satellitenfirmen

Abbildung 3.7: Fuyo Keiretsu
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Joint Venture

Eine strategische Allianz
zwischen zwei oder
mehreren Organisationen,
welche die gemeinsame
Griindung eines neuen
Unternehmens betrifft
und womit auch ein
gemeinsames Eigentum
an dem neuen Unter-
nehmen verbunden ist.
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3.4.7 Joint Venture

Joint Ventures betreffen langfristige strategische Allianzen zwischen min-
destens zwei Unternehmen, die gemeinsam ein neues, drittes Unter-
nehmen griinden, an dem sie beide am Eigenkapital teilhaben.?! Joint
Ventures sind besonders stark formalisierte Formen von strategischen
Allianzen, weil es sowohl einen formellen Vertrag als auch viele Auf-
gaben und Rechte gibt, die in dem Vertrag inklusive der Eigenkapitalbetei-
ligung aufgefiihrt sind. » Abbildung 3.8 zeigt diese schematisch. Wenn
zum Beispiel die Unternehmen A und B eine Organisation, die Organisa-
tion C, grilnden, dann wéhlen sie gemeinsam aus, welche Organisations-
struktur dieses Unternehmen haben soll und wer das Topmanagement
dieses neuen Unternehmens besetzen soll. Typischerweise senden sowohl
Unternehmen A als auch B Fiihrungskrifte, um das Unternehmen C zu
fithren. AuBerdem werden Ressourcen der beiden Unternehmen an das
Unternehmen C transferiert, damit dieses wachsen und florieren kann.
Typischerweise werden bestimmte wichtige Kompetenzen in einem Joint
Venture zusammengefiihrt. Ein Unternehmen kann beispielsweise Exper-
tenwissen iiber besonders effiziente Produktionstechniken beitragen, das
andere Unternehmen zum Beispiel Kompetenzen im Bereich Forschung
und Entwicklung oder auch Wissen tiber den Markt.

Gerade die Verbindung von Fahigkeiten und Kompetenzen in dem neuen
Unternehmen ist eine Triebfeder fiir die zukiinftige Entwicklung. Pro-
bleme und Konflikte, die in einer komplexen Umwelt auftreten, sind bei
den langfristigen Vertrdgen eines Joint Ventures im Vertrag vielfach gere-
gelt. Jedoch fithren Umwelteinfliisse dazu, dass sich im Lauf der Zeit die
Struktur des neuen Unternehmens verdndert und somit auch besser auf
die Bediirfnisse der Kunden und der spezifischen Umwelt eingehen kann.

In Summe lassen sich sehr viele verschiedene informelle und formelle
Moglichkeiten zum Eingang von Allianzen nutzen, mit denen auch die
Interdependenzen zur Umwelt und gerade die Abhéngigkeiten von Res-
sourcen besser gestaltet werden koénnen. Dariiber hinaus lassen sich
Zusammenschliisse und Ubernahmen einsetzen.

Unternehmen Unternehmen
A B

Unternehmen
C

Abbildung 3.8: Struktur einer Joint-Venture Formation
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3.4.8 Zusammenschliisse und Ubernahmen

Wohl die am stdrksten formalisierte und auch am stérksten auf Macht-
erreichung ausgerichtete Strategie zur Gestaltung von Ressourcenabhén-
gigkeit ist der Zusammenschluss oder die Ubernahme eines Lieferanten
beziehungsweise Handelsmittlers. Hierbei handelt es sich nicht mehr
um Kooperations-, sondern um Konzentrationsprozesse. Nachdem ein
Zusammenschluss (Fusion) oder eine Ubernahme stattgefunden hat, ist
der Ressourcenaustausch nur noch innerhalb des Unternehmens vor-
handen. So hat das iibernommene oder verschmolzene Unternehmen
nicht mehr die Méglichkeit, mit Konkurrenten zusammenzuarbeiten.3?
Ein deutliches Beispiel liegt bei Shell vor, das eigene Olfelder haben
und so stiarker die Preise von Ol kontrollieren méchte, insbesondere
wenn dies fiir die chemische Produktion erforderlich ist. Auch Mc-
Donald’s hat zur Reduzierung der Umweltabhingigkeit eigene Farmen
in Brasilien gekauft, wo zu giinstigen Kosten Rinder, fiir die spétere Nut-
zung des Fleisches als Hamburger, aufgezogen werden. Wenn eine
Unternehmung eine andere tibernimmt, ist das meistens mit sehr groBen
Kosten und mit aufwendigen Prozessen verbunden. So sollte eine Orga-
nisation nur dann solche Verschmelzungen oder Ubernahmen durchfiih-
ren, wenn das Erfordernis der Ressourcenkontrolle extrem hoch ist.

3.5 Strategien bei kompetitiven
Interdependenzen

Organisationen versuchen Wettbewerb zu vermeiden, weil dieser die
Verfiigbarkeit von raren Ressourcen beeintrachtigt und die Unsicherheit
in der spezifischen Umwelt vergroBert. Wenn intensiver Wettbewerb vor-
liegt, werden die Preise fiir Produkte von Unternehmen gesenkt, damit
die Kunden noch weiter die Produkte kaufen. Mit dem stédndigen Preis-
verfall wird der Wettbewerb immer intensiver, so dass die Wahrschein-
lichkeit, dass Unternehmen nicht tiberleben, das heifit Konkurs anmel-
den miissen, steigt.>®> Aus Sicht der Theorie der Ressourcenabhéngigkeit
hingt das Uberleben von Unternehmen davon ab, wie gut sie ihren
Zugang zu Ressourcen gestalten; so bleiben nur wenige sehr starke Unter-
nehmen iibrig, denen der Wettbewerb um Ressourcen aus der Umwelt
gelingt.

Um die Abhéngigkeit von externen Ressourcen zu reduzieren und dari-
ber auch die Unsicherheit fiir das Unternehmen zu verringern, kénnen
Organisationen unterschiedliche Techniken und Strategien verfolgen.3*
Einen Uberblick iiber vier unterschiedliche Typen gibt » Abbildung 3.9.
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Kollusion

Geheime Verabredungen
zwischen Wettbewerbern,
die sich darauf beziehen,
dass Informationen fiir
einen bestimmten und
illegalen Zweck geteilt
werden.

Kartelle

Vereinigungen von Firmen,
die sich explizit darauf
verstandigen, ihre Akti-
vitaten koordiniert
durchzufiihren.
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informal

Verbundenheit Zusammen-

Kartelle liber Dritte / Strat_eglsche schliisse und
. Allianzen o
andere Firmen Ubernahmen

Abbildung 3.9: Interorganisationale Strategien zum Management von kompetitiven
Interdependenzen

Diese Abbildung bezieht sich wieder auf das Kontinuum von formellen
und informellen Strategien. Je hoher die Formalitdt ausgeprégt ist, desto
sichtbarer sind auch die Aktivitdten. Die sehr wenig sichtbaren Verab-
redungen in Kartellen und anderen Interessenvereinigungen fiithren
dazu, dass Preise fiir Konsumenten meist zu deren Nachteil beeinflusst
werden. Um dies zu verhindern, sind eine Reihe von Kartellgesetzen
von Nationen wie Deutschland, den USA, aber auch von supranationa-
len Organisationen wie der EU verabschiedet worden. Im Jahr 2005 hat
beispielsweise Samsung zusammen mit anderen Herstellern von Flash
Memory Chips die Preise kiinstlich erhoht. Als dies aufgedeckt wurde,
mussten die an dem Kartell beteiligten Unternehmen mehrere Millionen
US-Dollar Strafe fiir ihre illegalen Aktivitdten zahlen.

3.5.1 Kollusion und Kartelle

Kollusionen sind geheime Verabredungen zwischen Wettbewerbern. Sie
beziehen sich darauf, dass Informationen transferiert oder geteilt werden
und diese fiir einen illegalen Zweck im Wettbewerb eingesetzt werden.
Dazu gehort beispielsweise, Preise iiber bestimmte Produkte untereinan-
der auszutauschen, wie das Beispiel in der Branche der Flash Memory
Chips zeigte. Kollusionen werden geschlossen, um die Unsicherheit in
dem Wettbewerbsumfeld zu reduzieren. Insbesondere durch einen ver-
stiarkten Informationstransfer wird die Unsicherheit reduziert. Die Unter-
scheidung zwischen Kollusion und Kartell ist nicht immer einfach.

Kartelle sind jedoch explizite Vereinbarungen zwischen Unternehmun-
gen, in einem bestimmten Wettbewerbsfeld koordiniert zu handeln.%®
Meist kommt erst die Kollusion zustande, aus der dann das Kartell ent-
steht. Zu Kartellen gibt es in Deutschland und Europa eine sehr umfang-
reiche Rechtslage iiber genehmigungs- und nicht genehmigungsfihige
Kartelle. Kartelle zur Beeinflussung von Preisen sind jedoch in Deutsch-
land meist nicht zuldssig. Eine Form von Kartell, die schlieBlich zulassig
sein kann, betrifft die Arbeit auf der Basis von Industriestandards. Hier
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werden bestimmte Standards definiert, denen die verschiedenen Unter-
nehmen folgen kénnen.3¢

Organisationen konnen auch in Form eines Kartells zusammenarbeiten,
ohne dass ein formelles niedergeschriebenes Dokument, zum Beispiel
ein Vertrag, vorliegt. Kartelle treten auch auf, wenn die Unternehmen
gegenseitig ihre Verhaltensintensionen signalisieren und dann koordi-
niertes Verhalten zeigen.

3.5.2 Interessenverbande

Ein starker formalisiertes Instrument, um den Wettbewerb zu beeinflussen
und Aktivitaten zu koordinieren, sind Interessenverbande. Diese konnen
auch gleichzeitig Netzwerke mit verschiedenen Beteiligten, die sich unter-
einander kennen, sein. Innerhalb von Interessen- beziehungsweise Bran-
chenverbanden entwickelt sich teilweise ein gemeinsamer Ehrenkodex, so
dass das Risiko der Ubervorteilung zwischen den Mitgliedern sinkt.?”

Interessenverbande sammeln dariiber hinaus von ihren Mitarbeitern Res-
sourcen, meistens in Form von Geld, die sie nutzen, um im Sinne des Ver-
bandes Interessen durchzusetzen. Dazu zdhlt zum Beispiel Lobbyarbeit
bei Landes- oder Bundesregierungen oder auch bei EU-Stellen. Die Lob-
byarbeit bezieht sich nicht allein auf Regierungsstellen oder Parteien, son-
dern dient auch zur Beeinflussung der allgemeinen Offentlichkeit, indem
tiber Werbung, Unternehmensbranchennachrichten etc. eine Beeinflus-
sung der Meinung in der Bevolkerung und bei Stakeholdern ermdoglicht
wird. In Deutschland, wie in vielen anderen Lidndern dieser Welt, gibt es
sehr viele Interessenvereinigungen und Branchenverbénde, angefangen
beispielsweise beim Hotel- und Gaststédttenverband bis zu Industrieverei-
nigungen wie Unternehmen der Stahlindustrie. Durch den intensiveren
Informationsaustausch, ein gewisses gemeinsames Identitétsgefithl sowie
Aktivitdten zur Beeinflussung der allgemeinen Meinung tragen Interessen-
verbdnde und Branchenvereinigungen zur Verstetigung des Wettbewerbs
bei. Dariiber hinaus reduzieren solche Vereinigungen die Komplexitdt der
Umwelt, indem sie die Interaktionen und Beziehungen zwischen den
Unternehmen und Organisationen erleichtern. Durch einen hoheren
Informationsfluss gelangen die Mitglieder sehr viel schneller zu Einsich-
ten iiber Verdnderungen bei Konsumenten, Lieferanten oder neuen tech-
nischen Entwicklungen. So ist, um es einmal kurz zusammenzufassen,
die Interessenvereinigung ein probates Mittel, um den Wettbewerb zu
reduzieren und Ressourcenabhéngigkeiten sowie Unsicherheit zu verrin-
gern. Die Vereinigungen kénnen sogar auf nationaler Ebene vorliegen. Ein
Beispiel dafiir ist das Ministry of International Trade and Industry (MITI),

Interessenverbande
Sammeln von ihren Mit-
arbeitern Ressourcen,
meistens in Form von Geld,
die sie nutzen, um

im Sinne des Verbandes
Interessen durchzusetzen.
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Strategische Allianzen
Umfassen die langerfris-
tige Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen.
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welches als japanisches Ministerium seit vielen Jahren die Zusammenar-
beit zwischen japanischen Unternehmen forciert hat und das sogar zwi-
schen Konkurrenten. Infolge der Politik des MITI waren viele technische
Entwicklungen von japanischen Unternehmen mdglich, welche die Basis
fiir globale Fiihrerschaft in einigen Branchen legten.

3.5.3 Strategische Allianzen

Strategische Allianzen wurden bereits kurz als Mittel zur Handhabung
von komplementéiren Interdependenzen beschrieben. Strategische Allian-
zen konnen symbiotische Interdependenzen, aber auch kompetitive Inter-
dependenzen umfassen, und werden daher an dieser Stelle wieder aufge-
griffen.3® Kompetitive Interdependenzen koénnen mittels strategischer
Allianzen bewiltig werden, weil sogar Wettbewerber kooperieren und
ein gemeinsames Unternehmen griinden kénnen. Typischerweise griinden
Wettbewerber ein Joint Venture, in dem gemeinsam neue Technologie
entwickelt wird. Durch die Zusammenlegung von spezialisierten Ressour-
cen kénnen Synergien entstehen, die nicht nur zu Kosteneinsparungen,
sondern auch zu Produktivitdts- und Innovationsvorteilen fithren. So
konnen Strategische Allianzen und Joint Ventures genutzt werden, um
den Markteintritt in einen neuen Produktmarkt oder Landermarkt zu ver-
bessern und dann letztlich die existierenden Wettbewerber zu schiddigen.
In den letzten Jahren lassen sich viele strategische Allianzen zwischen
Wettbewerbern identifizieren. Ein Beispiel ist die Zusammenarbeit von
IBM und Apple bei der Entwicklung eines gemeinsamen Mikrochips,
obwohl sie starke Wettbewerber auf dem PC-Markt sind. Zurzeit wird
gemunkelt, dass die BMW AG und die Daimler AG in bestimmten Berei-
chen kooperieren wollen. Philips kooperierte mit Bang und Olufsen im
Bereich der Produktion und des Designs, mit dem Ziel, sich gegen die
japanischen GroBunternehmen Sony und Panasonic durchzusetzen.3°

Auch Ford und Mazda fiihrten Teile ihres Wissens zusammen, indem sie
in einer strategischen Allianz arbeiteten (dabei ist noch anzumerken,
dass Ford 25 Prozent der Aktien von Mazda hélt). Durch die strategische
Zusammenarbeit erhielt Ford detailliertes Wissen tiber die japanischen
Produktionstechniken bei Automobilen. In dem Joint Venture arbeiteten
Ford und Mazda gemeinsam in Form von zusammengelegter Produktion
von Automobilen in einem Werk in den USA. Mazda profitierte letztlich
vom Wissen beziiglich des amerikanischen Automobilmarktes und konnte
zudem durch die Lokalisation der Produktion in den USA eine Absatz-
steigerung erreichen.
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Ein Beispiel fiir opportunistisches Verhalten innerhalb von Kooperatio-
nen und strategischen Allianzen sind sogenannte Learning Races. Hier
kooperiert zumindest einer der Partner nur, um wertvolles Wissen von
dem anderen Unternehmen zu gewinnen. Sobald genug Wissen tiber eine
bestimmte Fertigungstechnologie oder generell eine bestimmte neue
Technologie erhalten wurde, tritt das Unternehmen wieder aus der strate-
gischen Allianz aus. Umgekehrt konnen Joint Ventures gerade gebildet
werden, um eine neue Technologie vor Imitationsprozessen durch Wett-
bewerber zu schiitzen. Innerhalb des Joint Ventures legen die Partner ihre
spezialisierten Ressourcen zusammen und schiitzen das neue Wissen,
zum Beispiel liber F&E-Ergebnisse oder Technologien, durch Geheimhal-
tung und Patente.

3.5.4 Merger & Acquisitions und Ubernahmen

Das ultimative Mittel, um den Wettbewerb zu verringern, ist die Uber-
nahme oder Verschmelzung mit einem Wettbewerber.*® UUbernahmen
und Verschmelzungen stirken die Wettbewerbskraft eines Unterneh-
mens, weil bestimmte Wettbewerbsfelder zusammengelegt werden und
sich dabei vergroBern oder vertieftes Wissen schaffen. Durch Ubernah-
men und Verschmelzungen konnen Unternehmen oft ein breiteres Pro-
gramm von Produkten herstellen oder aber Produkte mit héherer Quali-
tdt. Ein Ziel vieler Unternehmen ist es, monopolartige Strukturen zu
erreichen. Monopole bedeuten, dass nur ein einziges Unternehmen im
Markt existiert. Monopole haben daher eine hohere Wahrscheinlichkeit,
Produkte zu hoheren Preisen am Markt durchzusetzen. Monopole sind
jedoch in den meisten Landern staatlich begrenzt bis verboten. Wettbe-
werbsgesetze in Deutschland wie in vielen anderen Landern verhindern
oder untersagen daher den Zusammenschluss von starken Unternehmen,
die eine marktbeherrschende Stellung iiber eine Verschmelzung oder
Fusion erreichen kénnten.*! Ganz unabhéngig davon sind Verschmelzun-
gen nicht immer gut fiir die jeweils betroffenen Unternehmen, insbeson-
dere vor einem globalen Hintergrund. Durch die einfacheren Bedingun-
gen eines monopolartigen Unternehmens besteht wenig Anreiz, sich
kontinuierlich zu verbessern, zu erneuern und neue innovative Produkte
auf den Markt zu bringen. So werden Unternehmen neu in den Markt
einsteigen, sei es aus dem Ausland oder Inland, und effektivere Struktu-
ren besitzen. Die meist {iberbiirokratisierten Monopolunternehmen sind
dann oft nicht besonders gut ausgestattet, um die verdnderten Wettbe-
werbsbedingungen meistern zu konnen. Beispiele hierfiir sind General
Motors, IBM, Kodak und Xerox, die ihre Umwelt sehr stark kontrollieren
konnten, aber dann nach Verdnderungen der Umwelt starke Probleme
hatten, ihre Wettbewerbskraft zu erhalten beziehungsweise nicht zu stark
zu verlieren.
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Transaktionskosten-
theorie

Die Transaktionskosten-
theorie verfolgt das Ziel
einer Minimierung der
Transaktionskosten, die
auftreten, wenn Ressour-
cen aus der Umwelt
genutzt oder innerhalb
des Unternehmens aus-
getauscht werden.
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Kurzformeln fiir die Praxis

[l Betrachten Sie jede Transaktion, die Ressourcen verbraucht, ein-
zeln, um zu entscheiden, wie diese zu handhaben ist. Dadurch kon-
nen Sie eine addquate Versorgung mit knappen Ressourcen auf-
rechterhalten.

BB Uberpriifen Sie die Kosten und den Nutzen, die mit einer inter-
organisationalen Strategie einhergehen, bevor Sie sie umsetzen.

BY Um den Handlungsrahmen Ihrer Organisation zu maximieren, zie-
hen Sie informelle den formellen Bindungsmechanismen vor. Set-
zen Sie formelle Mechanismen nur ein, wenn die Unsicherheit der
Rahmenbedingungen dies erfordert.

Bl Wenn Sie strategische Allianzen mit anderen Organisationen ein-
gehen, achten Sie darauf, den Zweck der Allianz und auch Pro-
bleme, die in der Zukunft zwischen den Organisationen auftreten
konnten, zu ermitteln. Dadurch konnen Sie entscheiden, ob infor-
melle oder formelle Bindungsmechanismen am besten geeignet
sind. Ziehen Sie auch hier eine informelle einer formellen Allianz
vor, wann immer dies moglich ist.

BE Nutzen Sie die Transaktionskostentheorie, um die Kosten und den
Nutzen, die mit dem Einsatz der verschiedenen Bindungsmecha-
nismen verbunden sind, zu ermitteln.

3.6 Transaktionskostentheorie und
interorganisationale Interdependenzen

Die Transaktionskostentheorie wurde bereits in Kapitel 1 definiert.
Transaktionskosten stellen Kosten dar, die bei der Verhandlung/Aushand-
lung, Gestaltung und Kontrolle von Austauschprozessen zwischen Men-
schen und Organisationen entstehen. Immer wenn Menschen zusammen-
arbeiten, entstehen Transaktionskosten.*? Transaktionskosten treten auch
auf, wenn Organisationen untereinander Ressourcen, und dazu zdhlen
auch Informationen, austauschen. Dieser Prozess muss koordiniert wer-
den. Beim Austausch von Ressourcen kénnen Organisationen symbioti-
sche/komplementdre oder aber kompetitive Beziehungen eingehen.
Gemal der Theorie der Ressourcenabhingigkeit verfolgen Organisationen
dabei das Ziel, Kontrolle iiber Ressourcen zu erlangen und die Abhédngig-
keit von den Ressourcen aus der Umwelt zu minimieren. Anders ist der
Fokus der Transaktionskostentheorie. Hier liegt das Ziel darin, dass Orga-
nisationen die Austauschkosten von Ressourcen aus der Umwelt mini-
mieren und dass der Ressourcenaustausch innerhalb des Unternehmens
kostenminimierend gestaltet wird.*3 Gerade die Kosten, die bei der Ver-
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handlung oder Kontrolle von Aktivititen entstehen, sind zu vermeiden,
weil sie letztlich nicht werthaltig sind. Insgesamt betrachtet verfolgt die
Transaktionskostentheorie das Ziel, Mechanismen zu finden, welche die
Transaktionen zwischen Organisationen moglichst effizient gestalten.

3.6.1 Quellen von Transaktionskosten

Transaktionskosten entstehen fiir die Beteiligten im Rahmen von organi-
sationalen Transaktionen. Transaktionskosten beschreiben alle Opfer und
Nachteile, die den Tauschpartnern bei der Realisierung des Leistungsaus-
tausches entstehen.** Transaktionskosten sind in der Kombination von
menschlichen Faktoren begriindet, die innerhalb des Unternehmens vor-
liegen konnen, aber auch auferhalb des Unternehmens. Dariiber hinaus
wirken weitere Faktoren aus der Umwelt auf Transaktionskosten ein.*®
> Abbildung 3.10 zeigt dies im Uberblick.

Umwelt- Begrenzte Rationalitat
unsicherheit (Bounded Rationality)
Opportunismus Gesetz der
kleinen Zahl
Risiko Spe_zifiﬁche
Besitztiimer

Abbildung 3.10: Quellen von Transaktionskosten

Fiir die Entdeckung der Bedeutung von Transaktionskosten wurde Ronald
Coase 1991 der Nobel-Preis verliechen. In , The Nature of the Firm*“4®
begriindet er das Entstehen von Organisationen auf einem Markt mit dem
Ziel, Transaktionskosten zu minimieren. Er beschreibt Transaktionskosten
als Kosten, die in einem Markt auftreten, wenn der Marktpreis als Koordi-
nationsmechanismus eingesetzt wird. Coase erfasst damit die Kosten, den
relevanten Preis zu finden, und die Kosten, einen Vertrag fiir die Transak-
tion auszuhandeln und abzuschlieBen. Milgrom und Roberts*” teilen
Transaktionskosten in Kosten fiir Koordination und Kosten fiir Motivation
ein: Koordinationskosten entstehen dadurch, das Handlungen aufeinan-
der abgestimmt werden miissen. Wird ein Markt zur Koordination von
Aktivitdten verwendet, treten beispielsweise folgende Koordinationskos-
ten auf: a) Kosten, um Anbieter und Konsumenten auf einem Markt
zusammenzubringen und dadurch eine Transaktion zu ermdglichen; b)
Kosten fiir Marktforschung, um Preise zu fixieren oder um die Konsumen-
tenwiinsche zu erfassen; c) Werbekosten, um ein Gut bei potenziellen
Kéufern bekannt zu machen; d) Suchkosten der Kdufer nach Anbietern

Transaktionskosten
Kosten der Verhandlung,
Kontrolle und der Gestal-
tung des gesamten Res-
sourcenaustausches
zwischen Menschen.
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und dem Angebot mit dem besten Preis. Motivationskosten spiegeln die
Anreizstruktur bei Transaktionen wider. Folgende Probleme sind damit
verbunden: a) Unvollstdndige Information und Informationsasymmetrien.
Dies betrifft Situationen, in denen Akteure nicht die nétigen Informatio-
nen besitzen, um festzustellen, ob die Transaktion unter den spezifischen
Bedingungen akzeptabel ist, oder ob der Transaktionspartner die Ver-
pflichtungen der Transaktion auch erfiillen wird; b) Unvollkommene Ver-
pflichtung: Ein Teilnehmer verpflichtet sich nicht, an einer fiir beide Sei-
ten vorteilhaften Transaktion teilzunehmen. Er méchte die Teilnahme
spéter eventuell riickgdngig machen. Ein Grund dafiir ist beispielsweise
Angst vor opportunistischem Verhalten des Transaktionspartners bei
transaktionsspezifischen Investitionen. Deshalb wird der erste Partner aus
Angst vor diesem Verhalten auf die Transaktion verzichten, und eine
Chance fiir eine vorteilhafte Transaktion wird vergeben.

Transaktionskosten entstehen nicht nur, wenn eine Transaktion durchge-
fithrt wurde, sondern auch bei abgebrochenen oder nicht zustande gekom-
menen Transaktionen. Es gibt viele Griinde fiir den Abbruch einer Transak-
tion, beispielsweise wenn ein Partner seinen Teil der Abmachung nicht
einhélt. Nicht zustande gekommene Transaktionen entstehen zum Bei-
spiel, wenn kein geeigneter Transaktionspartner gefunden wird, oder ein
Partner sich nicht verpflichten kann oder will.

Die Hohe der Transaktionskosten hdngt von der Art und Organisations-
form der Transaktion ab. Folgende bereits angesprochene Attribute von
Transaktionen nehmen dabei Einfluss.*?

Unsicherheit und Komplexitiat. Bei Unsicherheit tiber die Umstédnde,
unter denen eine Transaktion ablduft, oder bei komplexen Transaktionen
ist a priori zu planen, wie die Transaktion in allen Einzelheiten ablaufen
sollte.

Haufigkeit und Dauer. Bei Transaktionen, die zwischen denselben Trans-
aktionspartnern nicht regelméBig auftreten, oder bei kurzen Transaktio-
nen werden aus Kostengriinden oft standardisierte Vertrdge verwendet.
Mogliche Streitigkeiten werden vor Gericht verhandelt. Je 6fter Transak-
tionen zwischen denselben Partnern stattfinden, desto wahrscheinlicher
wird es, dass spezielle, kostengiinstigere Verfahren zur Abwicklung der
Transaktionen entwickelt und angewandt werden. Weiterhin besteht bei
wiederholten oder langer dauernden Transaktionen auch die Moglichkeit,
den Transaktionspartner fiir Fehlverhalten mit eigenem unkooperativen
Verhalten zu sanktionieren. Dadurch wird die Notwendigkeit fiir formelle
Mechanismen zur Einhaltung der Abmachungen reduziert und es werden
Kosten eingespart.
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Risiko und transaktionsspezifische Investitionen. Transaktionen kon-
nen bedeutende, irreversible Investitionen (Sunk Costs) verursachen. Ist
eine solche Investition nicht oder nur schlecht fiir Transaktionen mit
anderen Partnern einsetzbar, handelt es sich um eine transaktionsspezi-
fische Investition. Ein Beispiel ist das Errichten einer Fertigungsstralie
durch einen Zulieferer, die spezielle Zulieferprodukte erzeugt, die nur
ein Kunde verlangt. Wird fiir eine Transaktion eine transaktionsspezi-
fische Investition benétigt, dann sollte sich dieser Partner gegen oppor-
tunistisches Verhalten (spiteres Verhandeln um bessere Konditionen
beziehungsweise die friithzeitige Beendigung der Transaktion) absichern.

Schwierigkeit der Leistungsfeststellung. Es ist schwierig, ein Anreizsys-
tem fiir die optimale Durchfiihrung von Transaktionen zu schaffen, wenn
die Leistungsmessung nicht oder nur schwer moglich ist. Oft werden
daher Transaktionen so definiert, dass entweder die Leistungsfeststellung
einfach ist oder gar keine Messung notwendig ist, weil die schlechte Leis-
tung nur dem schlecht Leistenden schadet.

Zusammenhang mit anderen Transaktionen. Sind mehrere Transaktio-
nen voneinander abhéngig, dann miissen sie koordiniert werden. Koordi-
nation kann durch eine zentrale Planung(sstelle) und durch Standardi-
sierung erfolgen. Ferner ldsst sich der Koordinationsaufwand reduzieren,
indem man die Anzahl der zu koordinierenden Partner verringert.

Im Folgenden werden drei dieser Faktoren ndher beschrieben.

Unsicherheit und Komplexitdt der Umwelt und
begrenzte Rationalitat

Die Umwelt von Unternehmen ist immer mit Unsicherheit und Komple-
xitdt verbunden. Menschen haben dabei nur eine begrenzte Fahigkeit,
Informationen aus der Umwelt zu verarbeiten und sie zu begreifen.®
Diese begrenzte Fahigkeit, die auch als begrenzte Rationalitdt oder boun-
ded rationality bezeichnet wird, vergroBert die Unsicherheit fiir Men-
schen und Organisationen. Die Unsicherheit ist also letztlich darin
begriindet, dass die Vielzahl von unterschiedlichen Einfliissen aus der
Umwelt weder vollstdndig erfasst noch vollstindig verarbeitet werden
kann. Mit zunehmender Unsicherheit steigt ferner auch die Schwierig-
keit, Transaktionen méglichst effizient in und zwischen Organisationen
zu gestalten.

17



- MANAGEMENT IN EINER SICH WANDELNDEN GLOBALEN UMWELT

Opportunismus
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anderen.

Ein Beispiel kann das illustrieren: A verfolgt das Ziel, eine Technologie
im Wege einer Lizenziibernahme vom Unternehmen B zu erhalten. Hier-
bei haben die Unternehmen verschiedene Mdglichkeiten. Sie konnen zum
Bespiel einen Vertrag unterzeichnen, der jedoch aufgrund der begrenzten
Rationalitdt immer mit Unsicherheit verbunden ist. Das Unternehmen B
beispielsweise kann auch noch eigene Interessen mit der Nutzung der
Technologie verfolgen, etwa ein eigenes Produkt auf der Basis der selbst-
entwickelten Technologie zu erfinden, zu entwickeln und zu vermarkten.
Da nicht alle Informationen verfiigbar und verarbeitet sind (begrenzte
Rationalitét), ist es extrem schwierig, einen Vertrag zu formulieren, der
nicht nur das Unternehmen B, das die Technologie entwickelt hat,
schiitzt, sondern auch andere Unternehmen wie zum Beispiel A in die
Lage versetzt, an zukiinftigen Werten teilzuhaben, die aufgrund dieser
Technologie und ihrer Entwicklung entstehen. Eine Konsequenz kann
also sein, dass in diesem Fall das Unternehmen B, das die Technologie
entwickelt hat, lieber alleine die Technologie nutzt und keine Ressourcen
— also die Technologie — mit dem Unternehmen A austauscht, auch wenn
durch den Ressourcenaustausch moglicherweise ein groBerer Nutzen fiir
B entstehen konnte.

Die Griinde fir die Nichtlizenzierung der Technologie konnen in der
begrenzten Rationalitdt und den hohen Transaktionskosten liegen, die
bei dem Ausformulieren des Vertrags auftreten konnten. Die Unsicher-
heit in der Umwelt fiihrt zu vielfdltigen Mdglichkeiten, die darin miin-
den, dass die Kosten fiir Verhandlungen, Kontrolle und Gestaltung des
Austauscharrangements derartig steigen, dass Organisationen formelle
Mechanismen wie strategische Allianzen oder Minoritdtseigentum oder
sogar Fusionen und Verschmelzungen nutzen, um Transaktionskosten zu
reduzieren.

Opportunismus und das Gesetz der Kleinen Zahl

Obwohl viele Menschen und Organisationen im Regelfall moralisch
agieren, gibt es Situationen und Anreize fiir opportunistisches Verhalten.
Opportunismus betrifft die Ausnutzung von Ressourcen zu eigenen

Zwecken und dabei die Ubervorteilung von anderen.?®

Ubervorteilung liegt zum Beispiel vor, wenn eine Organisation auf der
Basis eines Vertrags von einer anderen Organisation Komponenten be-
stimmter Qualitédt bezieht. Der Lieferant kann, um eigene Kosten zu redu-
zieren, absichtlich Substitute nutzen, die eine billigere Verarbeitung
haben oder schlechtere Materialien als im Vertrag fixiert aufweisen.
Dabei ist es fiir den Abnehmer oft gar nicht méglich, den Qualitétsverlust
gleich festzustellen. Damit liegt letztlich opportunistisches Verhalten
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vonseiten des Lieferanten vor. Auch Individuen kénnen opportunistisch
handeln. Beispielsweise kénnen Manager Berichte beschonigen oder
aber weniger gute Produkte produzieren lassen, bei denen der Kunde den
Makel nicht gleich feststellt.

Insbesondere dann, wenn ein Unternehmen von einer geringeren bis klei-
nen Anzahl von anderen Unternehmen, zum Beispiel Lieferanten, abhén-
gig ist, steigt das Opportunismusrisiko. Der Opportunismus ist darin
begriindet, dass wenig Alternativen fiir Geschiéftspartner existieren und
der Lieferant, wohl wissend, die Qualitit seiner Produkte senkt. In sol-
chen Fillen steigen Transaktionskosten an, weil zunédchst einmal Vertrédge
so geschlossen werden, dass weniger Freiraum existiert; dartiber hinaus
das institutionelle Arrangement sehr griindlich gepriift werden muss und
letztlich nach der Vertragslaufzeit eine intensivere Kontrolle der Qualitét
und des Transaktionsprozesses stattfinden muss.

Risiko und spezifische Investitionen

Spezifische Investitionen betreffen Anlagen in Besitztiimern (specific
assets) mit einer spezifischen Verwendung, typischerweise in Informatio-
nen, Wissen, Fahigkeiten und Maschinen. Das Spezifische an ihnen ist,
dass sie in einer bestimmten Austauschbeziehung einen héheren Wert
als in anderen Austauschbeziehungen haben. Es kann sogar sein, dass sie
fiir andere Austauschbeziehungen keinen Wert darstellen. Beispielweise
kann eine Unternehmung 100 Millionen Euro in eine Maschine investie-
ren, die Mikrochips fiir Hewlett Packard herstellt, aber eben nur fiir PCs
von Hewlett Packard, die also auf eine spezifische Austauschbeziehung
bezogen sind. Auch Mitarbeiter miissen oft geschult werden, um gewisse
Qualitédtsstandards, die ein Unternehmen gezielt fordert, zu ermdglichen.
So fordern viele Automobilhersteller spezifische Qualitdtsstandards von
ihren Zulieferern. Diese Qualitédtsstandards variieren in Hohe und Art
zwischen den Automobilherstellern. Aus dem Grund kann die Investi-
tion in Mitarbeiterausbildung spezifisch fiir einen Abnehmer, den Auto-
mobilproduzenten, sein. Immer wenn solche Investitionen getétigt wur-
den, ist die Organisation an die spezifischen Gegebenheiten gebunden.
Hieraus erwachsen fiir das andere Unternehmen Moglichkeiten, opportu-
nistisch zu handeln. Transaktionskosten, um das opportunistische Ver-
halten leichter erkennbar zu machen oder dessen Folge zu reduzieren,
entstehen so fiir das Unternehmen. Insgesamt kann ein Unternehmen
nach genauerer Priifung zu dem Ergebnis kommen, dass eine spezifische
Investition zu risikoreich ist und daher die Transaktionsbeziehung nicht
eingegangen wird.>!

Spezifische Investi-
tionen

Umfassen Investitionen
in Fahigkeiten, Maschi-
nen, Wissen und Inform-
ation. Alle Dinge, die
Wert in einer bestimmten
Austauschbeziehung
generieren, aber in ande-
ren Beziehungen weniger
bis gar keinen Wert haben.
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3.6.2 Transaktionskosten und Beziehungen
zwischen Unternehmen

Organisationen konnen Entscheidungen iiber Beziehungen zu anderen
Unternehmen oder iiber Austauschbeziehungen durch Transaktionskos-
tentiiberlegungen fillen. Transaktionskosten sind unter folgenden Bedin-
gungen niedrig:

M Die Organisationen tauschen wenig spezifische Giiter und Dienst-
leistungen aus.

28 Die Unsicherheit ist gering.
BH Es existieren viele unterschiedliche Transaktionspartner.

Unter diesen Umweltbedingungen ist es fiir Organisationen sehr einfach,
interorganisationale Beziehungen zu verhandeln und zu kontrollieren.
Informelle Mechanismen wie Reputation oder aber auch miindliche Ver-
tridge eignen sich zur Koordination der Beziehungen in einer solchen
Umwelt.

Die Transaktionskosten steigen jedoch unter folgenden Bedingungen:
[l Die ausgetauschten Giiter und Services sind spezifischer.

2B Die Unsicherheit steigt an.

Bl Die Anzahl méglicher Transaktionspartner reduziert sich.

In einer solchen Umwelt reicht es oft nicht aus, einem anderen Unterneh-
men zu vertrauen. Aus Sicht der Transaktionskostentheorie sollten Orga-
nisationen also stdrkere Kontrollen durchfithren und stdrker formelle
Interaktionsmechanismen wie langfristige Vertrdge einsetzen. Vertrédge
sind jedoch in ihrer Wirkungsweise begrenzt, wenn hohe Unsicherheit
vorliegt. Vertrdge konnen nicht alle moglichen Eventualitdten einschlie-
Ben und mit spezifischen Konditionen belegen. Immer wenn etwas Uner-
wartetes geschieht, ist nicht eindeutig klar, wie sich die Parteien verhalten
sollten. Dabei ist es selbstverstdndlich rational aus Sicht der Transaktions-
kostentheorie, dass sich Organisationen unter unvorhergesehenen Bedin-
gungen so verhalten, dass sie selbst den meisten Nutzen erreichen, auch
wenn es anderen Organisationen schadet.

Stiarker formelle Mechanismen sind aus Sicht der Transaktionskosten-
theorie also vorzuziehen, wenn Opportunismus zu erwarten ist und die
Inhalte der Transaktionsbeziehung tiberhaupt fixierbar sind. Mit stédrke-
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rem Formalisierungsgrad steigt die Kontrollmoglichkeit (zum Beispiel
Eigenkapitalbeteiligungen) iiber das andere Unternehmen. Zu stirker for-
malisierten Mechanismen zdhlen strategische Allianzen mit Kapitalbetei-
ligung oder umfangreichen Vertrdgen. Ebenso zdhlen dazu Joint Ventures
sowie Ubernahmen und Verschmelzungen, die Transaktionen und deren
Kosten stdrker internalisieren. Wenn Unternehmen beispielsweise
zusammen ein drittes Unternehmen griinden — Joint Venture — fiithrt das
zu einer Zusammenlegung der Aktivititen in dem neuen Unternehmen
und auch zu Anreizen, Aktivitdten gemeinsam zu verfolgen und damit
auch gemeinsamen Nutzen und Ertrdge zu schaffen. Dies gilt auch bei
Ubernahmen und Verschmelzungen.

Zusammenfassend muss beurteilt werden, ob aus Sicht der Transaktions-
kostentheorie starker formelle Mechanismen einzusetzen sind, wenn
Transaktionskosten durch Unsicherheit, unspezifische Investitionen oder
Unsicherheit gekennzeichnet sind. Unabhéngig davon, welches institu-
tionelle Arrangement Transaktionskosten minimiert, ist nicht zu ver-
nachldssigen, dass mit jeglichem Austausch mit der Umwelt und inner-
halb von Unternehmen Kosten — Transaktionskosten — verbunden sind.
Die Kosten, die mit dem Austausch von Ressourcen aus der Umwelt auf-
treten, liegen insbesondere durch Unsicherheit, wenige Partner, spezifi-
sche Investitionen sowie begrenzte Rationalitét vor. Die Kosten innerhalb
von Organisationen sind allerdings auch zu bedenken. So entstehen kon-
tinuierlich Kosten der Einweisung, Anleitung, Kommunikation und Inte-
gration bei Organisationen. Auch innerhalb von Organisationen verfolgen
Personen Eigeninteressen und nutzen Informationen und Ressourcen zu
ihren Vorteilen. Opportunismus und begrenzte Rationalitdt unterliegen
insofern auch Kommunikations- und Integrationsprozessen innerhalb
von Organisationen. Aus diesem Grund stehen Organisationen immer
wieder vor der Entscheidung, die richtige Struktur fiir ihre Aktivitdten zu
finden. Diese Struktur umfasst die Wahl der Aktivitdten, die man selbst
in der Organisationen durchfiihrt, und jener, die man tiber Kooperations-
partner oder andere Beziehungen aus der Umwelt erhlt.
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3.6.3 Biirokratiekosten

Wenn formelle Mechanismen ein effizientes Instrument darstellen, um
Transaktionskosten bei (externem) Ressourcenaustausch mit der Umwelt
zu reduzieren, stellen sich verschiedene Fragen. Darunter: Warum nutzen
Organisationen nicht ausschlieflich dieses Instrument? Warum werden
immer wieder auch informelle Mechanismen eingesetzt? Welche Vorteile
bieten Vertrdge (die auch miindlich abgefasst werden kénnen) gegentiber
Joint Ventures oder Zusammenschliissen, die doch eine hohere Kontroll-
moglichkeit bieten? Wo liegen die Vorteile der internen Erstellung von
Leistungen?

Eine Antwort auf die Frage der informellen Instrumente ist, dass Fiih-
rungskréfte auch bei informellen Mechanismen Transaktionen mit Mit-
arbeitern planen, verhandeln, anleiten und kontrollieren miissen. Eine
Antwort auf die interne Erstellung ist, dass Verlagerung von Transaktions-
kosten in die Organisation zwar Kosten reduzieren, aber nicht eliminieren
kann.5? Um besser unterscheiden zu kénnen, werden intern entstehende
Transaktionskosten auch als Biirokratiekosten bezeichnet.’® Bereits in
Kapitel 2 wurde darauf eingegangen, dass Kommunikations- und Integra-
tionsprozesse zwischen Funktionen oder Bereichen einer Organisation
schwierig zu gestalten sind. Nun wird ferner deutlich, dass Integration
und Kommunikation nicht nur schwierig zu erreichen sind, sondern auch
kostspielig sein konnen, weil Fithrungskrafte sehr viel Zeit in Meetings —
also zur Abstimmung und Absprache — verbringen, anstatt direkt wertstei-
gernd an den Aufgaben zu arbeiten.’* Die Gestaltung einer Organisations-
aufgabe ist demnach eine komplexe und kostentreibende Aktivitdt, die
noch komplizierter und teurer wird, wenn die Organisation wéchst; dies
erfuhren bereits General Motors, Kodak oder auch IBM. So wundert
es auch nicht, dass gerade grofe Unternehmen immer wieder Ver-
schlankungsaktivitdten (Lean-Management-Aktivitdten) durchfiithren.

3.6.4 Transaktionskostentheorie zur Wahl
interorganisationaler Strategien

Mittels der Transaktionskostentheorie kénnen Manager in Organisatio-
nen besser Entscheidungen iiber ihre interorganisationalen Beziehungen
und Strategien fillen. Die Transaktionskostentheorie ermdglicht die Iden-
tifizierung und Gewichtung von Transaktionskosten, die bei unterschied-
lichen institutionellen Arrangements auftreten.’® Gemif dieser Aufteilung
und Gewichtung ist es dann moglich, eine sinnvolle interorganisationale
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Strategie zu verfolgen. Wahrend die Theorie der Ressourcenabhangigkeit
mogliche Abhéngigkeiten von der Umwelt thematisiert, ist die Transak-
tionskostentheorie in der Lage, unterschiedliche Kosten und letztlich mit
ihnen verbundene Risiken beim Ressourcenaustausch mit der Umwelt zu
beziffern. Folgende Schritte bieten sich bei der Wahl der interorganisatio-
nalen Strategie aus Sicht der Transaktionskostentheorie an:

[ 1dentifikation von méglichen Transaktionskostenarten und Abschiit-
zung der Hohe dieser Kosten.

Bl Abschitzung und Prognose von méglichen Transaktionskostenein-
sparungen, wenn bestimmte interorganisationale Verbindungen
genutzt werden.

- Schitzung von internen Transaktionskosten, die mit dem (exter-
nen) institutionellen Arrangement verbunden sind.

Bl Auswahl der interorganisationalen Verbindung, welche die héch-
sten Einsparungen von Transaktionskosten innerhalb des Unter-
nehmens und in der Austauschbeziehung zu einem anderen Un-
ternehmen erlaubt.

Das Beispiel Ekco und seine Lieferanten zeigt eine Moglichkeit, wie Lie-
feranten interorganisationale Mechanismen nutzen kénnen, um Trans-
aktionskosten zu reduzieren. Die von Ekco verfolgte vertikale Koopera-
tion, die stark durch personliche Beziehungen getrieben ist, erlaubt die
Reduzierung von Transaktionskosten, ohne teure formelle Austausch-
mechanismen nutzen zu miissen.

Hierbei ldsst sich wieder eine Implikation unterstreichen: Formelle Ver-
bindungen zwischen Unternehmen sind nur sinnvoll und gerechtfertigt,
wenn die Transaktionskosten hoch genug sind, das heifit typischerweise
wenn die Gliter stdrker spezifisch sind, eine hohe Unsicherheit vorliegt
und nur wenige Transaktionspartner zur Verfiigung stehen.?® Mit steigen-
der Hohe der Transaktionskosten sollten stdrker formelle Interaktions-
mechanismen genutzt werden. Im Folgenden werden noch drei weitere
Moglichkeiten von interorganisationalen Beziehungen vorgestellt.
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AUS DER PRAXIS — EKCO
Seine Zulieferer und die Transaktionskosten

Die Ekco-Gruppe von Nasuhua in New Hampshire stellt eine groBe Bandbreite an
Produkten aus den Bereichen Backwaren, Kiichengerdte und -ausstattung, Haus-
warenprodukte aus Plastik (wie zum Beispiel Wischekorbe) sowie Gerdte zur
Schidlingsbekdmpfung her.5” Das Unternehmen produziert Tausende nicht-elek-
tronische Konsumgiiter sowie Biiroprodukte, die keine Montage bendtigen und die
bei Verschleily eher ersetzt als repariert werden.

In der groBen Bandbreite von Ekcos Produkten spiegeln sich die Bediirfnisse und
Anspriiche von Handelspartnern wie Wal-Mart und Kmart wider, die kontinuier-
lich versuchen, Transaktionskosten zu reduzieren, welche mit dem Erwerb von
Produkten im Zusammenhang stehen. Eine grofe Bandbreite an Produkten von
nur einem Zulieferer zu beziehen reduziert hingegen die Transaktionskosten, die
entstiinden, wenn zu vielen Hédndlern Beziehungen aufgebaut werden miissten.
Durch Ekcos Breite an Produkten, die Kmart, Wal-Mart und andere Unternehmen
fithren mochten, hilft Ekco diesen Héndlern, die Anzahl an Unternehmen zu mini-
mieren, mit denen sie Geschiftsbeziehungen eingehen miissen. Hierdurch ladt Ekco
implizit auch Kunden ein, ihre Verbindungen zu dem Unternehmen zu stiarken.

Um eine langfristige Bindung zu seinen Kunden (und ihr Vertrauen in Ekco) zu for-
dern, installierte Ekco kiirzlich ein modernes, 4 Millionen US-Dollar teures Daten-
Verarbeitungssystem. Dieses ermoglicht einen Just-in-time-Inventar-Service fiir
diejenigen Héndler, die Ekco die benétigten Daten zur Verfiigung stellen. Das Ver-
arbeitungssystem vereinfacht die Bestellungen der Héndler und verschafft einen
Uberblick iiber bestehendes Inventar.

Durch das kostenlose Management der Geschéfte seiner Hédndler reduziert das
Ekco-System die Transaktionskosten seiner Kunden noch stirker und fordert den
Eindruck, ein guter Geschiftspartner zu sein. Ekcos Anstrengungen, informelle
Bindungen zu seinen Kunden aufzubauen, zahlen sich aus: die Umsitze des
Unternehmens und seine Anzahl an Kunden steigen jihrlich.5®

-

/

Keiretsu

Keiretsu sind, wie bereits kurz angerissen, ein japanisches System von
Beziehungen zwischen Organisationen, die sehr stark formell geprégt
sind, aber dennoch informell durch Beziehungsnetzwerke und Familien-
bande verankert sind. Die Grundidee von Keiretsu liegt darin, dass Unter-
nehmen an ihren Partnerunternehmen Minoritédtsbeteiligung haben. Diese
Minoritdtsbeteiligung verringert Gefahren durch Opportunismus und
senkt die Unsicherheit zwischen den Unternehmen, insbesondere bei
Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Ein gutes Beispiel fiir ein funktionie-
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rendes Keiretsu ist Toyota. Toyota hélt Beteiligungen an verschiedenen
Lieferanten. Durch die Entscheidung, die Komponenten nicht selbst her-
zustellen, sondern von Lieferanten zu kaufen, werden Transaktionskos-
ten, Produktionskosten sowie Organisationskosten im Unternehmen ein-
gespart. Das Beziehen von Komponenten bei Lieferanten ermdglicht zum
einen eine Spezialisierung der Lieferanten und zum anderen eine gewisse
Kontrolle tiber die Minoritétsbeteiligung.

Ein anderes Beispiel ist General Motors. General Motors besitzt mehrere
Lieferanten vollstdndig, um so eine hohe Kontrolle tiber gelieferte Kom-
ponenten und Teile zu haben. Oft wird General Motors vorgeworfen,
dadurch Anreize, besonders wettbewerbsfihige und innovative Zuliefer-
teile nutzen zu koénnen, zu vernachldssigen. Eine zukiinftige Strategie
von General Motors beinhaltet, effiziente Lieferanten abzustoBen und
stattdessen strategische Allianzen oder langfristige Vertrdge mit deren Lie-
feranten oder anderen abzuschlieBen. Dies gidbe einen Anreiz zur Redu-
zierung der Kosten, Steigerung von Effizienz und der Innovationskraft.
Die interorganisationalen Beziehungen konnten aber auch mit starker for-
mellen Mechanismen wie zum Beispiel Minoritdtsbeteiligungen verbun-
den sein.

Franchising

Bei dem Konzept Franchising wird ein Franchisenehmer in die Lage
versetzt, bestimmte Ressourcen eines Franchisegebers zu nutzen. Der
Franchisegeber verkauft somit das Recht an bestimmten Ressourcen, zum
Beispiel Name, Technologiesystem oder Produktionssystem, an einen
Franchisenehmer. Der Franchisenehmer verpflichtet sich dafiir, einen
bestimmten Sockelbetrag und/oder einen Anteil am Gewinn an den Fran-
chisegeber zu zahlen. Typischerweise ist der Franchisenehmer derjenige,
der direkt mit dem Kunden agiert. Die Beziehung zwischen Franchisegeber
und Franchisenehmer ist vorwiegend komplementér. Mittels der Trans-
aktionskostentheorie lassen sich Schliisse ziehen, warum und wann
Franchise vorteilhaft ist.59

Eingangs soll das Beispiel McDonald’s und Burger King, die unterschied-
liche Produktionskonzepte haben, herangezogen werden. McDonald’s-
Restaurants werden im Regelfall von den Franchisenehmern besessen
und betrieben. Im Gegensatz dazu besitzt bei Burger King das Unterneh-
men die Restaurants. Dem Anschein nach kann McDonald’s gréfere
interne Transaktionskosten, also Organisationskosten, bei Nutzung dieses
Franchisekonzepts realisieren. Bei Franchisekonzepten ist eine der groB-
ten Herausforderungen, die Qualitit sicherzustellen insbesondere bei so
filialisierten Restaurantketten wie McDonald’s und Burger King. Durch
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das Franchisekonzept bei McDonald’s haben die Eigentiimer der McDo-
nald’s-Restaurants, also die Franchisenehmer, einen hohen Anreiz,
sowohl die Qualitéit als auch die Effizienz des Restaurants sicherzustel-
len. Dabei verfolgt McDonald’s eine Mischung unterschiedlicher Eigen-
tumskonzepte in den USA. Die Restaurants in den gréBeren Stddten, die
leichter von einem Team von Managern kontrolliert werden kénnen,
werden im Regelfall von McDonald’s selbst besessen. Weiter entfernte
Restaurants, zum Beispiel an Autobahnen, werden von Franchiseneh-
mern betrieben. Gerade Letztere wéiren nicht so einfach zu iiberwachen.
Sie lassen sich aber durch das Franchisekonzept sehr gut steuern, da die
Franchisenehmer einen eigenen Anreiz zur Sicherstellung der Qualitat
und Effizienz haben. Die Frage nach der richtigen Wahl des Distributions-
konzepts ist fiir viele Unternehmen bedeutend. Immer wieder stellt sich
die Frage, ob das Unternehmen eigene Einzelhandelsgeschifte betreiben
und direkt an den Kunden verkaufen sollte oder ob das Unternehmen an
einen Distributor, den Franchisenehmer, verkaufen sollte oder letztlich,
ob ein Unternehmen an einen GroBhéndler verkauft, der dann wiederum
die Produkte an Einzelhédndler verkauft. Bei Letzterem ist die Kontrolle
iiber den Vertriebsweg gering ausgeprégt.

Als Faustregel gilt, dass mit zunehmendem Komplexitédtsgrad der Pro-
dukte, folglich mit mehr Informations- und Beratungsbedarf seitens der
Kunden (wie man das Produkt z.B. nutzt und reparieren kann), eher die
direkte Kontrolle iiber eigene Vertriebseinheiten oder Franchisenehmer
durchgefiihrt werden sollte.®® PKWs werden in Deutschland typischer-
weise iiber Franchise Unternehmen verkauft, um eine gute Beratung
sowie eine optimale Reparatur sicherzustellen. Mit dem Konzept des
Franchising oder der eigenen Verkaufsniederlassung erreichen die Her-
steller der PKWs eine hohere Kontrolle und kénnen die Vertriebseinhei-
ten zu hoherer Kundenberatungsqualitdt motivieren. Eine sehr eindeu-
tige Richtung verfolgt die Daimler AG schon seit Jahren fiir den Verkauf
ihrer PKWs: Mercedes werden in Deutschland nahezu ausschlieSlich
iiber eigene Niederlassungen verkauft. Dies erlaubt eine gute Kontrolle
des Verkaufsorgans. Bei einer hohen Rate von Beanstandungen haben die
Automobilhersteller auch Mdglichkeiten, ihre Héandler zu disziplinieren
und, noch einfacher, ihre Niederlassungen.

Im Gegensatz dazu sind die Transaktionskosten bei dem Vertrieb ein-
facher Produkte wie Kleidung oder Nahrungsmittel niedrig. Aus diesem
Grund setzen nur wenige Unternehmen, die Nahrungsmittel herstellen,
formelle Beziehungsinstrumente wie zum Beispiel Franchisekonzepte
oder eigene Ldden ein. Im Regelfall werden einfache Verkaufsvertrige
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abgeschlossen. In den letzten Jahren zeigte sich aber, dass bei hochqualita-
tiven Kleidungsstiicken, insbesondere wenn ein bestimmtes Image ange-
strebt wird, auch Franchisekonzepte wie Shop-in-Shop-Konzepte inner-
halb von Warenhdusern eingesetzt werden. Beispielsweise sind in vielen
groBen Warenhdusern eigene Shops, sogar mit eigenen Verkduferinnen,
(zum Beispiel Boss, Tommy Hilfinger, Rubinstein, Chanel) zu finden.
Auch typische Hersteller von Luxusmarken setzen auf eigene Liden, wie
zum Beispiel Gucci.

Outsourcing

Eine weitere Strategie zur Gestaltung von Abhéngigkeiten ist Outsourcing.
Mit Outsourcing ist eine Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen aus
dem Unternehmen heraus verbunden. Typischerweise iibernimmt ent-
weder die ehemalige interne Abteilung das Outsourcing oder der Auftrag
wird an externe Partner vergeben. Ein sehr typisches und in den letzten
Jahren sehr stark genutztes Feld des Outsourcings ist IT-Outsourcing. Hier
iibernehmen externe Dienstleister Datenbank- und Rechenzentrumsakti-
vitdten fiir Unternehmen. Auch die grofen IT-Unternehmen wie HP, Dell
und IBM haben sehr hoch dotierte Auftrdge fiir IT-Dienstleistungen in
den letzten Jahren von anderen Unternehmen gewinnen konnen. Die Ent-
scheidungsgrundlage fiir Outsourcing ist meist eine Kalkulation der Kos-
ten, die fiir das Unternehmen intern entstehen, und der Kosten, die bei
Verlagerung und Auslagerung entstehen.®? Dabei kann nicht generell
gesagt werden, welche Funktionen eines Unternehmens sich fiir ein
Outsourcing eignen und welche nicht. Es ist immer eine Frage der Ent-
wicklung und der Zeit. Im Jahr 1996 war es zum Beispiel noch sinnvoll,
IT im Unternehmen selbst zu haben. Zurzeit, 2008, ist es dagegen meist
sinnvoller, diese Dienstleistung an externe Partner abzugeben. Im Wege
des Outsourcing kénnen innerhalb von Unternehmen immer stédrker spe-
zialisierte Tatigkeiten aufgebaut werden. Outsourcing bedeutet jedoch,
dass man unter Umstdnden von anderen abhéngig wird und im Lauf der
Zeit nach dem Outsourcing schlechter beurteilen kann, ob die extern ver-
gebene Leistung noch mit hoher Qualitdt erstellt wird. So ist die Ent-
scheidung, Outsourcing durchzufiihren, immer eine, die davon abhéingt,
welche Unsicherheiten existieren und welche Abhdngigkeiten im Wege
des Outsourcing auftreten konnen. Die Transaktionskostentheorie kann
dabei eine Entscheidungshilfe geben, ob Outsourcing betrieben werden
soll oder nicht.

Outsourcing

Umfasst die Verlagerung
von Wertschopfungsakti-
vitdten aus dem Unterneh-
men heraus an externe
Partner beziehungsweise
die Auslagerung von inter-
nen Einheiten als selbst-
standige Einheiten.
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AUS DER PRAXIS — LI & FUNG
Das globale Wertschopfungsketten-Management

Das Aufspiiren ausldndischer Lieferanten mit geringsten Preisen und hochster
Qualitét gehort zu den Hauptaufgaben von Managern globaler Unternehmen. Dies
ist jedoch ein schwieriges Unterfangen, weil die Lieferanten in Tausenden von
Stdadten in Lindern auf der ganzen Welt ansdssig sind. Oftmals nutzen globale
Unternehmen den Service ausldandischer Vermittler oder Makler, die in der Ndhe
der Lieferanten anséssig sind, um die am besten zu ihren Input-Anforderungen
geeigneten Lieferanten zu finden. Li & Fung, nun gefithrt durch die Briider Victor
und William Fung, ist einer dieser Makler, die Hunderten von globalen Unterneh-
men geholfen haben, geeignete auslédndische Lieferanten zu finden, speziell Liefe-
ranten auf dem Festland Chinas.5?

In den Jahren ab 2000 wurde das Management globaler Wertschépfungsketten
allerdings zu einer komplizierten Aufgabe. Zur Kostenreduktion spezialisierte
sich eine immer grofere Anzahl ausldandischer Lieferanten auf nur einen Teil des
Produkterstellungsprozesses. Beispielsweise konnte ein Unternehmen wie Target
wie frither mit einem ausldndischen Lieferanten iiber die Herstellung von einer
Million Einheiten eines bestimmten Hemdes zu einem bestimmten Preis pro Ein-
heit verhandeln. Mit der Spezialisierung konnte Target jedoch die Kosten zur Pro-
duktion des Hemdes weiter senken, wenn es die Prozesse bei der Herstellung des
Hemdes aufgeteilt hétte. So konnte Target verschiedene ausldndische Lieferanten
haben, meist auch in unterschiedlichen Landern, die fiir die einzelnen Funktio-
nen zustdndig sind. Um beispielsweise die niedrigsten Kosten pro Hemdeinheit
zu erreichen, konnte Target, anstatt mit nur einem ausldndischen Lieferanten iiber
die Herstellung des Hemdes zu verhandeln, zunédchst mit dem Garnproduzenten
in Vietnam zur Herstellung des Garns verhandeln. Das Garn wiirde dann zu einem
chinesischen Lieferanten geschickt, um daraus Stoff zu weben. Diese Stoffe wriir-
den nachfolgend in verschiedenen Fabriken in Malaysia oder auf den Philippinen
zurechtgeschnitten und zu Hemden zusammengendht. Anschliefend wiirde ein
anderes ausldndisches Unternehmen fiir die Verpackung der Hemden verantwort-
lich sein und sie an jeden Ort weltweit verschiffen, an dem die Hemden benotigt
werden. Weil ein Unternehmen wie Target Tausende von unterschiedlichen
Bekleidungsprodukten in der Produktion hat und diese standig wechselt, werden
die Probleme bei der Handhabung einer solchen Wertschopfungskette, um Kosten
bei der globalen Expansion zu sparen, offensichtlich. >
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- Fortsetzung

Li & Fung haben aus diesem Umstand Nutzen gezogen. Sie stellten fest, dass viele
globale Unternehmen keine Zeit oder Erfahrung darin haben, spezialisierte preis-
giinstige Lieferanten zu finden. Sie ergriffen schnell diese Chance und boten ihren
Service an. Li & Fung beschiftigen 3.600 Agenten, die 37 Lander bereisen, um neue
Lieferanten zu finden und bereits existierende zu kontrollieren. Damit helfen sie
ihren globalen Kunden, neue Wege zu giinstigeren Preisen und qualitativ hherwer-
tigen Produkten zu finden. Die globalen Unternehmen sind froh dariiber, ihr Ma-
nagement der Wertschopfungskette an Li & Fung ausgliedern zu kénnen, weil sie
die signifikanten Kostenersparnisse erkennen. Obwohl sie hohe Gebiihren an Li &
Fung bezahlen, sparen sie die Kosten fiir eigene Agenten ein. Da die Komplexitét
des Wertschopfungsketten-Managements kontinuierlich steigt, tauchen mehr und

mehr Unternehmen wie Li & Fung auf.

J

3.7 Management der Beziehungen in
Kooperationen

Kooperationen verbinden Ressourcen von Organisationen. Die Ressour-
cen-Abhéngigkeits-Theorie kann dabei gut erkldren, wie durch Koope-
rationen die Abhéngigkeit von anderen Organisationen verdndert werden
kann. Neben anderen Erkldrungsansétzen hilft auch die Transaktionskos-
tentheorie bei der Beschreibung von verschiedenen Formen von Koope-
rationen und deren Vor- und Nachteilen. Dennoch ist zu beriicksichtigen,
welche Art der Beziehung zwischen den Akteuren — Unternehmen —
innerhalb der Kooperationen vorliegt. Der Fokus der theoretischen
Ansitze zu Kooperationen verschiebt sich je nach deren theoretischen
Blickwinkeln, die sehr unterschiedlich sein kénnen.®® Allen Ansitzen
gemein ist aber, dass durch das bewusste Offenlassen von Aspekten wéh-
rend der Kooperation auftretende Verdnderungen der Zusammenarbeit
flexibler umgesetzt werden konnen. In Kooperationen kann somit den
sich im Zeitablauf der Kooperation ergebenden ungeplanten Einfliissen,
die nicht bedacht wurden oder werden konnten, Rechnung getragen wer-
den. Eher transaktionskostenorientierte Beitrdge stellen die Verringerung
von Kosten sowie Probleme durch Opportunismus in Folge der Offenheit
in den Vordergrund.®* Evolutionstheoretische Ansétze beschéftigen sich
hingegen mit der Entwicklung von einzelnen Kooperationen und Netz-
werken sowie mit Routinen der Zusammenarbeit im Zeitablauf.5® Auf
soziale Beziehungen in ihrer Qualitdt und auf Wirkungen durch Bezie-
hungsnetze gehen vor allem Ansitze der (sozialen) Netzwerktheorie ein.5¢
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Aus der Perspektive der sozialen Netzwerktheorie sind Kooperationen
gepragt durch soziale Prozesse, sind aber nicht frei von Opportunismus-
gefahr.5” Einen zentralen Begriff innerhalb der sozialen Netzwerktheorie
bildet das soziale Kapital. Soziales Kapital bezeichnet die Nutzbarma-
chung von Beziehungen in und zwischen Unternehmen.®® Beziehungen
kénnen sehr unterschiedliche Qualitdt haben; ihre Komplexitdt wird
mittels einer Dichotomie reduziert: starke Beziehungen (strong ties) und
schwache Beziehungen (weak ties).%9 Unterstellt wird, dass Beziehun-
gen auf einer bestimmten Art von sozialem Kapital beruhen, das direkt
von den Beziehungen zwischen den Unternehmen und indirekt von den
Strukturen der Vergangenheit abhiingt.”® Der Begriff weak ties bezeich-
net eher lose Beziehungen mit stirker marktlichem Charakter, gegebe-
nenfalls zu einer groferen Anzahl von aktiven und passiven Partnern in
Netzwerken. Die Vielzahl der Kontakte mit unterschiedlichen Partnern
erlaubt relativ einfach erneute Kooperationen mit bisherigen Partnern
oder neue Kontakte aufgrund von Weiterempfehlungen. Strong ties
dagegen zeichnen sich durch ein héheres Mall an Selbstverpflichtung
gegeniiber dem Partner und durch eine Identifizierung mit einer ver-
trauensorientierten Beziehung aus. Sie sind durch enge und spezifische
Beziehungen gekennzeichnet. AuBerdem beinhalten sie einen feiner
strukturierten Informationsaustausch sowie ein hoheres Vertrauen”?, das
starker erfahrungsbasierte und emotionale als kalkulierte Elemente
umfasst. Starke Beziehungen bilden sich im Zeitablauf durch intensive
und meist offene sowie vertrauensgeprigte Interaktionsprozesse.”? Die
hohen Investitionen in enge Beziehungen limitieren die Anzahl dieser
Beziehungen; es sind tendenziell weniger Partner zu erwarten als bei
Vorliegen von weak ties.

Die weiteren Abschnitte beschéftigen sich mit Unterscheidungsmerkma-
len von Kooperationen, wichtigen Spezialformen von Kooperationen
und leiten dann iiber zum Management von Kooperationen.

3.7.1 Unterscheidungsmerkmale bei Kooperationen

Unternehmenskooperationen kénnen sehr vielfiltig angelegt sein (siehe
auch » Abbildung 3.11). Dies schafft viele Optionen fiir Unternehmen.
Mehrere wurden ja bereits angesprochen, zum Beispiel langfristige Ver-
trége, strategische Allianzen und Joint Ventures. Die Vielfalt der Koopera-
tionsmoglichkeiten ist allerdings auch mit einer hohen Komplexitit der
Auswahl der jeweils passenden Alternative und deren Umsetzung ver-
bunden. Zu weiteren Arrangements zdhlen zum Beispiel gemeinsame
F&E-Vereinbarungen, gemeinsame Lizenzierungsprogramme, kooperative
Marketing- und Vertriebsarrangements oder Exportkooperationen.
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Auch der Zeithorizont von Unternehmenskooperationen kann sehr unter-
schiedlich sein. Er reicht von sehr kurzfristigen, einmaligen Kooperatio-
nen liber wiederkehrende Beziehungen bis hin zu langjdhrigen Beziehun-
gen zwischen den Partnerunternehmen. Ein wichtiges Entscheidungsfeld
beim Eingang von Kooperationen ist, wie bereits angefiihrt, ob die gegen-
seitige Bindung durch den Einsatz von Eigenkapital gestdrkt werden soll.
Wenn ja, herrscht eine gleichmébBige Verteilung oder eine Konstruktion
mit einer Mehrheits- und Minderheitsbeteiligung vor? Ebenfalls bedeu-
tend ist die Entscheidung, ob die Unternehmen ihre Kooperation mit den
vorhandenen organisatorischen Mitteln gestalten oder eine neue und rela-
tiv autonome organisatorische Einheit schaffen sollen, die zwischen den
existierenden Strukturen der Partnerunternehmen entsteht, wie etwa bei
Joint Ventures.

Eine innerbetriebliche oder unternehmensinterne Kooperation liegt vor, Innerbetriebliche oder

wenn mehrere Unternehmensteile beziehungsweise Organisationseinhei- Unternehmensinterne

innerhalb einer Gesamtorganisation kooperieren.” Als Beispiel kann | ooy oon

ten innerhalb einer Gesamtorganisation kooperieren. s Beispiel kann ;004 vor wenn mehrere

hier die Zusammenarbeit einer F&E-Abteilung mit einer Marketingab-  uUnternehmensteile bezie-

teilung des gleichen Unternehmens dienen. In der Regel fehlt bei inner- hungsweise Organisations-

betrieblichen K t b t das El t d einheiten innerhalb einer
etrieblichen Kooperationen aber streng genommen das Element der  gocmiqraanisation

okonomischen Entscheidungsfreiheit hinsichtlich der Teilnahme an der kooperieren.

Kooperation.”* Grund ist, dass auch, wenn zwischen den Organisations-

einheiten keine direkten Weisungsbefugnisse bestehen, die Teilnehmer bei

internen Kooperationen doch Weisungen von einer dritten Stelle erhalten

konnen, die den Teilnehmern tibergeordnet ist. Bei einer solchen dritten

Stelle kann es sich etwa um die Unternehmensleitung oder die Konzernlei-

tung handeln, welche die Handlungsfreiheit der ihr unterstehenden Orga-

nisationseinheiten auch bei weitgehender Autonomie zumindest durch

die Vorgabe der gesamtstrategischen Ziele begrenzt. Die Bindungsintensitét

innerbetrieblicher Kooperationen ist in der Regel hoch bis sehr hoch.”®

Obwohl die Begriffe Kooperation und Netzwerk teilweise synonym sind,
bezeichnet der Begriff Unternehmenskooperation insbesondere bilaterale,
zweiseitige Beziehungen. Multilaterale, mehrseitige Beziehungen mit mehr
als zwei Partnern werden dagegen als Netzwerke bezeichnet. Vor allem
mehrseitige Beziehungen haben den Vorteil, die Wettbewerbssituation
durch Biindelung der unterschiedlichen Kompetenzen einzelner Unter-
nehmen zu verbessern.”® In einer bilateralen Bindung sind eine direkte
gegenseitige Koordination und eine unmittelbare Reaktion auf das Verhal-
ten des Vertragspartners moglich. Kommen weitere Partner hinzu, entsteht
eine multilaterale Bindung, in der sich die Beziehungsqualitét stark &ndern
kann, da entstehende Koalitionen, indirekte Beziechungen und asymmetri-
sche Informations- und Machtbeziehungen méglich werden.””

> Abbildung 3.11 verdeutlicht unterschiedliche Facetten von Koopera-
tionen, die auch gemeinsam auftreten konnen.
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Abbildung 3.11: Dimensionen von Kooperationen im Uberblick

Unternehmenskooperationen kénnen auf internationaler Ebene initiiert
und durchgefiihrt werden, wenn zwei oder mehr Akteure grenziiber-
schreitend zusammenarbeiten, oder innerhalb eines nationalen Rahmens
auf regionaler oder auch nur lokaler Ebene (siche P Abbildung 3.12).
Gerade kleine und mittelstandische Unternehmen arbeiten zunehmend
in regionalen Netzwerken zusammen. Durch die geografische Nihe kon-
nen sich die Partner schneller personlich abstimmen.

B / o1y = Kunden des Kunden K,
IA ‘ = Lieferanten der Netzwerke

N, 3.0

Kunden
\EE ! nden-Kunden

Ly
IS

Endabnehmer
K211
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Abbildung 3.12: Netzwerke um den Wirtschaftsglobus, Quelle: Wohlgemuth, 2002
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Auch die zeitliche Stabilitdt wirkt sich auf das noch spater weiter disku-
tierte Vertrauensverhéltnis zwischen Kooperationspartnern und auf die
Herausbildung von Routinen und Standardprozessen in einer Kooperation
aus. In einer neuen Kooperation oder in einer neuen Netzwerkbeziehung
haben Unternehmen weniger Anhaltspunkte zur Bildung von Erwar-
tungswerten tiber die Vertrauenswiirdigkeit ihres Partners als in langfris-
tigen Beziehungen. Allerdings konnen sie beispielsweise die Reputation,
die Unternehmensrepréasentanten und deren Professionalitét, die Finanz-
geber etc. zur Bildung von Erwartungswerten nutzen. Im Zuge langfristi-
ger oder wiederkehrender Zusammenarbeit nehmen die eigenen unmit-
telbaren Erfahrungen mit den Partnern zu. Bei positiven Erfahrungen
kann das Ausmal vertraglicher Regelungen zugunsten von Vertrauen
reduziert werden.”® Allerdings werden der Aufbau und der Erhalt von
Vertrauen durch ein geringes Mal an direktem Face-to-Face-Kontakt und
durch computergestiitzte Kommunikation negativ beeinflusst.”® Es kon-
nen ferner Lock-in-Effekte in Kooperationen auftreten. Diese liegen vor,
wenn die Kosten fiir den Wechsel aus einer Kooperation heraus und in
eine andere hinein hoher sind als der daraus resultierende Nutzen. In
diesem Fall findet kein Wechsel statt. Ein Vorteil langerfristiger Koopera-
tion liegt darin, dass sich durch lédngerfristige Zusammenarbeit Arbeits-
routinen herausbilden, die Kosten und Zeit einsparen konnen.

Meist ist die Kombination von Spezialisierungen von Unternehmen ein
Treiber fiir Kooperationen. Bei der Verbindung von hohen Spezialkennt-
nissen der jeweiligen Partner kann sich eine hohe Heterogenitit der Ko-
operationspartner ergeben. Insbesondere bei hoher Heterogenitit, die
schlieBlich die héchsten Spezialisierungsvorteile der einzelnen Partner
gestattet, kann aber wegen einer schlechten Beurteilbarkeit der unédhnli-
chen Leistungen meist nicht auf vertrauensvolles Handeln der Beteilig-
ten verzichtet werden. In Kooperationen mit hohen Statusdifferenzen
und mit Unédhnlichkeiten verfolgen die Partner unterschiedliche Ziele.?°
Unternehmen mit hohem Status finden eher neue Partner als andere.?!
Sie gehen Kooperationen und Netzwerke mit Partnern von geringerem
Status nur ein, wenn sie deren Spezialistenwissen bendtigen. Mit stei-
gender Abhédngigkeit von dem Spezialistenwissen oder den Kompeten-
zen besteht mehr Anreiz zum vertrauensvollen Handeln, weil die Bedeu-
tung des jeweiligen Netzwerkpartners fiir den anderen hoher ist.
Allerdings muss ein Verlust des Status durch Vertrauensbruch mit ein-
kalkuliert werden.

Im Weiteren sollen einige Kriterien (Hierarchie-Preis-Vertrauen und
Richtung) angefiihrt werden, welche die Bestimmung und zugleich den
Charakter von Kooperationen verdeutlichen.
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Kooperationen
Theoretisch-definitorisch
gekennzeichnet von einer
unvollstandigen Fest-
legung der jeweiligen
Aufgaben in Vertragen vor
Beginn der Kooperation.
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Unterscheidung nach Hierarchie-Preis-Vertrauen

Typischerweise werden zur Definition von Kooperationen und zur Be-
schreibung des grundlegenden Mechanismus von Kooperationen drei
Formen der Koordination herangezogen (siehe auch » Abbildung 3.13 ),
die auf der zweikriteriellen Unterteilung in Markt und Hierarchie von-
seiten der Transaktionskostentheorie aufbauen:

B Markt mit Preismechanismus,

B Hierarchie (interne Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen) mit Wei-
sungsmechanismus,

B Kooperation mit Vertrauensmechanismus.

Kooperationen heben sich von der reinen Marktbeziehung dadurch ab,
indem sie ein gemeinsames (leistungswirtschaftliches) Sachziel verfol-
gen. Dennoch besteht zwischen Kooperationspartnern durch die Auf-
rechterhaltung der rechtlichen (und wirtschaftlichen) Selbststandigkeit
auch keine hierarchische Weisungsbeziehung. Kooperationen stellen
einen Koordinationsmechanismus dar, der gegeniiber der rein markt-
lichen Koordination einerseits und der hierarchischen Koordination
andererseits eigenstindig ist.32 Das duale Muster von Markt und Hierar-
chie wird somit um den dritten Idealtypus der Kooperation ergénzt. Ko-
operationen zwischen Organisationen betreffen somit Absprachen, Verein-
barungen, gemeinsame Projekte und Zusammenlegungen von Ressourcen.
Die Beispiele fiir Kooperationen sind vielféltig. Sie konnen die Abspra-
che tber einen gemeinsamen Einkauf von Rohstoffen betreffen, Verein-
barungen tiber die gemeinsame Nutzung von gegebenenfalls gemeinsam
entwickelten Patenten, Vereinbarungen iiber gemeinsames Marketing, ge-
meinsame F&E-Projekte, Projekte iiber den gemeinsamen Bau von zum
Beispiel Autobahnteilstiicken oder die gemeinsame Nutzung von Pro-
duktionsanlagen.

In den Kooperationsvertrdgen oder in den Kooperationsabsprachen kann
nicht alles genau fixiert werden, was im Laufe der Kooperation eintreten
kann. Immer treten wéhrend des Ablaufs der Kooperation Fragen auf, die
anfinglich nicht festgelegt wurden oder aus mangelnder Prognosefihig-
keit nicht fest zu legen waren. Deshalb miissen die Partner sich wiahrend
der Kooperation immer wieder abstimmen. Kooperationen beruhen dann
im Grunde auf der Annahme, dass jeder der Partner kooperativ handeln
will. Das wesentliche Element einer Kooperation ist somit das Merkmal
Vertrauen. Theoretisch-definitorisch sind Kooperationen insofern von
einer unvollstdndigen Festlegung der jeweiligen Aufgaben in Vertrdgen
vor Beginn der Kooperation gekennzeichnet.?3 Nicht alle Details werden
also in einer Kooperation festgelegt. Kooperationen sind dadurch
immer auch offen fiir Missbrauch und Opportunismus. Ein héherer Ver-
trauensgrad innerhalb einer Kooperation erleichtert es Unternehmen,
Erfahrungen und Wissen der Partner wechselseitig oder auch nur einsei-
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tig zu nutzen. Dieser erh6hte Wissenstransfer wirkt sich positiv auf die
Wettbewerbsfahigkeit eines oder (bei Wechselseitigkeit) auch mehrerer
Unternehmen aus.?*

Die Nutzung einer informellen und vertrauensgepriagten Kooperation
impliziert nicht, dass alle Kooperationen einer Organisation so angelegt
sind. Andere Teile derselben Organisation konnen sehr viel stdrker
schriftliche Vertrdge aufsetzen, indem sie bestimmte Prozesse definieren,
in denen mit Kooperationspartnern Ressourcen oder Informationen
gemeinsam genutzt oder ausgetauscht werden. Oft finden sich in diesen
Vertrdgen auch Angaben dariiber, wer genau welchen Teil beitrdgt und
welche Riickfliisse davon zu erwarten sind.

Markt/ Hierarchie/
Preis Netzwerk

Netzwerk/
Vertrauen

Abbildung 3.13: Trichotomes Modell zur Einordnung von Kooperationen und Netzwerken,
Quelle Bouncken, 2002b.

Der bewusste Verzicht auf Absicherungsmafinahmen, wie sonst in Form
von vollstindigen und komplexen Vertrégen, erlaubt es, Transaktionskos-
ten bei Kooperationen zu reduzieren.?® Es sinken vor allem Kosten, die
mit dem Abschluss von Vertrdgen verbunden sind. Daneben wird oft die
Kontrolle der Transaktion reduziert.

Neben der eingeschriankten Nutzung des Preismechanismus verwenden
Unternehmen zur Koordination ihrer Aufgaben in Kooperationen nur
begrenzt das Instrument der Weisung wie in der Hierarchie®®: nicht-
fixierte Aufgaben werden einer laufenden Abstimmung wihrend des
Ablaufs der Kooperation iiberlassen und sind so nicht Teil der inner-
organisationalen Hierarchie. Kooperationen umfassen damit eine ver-
trauensorientierte Zusammenarbeit zwischen Unternehmen.?” Damit
basieren Kooperationen auf vertrauensbasierten Abstimmungs- und Aus-
handlungsprozessen wihrend des Kooperationsprozesses.?® Auch wenn
nicht alle Details im Voraus fixiert werden konnen und sollen, bildet ein
miindlicher oder schriftlicher Vertrag die rechtliche Basis der Koopera-
tion.®? Vertrdge konnen unterschiedlich vollstdndig oder komplex ausge-
staltet sein.®’ Komplexe Vertrige legen umfinglich schriftlich fest, wel-
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che Leistungen von welchem Partner wann und in welcher Qualitdt zu
erbringen sind. Besonders komplexe Vertrage fixieren Eventualititen, die
Einfluss auf Zeitpunkt und Qualitdt der Leistungen nehmen kénnten, in
einer Fille von (Wenn-dann-)Klauseln. Eine hohere Vollstdndigkeit oder
Komplexitét der Vertrdge senkt so den wihrend der Zusammenarbeit auf-
tretenden Bedarf an Abstimmung. Vertragskosten lassen sich wiederum
durch héheres Vertrauen, das Vertragsklauseln kompensiert, reduzieren.

> Abbildung 3.14 gibt einen Uberblick iiber unterschiedliche Formen
von Kooperationen, nach ihrer typischen Kombination von Vertrauen,
Markt und Hierarchie eingeordnet.

Koordination durch
preisbasierten Vertrag: Ky (%)  .g-=----==-=m=mmmmoommmmomeees B

\
‘ Franchising

,-* Sparten-

Virtuelles Netzwerk ‘
’ : " organisation

Strategisches ‘
Netzwerk !

>
Al

" Koordination
durch autoritats-
basierte Weisung:
Ky (%)

Vertrauensbasierte Koordination: K, (%)

Abbildung 3.14: Beispielhafte Einordnung von realtypischen Netzwerken im trichotomen Modell,
Quelle: Bouncken, 2002b.

Unterscheidung nach Richtung

Kooperationen kénnen nach ihrer Richtung unterschieden werden: hori-
zontal, vertikal oder lateral. Horizontale Kooperationen finden auf dersel-
ben Wertschopfungsstufe zwischen Unternehmen der gleichen Branche
statt. Durch solche Kooperationen versuchen Unternehmen, eine gréBere
Marktmacht gegeniiber Kunden und Lieferanten oder auch eine Verbes-
serung der Koordination und Durchfiihrung bestimmter Funktionen zu
erreichen.®! Die F&E-Zusammenarbeit von Biotechnologieunternehmen
stellt ein Beispiel fiir horizontale Kooperationen dar. Hier arbeiten unter-
schiedliche Unternehmen in derselben Branche und auch auf derselben
Wertschopfungsstufe zusammen: es wird Expertenwissen ausgetauscht,
gemeinsame Labore werden genutzt und es wird an der Entwicklung von
Wirkstoffen gearbeitet. Ein aktuelles Beispiel sind auch Gesprdche, die
zwischen BMW und Daimler ablaufen und die geriichteweise die gemein-
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same Entwicklung von Motoren betreffen. Horizontale Kooperationen
sind jedoch besonders risikoreich, weil es sich um die Zusammenarbeit
von Konkurrenten handeln kann.

Vertikale Kooperationen, die eine Ahnlichkeit mit Supply-Chain-Partner-
schaften besitzen und oft auch auf symbiotischen Interdependenzen auf-
bauen, zeichnen sich durch eine unterschiedliche Position der Koope-
rationspartner in der Wertschopfungskette aus. Die Zusammenarbeit
zwischen Pharma-Unternehmen und Biotechnologieunternehmen ist
vertikal geprigt.%? Pharmaunternehmen fungieren teilweise als Financiers
fiir die Forschung, typischerweise betreiben sie insbesondere die Anmel-
dung der Wirkstoffe sowie das Marketing. Als weiteres Beispiel konnen
Zulieferer in der Automobilindustrie dienen, die Komponenten (Sitze,
Bremssysteme etc.) fiir die Produktion von Automobilen liefern und mit
den Automobilherstellern deren kontinuierliche Entwicklung vorantrei-
ben.” Sehr oft werden vertikale Kooperationen in derselben Branche
durchgefiihrt, die Organisationen agieren allerdings auf unterschied-
licher Stufe der Wertschopfung. Ein Beispiel hierfiir ist die Zusammen-
arbeit von Unternehmen in der Branche der Neuen Medien (New Media

Industrie), die Leistungen rund um Online- und Webdesign anbieten
(sieche P Abbildung 3.15). Hier haben die Unternehmen derselben
Branche ganz unterschiedliche Spezialisierungen, die sie in ein gemein-
sames Projekt einbringen.

Kunden-
akquise/
Marketing

Konzept- Struktur/

entwicklung £ | Animation Animation fihrungzu

Website
Kunde
Content Leistung

Abbildung 3.15: Kooperative Vernetzung in der New Media Industrie, Quelle: Bouncken, 2005b.

Laterale Kooperationsbeziehungen unterscheiden sich von den horizon-
talen und vertikalen Kooperationsformen dadurch, dass die Zusammen-
arbeit hier zwischen branchenfremden Organisationen erfolgt. So kann
die Zusammenarbeit ohne hohe Risiken durch Opportunismus ablaufen.
Ein Beispiel ist die Zusammenarbeit von drei Unternehmen: Einem Com-
puterspielehersteller (oft als Publisher bezeichnet), einem Musiklabel
und einer Eventagentur.®* Die Kooperation der drei Unternehmen umfasst
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die Finanzierung des Musikvideo-Clips durch den Publisher, die Integra-
tion von digitalen Spielfiguren aus dem Computerspiel in das Video und
die Bereitstellung der Musik fiir das Computerspiel. Die Eventagentur ist
fiir die Durchfithrung der Kooperation und die Vermarktung der Band
verantwortlich, die bei dem Musiklabel unter Vertrag steht. In diesem
Beispiel zu einer lateralen Kooperation sind auch vertikale Elemente der
Kooperation vorhanden. Dies ist typisch fiir laterale Kooperationen.

Deutlich wird so, dass in Kooperationen oft verschiedene Elemente zu-
sammenkommen. Hierzu kann ein Beispiel aus der Medienindustrie
herangezogen werden. Die Zeitschrift ,,Essen und Trinken® arbeitet mit
Kéchen zusammen, die Rezepte fiir die Zeitschrift liefern.?® In diesem
Punkt handelt es sich um eine vertikale Kooperation, die letztlich Inputs
in den Produktionsprozess der Zeitschrift bedeutet. Die Koche wie-
derum werden in der Zeitschrift mit ihren Restaurants vorgestellt und
dadurch bekannter. Fiir sie ist es damit ein Marketinginstrument. Darii-
ber hinaus wird Geschirr fiir die Zubereitung von anderen Unternehmen
zur Verfiigung gestellt. Indem es auf den Fotos sichtbar ist, steigert es die
Bekanntheit der Hersteller des Geschirrs. Auch hierbei handelt es sich
um eine vertikale Kooperation. Jedoch arbeiten alle Unternehmen auf
anderen Wertschopfungsstufen und dabei meist auch in anderen Bran-
chen. Insofern handelt es sich um eine laterale Kooperation.

Unterscheidung nach Bindungsintensitat und Struktur

Wenn Kooperationspartner eine geringe Bindungsintensitédt aufweisen,
konnen sie eine Vielzahl von weniger intensiven und eher kurzfristigen
Beziehungen eingehen. Hierdurch bauen sie soziales Kapital in Form des
Umgangs mit unterschiedlichen Partnern auf.® In Kooperationen mit
niedriger Beziehungsintensitét zeigen sich zwei gegenldufige Wirkungen.
Einerseits kommen die Partner mit einer Vielzahl von Unternehmen in
Kontakt, die iiber direkte und indirekte Kontakte fiir weitere Partner-
schaften dienen konnen. Durch die Vielzahl moglicher Partnerschaften
und damit die Mdoglichkeit zum Ausstieg aus bestimmten Beziehungen
und zum Eingehen neuer Partnerschaften steigt die Gefahr opportunisti-
schen Verhaltens. Andererseits entwickelt sich ein, wenn auch oberflach-
liches, Beziehungsgefiige, das einen Reputationsmechanismus etablieren
kann, der Opportunismus begrenzt. Kooperationspartner, die enge und
langfristige Bindungen mit anderen eingehen, haben gewohnlich wenige
Beziehungen.®” Durch die hohe Bindungsintensitit entwickelt sich ein
tieferes Verstdndnis fiir den Partner und eine hohere Abhéngigkeit der
Partner voneinander, so dass letztlich ein hohes Vertrauensniveau entste-

hen kann, das hoher ist als bei geringerer Bindungsintensitiit.8
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In mehrseitigen Kooperationen, Netzwerken, sind im Normalfall nicht alle
Organisationen gleichméBig miteinander verbunden. Hierdurch ergeben
sich Informationsasymmetrien. Je mehr direkte Beziehungen zwischen
den Netzwerkpartnern existieren, desto hoher ist der unverzerrte Informa-
tionstransfer. In diesem Fall wird von unterschiedlicher Dichte eines Netz-
werkes gesprochen.”® Mit steigender Dichte des Netzwerkes vergroBert
sich der zu verzeichnende Reputationseffekt. Je mehr die Organisation im
Zentrum der Netzwerkverbindung steht und je groBer der Zentralitdtsgrad,
desto grofer sind die Moglichkeiten zur Beeinflussung der Partner.'% Die
folgende P Abbildung 3.16 stellt links ein Netzwerk mit mittlerer Dichte
ohne einen zentralen Akteur mit hohen Informationsvorteilen einem Netz-
werk mit geringer Dichte und einem zentralen Akteur mit Informations-
vorteilen auf der rechten Seite gegeniiber.

O O

Partner mitgleichen Informationen Netzwerk mitzentralisiertem Partner
mitInformationsvorteil

Abbildung 3.16: Arten von Netzwerken hinsichtlich ihrer Struktur

Zentralisierungsvorteile liegen vielfach bei strategischen Allianzen und
Netzwerken vor. Hier existiert hdufig eine Organisation, die Aufgaben an
andere Netzwerkpartner verteilt und die Erfiillung der Aufgaben kontrol-
liert. Diese im Zentrum des Netzwerkes angesiedelte Organisation, foka-
les Unternehmen genannt, verfiigt iiber direkte Beziehungen zu seinen
Kooperationspartnern. Die nicht im Zentrum stehenden Unternehmen
sind in einem solchen Netzwerk vom Informationsvorteil des fokalen
Unternehmens abhéngig. Basis fiir diesen Vorteil ist der direkte Informa-
tionsfluss zwischen dem fokalen Unternehmen und seinen Partnern. Im
Gegensatz dazu unterhalten die anderen Partnerunternehmen oft keine
oder kaum direkte Beziehungen zueinander und beziehen ihre Informa-
tionen tiiber den jeweiligen Partner nur indirekt tiber das fokale Unter-
nehmen.
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Virtuelle Unternehmen
In virtuellen Unternehmen
stimmen Organisationen
Funktionen und Auftrage
ab, verzichten aber auf die
Zusammenlegung in einem
Gemeinschaftsunter-
nehmen. Virtuelle Unter-
nehmen weisen komplex-
reziproke und relativ
stabile Beziehungen zwi-
schen rechtlich selbst-
standigen, aber wirtschaft-
lich teilweise abhédngigen
Unternehmen auf.
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3.7.2 Spezialformen von Kooperationen

Im Verlauf dieses Kapitels wurden bereits unterschiedlichste Formen der
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen besprochen. Nun sollen im
Folgenden zwei in der Unternehmenspraxis sehr typische Formen der
Zusammenarbeit detaillierter beschrieben werden.

Virtuelle Unternehmen

Virtuelle Unternehmen sind eine Form tiberbetrieblicher (Unterneh-
mens)Kooperation!??, die sich durch mehrseitige Kooperationen auszeich-
nen. Wie andere Netzwerke stimmen die Partnerunternehmen in einem
virtuellen Unternehmen ihre Funktionen und Auftrdge ab, aber verzichten
auf die Zusammenlegung in einem Gemeinschaftsunternehmen.'®? Virtu-
elle Unternehmen sind eine Sonderform netzwerkartiger Organisations-
strukturen. Sie weisen komplex-reziproke und relativ stabile Beziehungen
zwischen rechtlich selbststidndigen, aber wirtschaftlich teilweise abhéngi-
gen Unternehmen auf.’%® Gegeniiber anderen Netzwerken unterhalten vir-
tuelle Unternehmen jedoch weniger stabile und mehr auftragsbezogene
Beziehungen zwischen den jeweiligen Netzwerkpartnern. Sie unterschei-
den sich so durch hohere Temporalitdt von anderen Kooperationsfor-

.104 Die relativ stabilen Beziehungen sind darin begriindet, dass die
05

men
Unternehmen innerhalb eines relativ fixen Pools von Partnern agieren.!
Grundsatzlich besteht Einigkeit hinsichtlich der Abgrenzung von ,,norma-
len“ Netzwerken darin, dass virtuelle Unternehmen auf dem Prinzip der
Selbstabstimmung und der Heterarchie beruhen.

Das Ziel virtueller Unternehmen liegt in der Leistungssteigerung durch
die Vernetzung standortverteilter, rechtlich selbststindiger Organisa-
tionseinheiten, die einen kooperativen, arbeitsteiligen Wertschépfungs-
prozess durchfiihren.'%® Dies ermoglicht eine dynamische und flexible
Zuordnung von abstrakten Leistungsanforderungen zu Leistungstrdgern
und dem konkreten Ort der Leistungserbringung.!?” Indem es sich um
selbststindige Unternehmen mit geringer Bindungsintensitdt handelt,
verfolgen sie unterschiedliche Interessen.'® Es kann sich sogar um tem-
porédr zusammenarbeitende Konkurrenten handeln. Die Zusammenarbeit
basiert auf vertikalen oder horizontalen Kooperationen. Die Zusammen-
stellung der jeweiligen Kooperationspartner erfolgt auf der Basis eines
Projekts und eines Kundenauftrags. Daher kann bei jedem neuen Kun-
denauftrag eine neue Konfiguration der Netzwerkpartner aktiv werden,
muss aber nicht.

Der Begriff Virtualitdt weist bereits auf die Abwesenheit bestimmter mate-
rieller Attribute hin.!% Nicht vorhanden sind typischerweise eine orts-
gebundene institutionalisierte Unternehmensfithrung oder -zentrale,
ebenso wie ein starres Vertriebssystem oder ein festgelegter Kundendienst.
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Haufig ersetzt spezifisches Vorgehen generelle Regelungen, die mit der
kooperativen Vernetzung und dem Einsatz einer Informations- und Kom-
munikationstechnologie kompensiert werden.!'° Die einzelnen, real zur
Verfiigung stehenden Ressourcen, Aufgabentrdger und Kompetenzen in
Form von Komponenten der Gesamtleistung der Modulanbieter werden
in ein Gesamtkonzept der Kundenleistung so integriert, dass die Leistung
des jeweiligen Modulanbieters verschwimmt. Neben anderen Faktoren ist
dies ein Grund dafiir, dass virtuelle Unternehmen den Kunden gegentiber
regelméBig als Einheit auftreten und fiir die Kunden die Vernetzung recht-
lich selbststdndiger Unternehmen nicht ersichtlich ist.''? Im Folgenden
werden die einzelnen selbststdndigen Unternehmen in einem virtuellen
Unternehmen als Subeinheiten oder Partnerunternehmen verstanden.

Virtuelle Unternehmen sind eng verwandt mit Projektnetzwerken, sind
aber noch heterarchischer angelegt. In Projektnetzwerken kann es immer
wiederkehrend einen starken Partner, eine fokale Organisation, geben,
welche die Projektauftrdge koordiniert. Dagegen existiert in virtuellen
Unternehmen keine zentrale Organisation. Je nach Auftrag tibernimmt
immer wieder eine andere Organisation die Fithrung bei einem Auftrag.
Dartiber hinaus verwendet die virtuelle Unternehmung vielfach Informa-
tionstechnologien und Internetplattformen, welche den Gewinn und die
Abrechnung der Auftrdge unterstiitzen.

Die Organisationen in einem virtuellen Unternehmen stehen durch die
raumliche, aber auch personliche Distanz und die heterarchische Struk-
tur vor einem hohen Koordinationsproblem.!!? Instrumente, die in realen
Strukturen den Kooperationsbedarf vermindern, liegen in virtuellen
Unternehmen nicht vor.''® Die oft als Broker bezeichnete zentrale Infor-
mationsstelle, die gewohnlich aus einem fokalen Unternehmen hervor-
geht, konnte das Koordinationsproblem verringern. In diesem Fall koor-
diniert der Broker alle externalisierten Funktionen des Netzwerkes!'*:

B Kauf von Ideen,
B Abschluss von Kooperationsvertriagen,
B Delegation der Produktion und Verteilung von Auftrédgen,

B Uberwachung der Einhaltung von vertraglichen Vereinbarungen
und/oder

B Beschaffung, Marketing und Vertrieb der Leistungen.

Eine derartige Koordination auf Dauer (gewissermaBen in Form von Zen-
tralisierung oder der Differenzierung von Positionen oder Rollen) ent-
spricht jedoch nicht dem Idealtypus virtueller Unternehmen, weil damit
die Selbstabstimmung sowie der fluide und heterarchische Charakter
beschrankt werden. Als Ausweg bietet sich eine projekt- oder auftrags-
bezogene Abstimmung an, bei der jeweils unterschiedliche Einheiten
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innerhalb des relativ fixen Pools von Partnern des virtuellen Unterneh-
mens die Koordination bestimmter Projekte tibernehmen.

Projektnetzwerke und Projektkooperationen

Projektkooperationen und (mehrseitige) Projektnetzwerke stellen eine
Organisationsform zwischen rechtlich selbststandigen, teilweise wirt-
schaftlich abhéngigen Unternehmen dar. Sie werden zur Durchfiihrung
zeitlich befristeter Aufgaben gebildet.!’> Durch die Zusammenfiihrung
von Spezialwissen fiir noch nicht vollstdndig definierte, befristete Aufga-
ben eignen sich projektbasierte Kooperationen insbesondere fiir For-
schungs- und Entwicklungsprojekte sowie fiir Innovationsprojekte. Die
Koordination der Projektnetzwerke basiert auf einem, das einzelne Pro-
jekt tibergreifenden, dauerhaften Beziehungszusammenhang. Der Bezie-
hungszusammenhang im Projektnetzwerk ist durch bestimmte institu-
tionalisierte Strukturen und Praktiken gekennzeichnet und ist so mehr
als ein temporéires System.!16

Projektnetzwerke sind typisch fiir die Medienindustrie. Die Erstellung
und Vermarktung der Computer- und Videospiele erfolgt beispielsweise
oft in einem Projektnetzwerk mit einer ganz typischen Rollenkonstella-
tion.''” Hauptakteure sind zundchst Developer, das heiBit Entwickler/Ent-
wicklungsstudios, welche die technische (z.B. Software Engines, Program-
mierung etc.) und gestalterische Entwicklung (z.B. Arts, Musik, Game
Design) der Spiele durchfiihren. Zweitens existieren als Hauptakteure
Publisher (Verleger), die das Marketing und die Finanzierung der Spiele
iibernehmen. Weitere Akteure kénnen aus den verschiedenen Bereichen
der Medien kommen. Durch die Bildung des Netzwerkes kommt es
dann zu einem Wertschépfungsprozess tiber verschiedene Unternehmen
hinweg (siehe » Abbildung 3.17). Neben den Hauptakteuren existieren
weitere Unternehmen auf der Lieferanten- und Kundenebene. Lieferanten
sind vorrangig Hardwarehersteller, Handel, Freelancer und Softwaretech-
nologielieferanten, aber auch Kiinstler und Musiker. Lieferanten beeinflus-
sen durch das Anbieten und Verbessern von neuen Technologien, Design,
Musik, Finanzierungen, Reputation etc. die Reproduktion der Strukturmo-
mente im Projektnetzwerk, aber auch in der Branche insgesamt.

» Abbildung 3.18 zeigt, wie sich iiber die Aktivierung und Deaktivierung
von Akteuren mit bestimmten Funktionen ein aktuelles Projektnetzwerk
aus Publishern, Developern sowie Lieferanten und Kunden ergeben
kann. Ahnlich der Fernsehproduktion''®
ein:

wirken auf die Koordination

B die Anschlussfidhigkeit des Managements der Projektbeteiligten,
B die wirtschaftlichen Interdependenzen sowie

B ein gemeinsames Verstindnis von Produktions- und Produktqualitét.
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Abbildung 3.17: Wertschdpfungspartner im Projektnetzwerk der Computerspielindustrie,
Quelle: Bouncken und Miiller-Lietzkow, 2007.
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Abbildung 3.18: Aktivierung und Deaktivierung von Partnern in der Computer- und Videospielindustrie,
Quelle: Bouncken und Miiller-Lietzkow, 2007.
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Typen von Kooperationen in der New Media Industrie''?

Typ 1: Kleine Agentur ,,Small and Flexible“

Hier handelt es sich um Unternehmen, die oft von mindestens zwei Personen
gemeinschaftlich geleitet werden. Agenturen dieses Typs sind normalerweise
klein und beschiftigten im Allgemeinen weniger als 15 Mitarbeiter. Thr Leis-
tungsangebot erstreckt sich im Wesentlichen auf Multimediadienstleistungen,
oft mit dem Schwerpunkt Webdesign. Agenturen, die dem Typ ,,Small and Fle-
xible” zuzurechnen sind, sind auf Kooperationen angewiesen. Durch ihre
geringe GroBe sind diese Unternehmen im Wettbewerb per se durch marktgege-
bene Restriktionen in ihrer Ressourcenausstattung benachteiligt. Im Regelfall
koordiniert eine fokale Agentur die Beziehungen zwischen den Kooperations-
partnern. Diese , Leading Agency“ iiberwacht auch auf Basis der zu Projektbe-
ginn festgesetzten Ziele die Leistungserstellung der Partner. Die Rolle und der
jeweilige Partner als Leading Agency wechseln dabei im Zeitablauf selten. Nor-
malerweise beteiligen sich bei Kooperationen dieses Typs drei bis vier Agentu-
ren beziehungsweise Unternehmen direkt an einem Projekt. Zusétzlich bestehen
bei den meisten der beteiligten Agenturen Querverbindungen zu nicht direkt am
Projekt beteiligten, weiteren in der Branche tdtigen Agenturen. Diese Beziehun-
gen sind fiir diesen Kooperationstyp jedoch nur von untergeordneter Bedeu-
tung. Motive liegen vorrangig in dem Erwerb von Know-how oder der Kapazi-
tdtserhhung. Ferner bestehen auch Kooperationen, die Nicht-Agenturen (wie
CD-Presswerke oder Telekommunikationsunternehmen) mit einbeziehen und
vor allem auf Vertrieb oder Beschaffung ausgerichtet sind. Hierzu ein Auszug
aus einem Interview mit einem Geschiftsfiihrer:

»,Der Grundgedanke ist, dass ein Kunde (Auftraggeber) mit einem bestimm-
ten Problem an uns herantritt. Um die sich so aus dem Kundenwunsch erge-
benden spezifischen Anforderungen zu erfiillen, braucht man ein Team. Wir
versuchen, den Kern des Projekts im eigenen Haus abzudecken und die Auf-
gaben, die sich von Auftraggeber zu Auftraggeber verdndern, an externe Koo-
perationspartner weiterzugeben. Somit bilden wir fiir jeden Auftrag eine Art
virtuelles Unternehmen. Der Kunde kennt dabei auch unsere externen Part-
ner. Diese miissen gegeniiber dem Kunden die Verantwortung iibernehmen.

Im Durchschnitt besitzen Multimedia-Agenturen, die diesen Kooperationstyp
nutzen, zwischen 10 und 18 Kooperationspartner. Diese Kooperationspartner
unterscheiden sich stark in ihrer Grofe. Es kann sich dabei sowohl um Free-
lancer handeln wie auch um Unternehmen, die in anderen Branchen beheima-
tet sind. Auch internationale Kooperationen sind moglich.

Typ 2: GroBle Agentur mit Beratung ,,Big Server*

Agenturen des Typs ,,Big Server” haben im Regelfall ca. 50 feste Mitarbeiter. Ihr
Hauptgeschiift liegt in der umfassenden Erstellung von Multimediadienstleis-
tungen wie Web-Design, Hosting oder Usability-Tests. >
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Daneben iibernehmen sie zum Teil auch Beratungsaufgaben, die sehr eng
gefasst sein konnen, partiell aber auch allgemeine IT-Beratung umfassen. Agen-
turen des Typs Big Server hdngen weniger von Kooperationen ab als die klei-
nen Agenturen, weil sie aufgrund eigener GroBe viele Leistungen im eigenen
Hause erstellen konnen und so in den meisten Féllen nicht zwingend mit Part-
nern kooperieren miissen. Wesentliche Motive fiir die Kooperation mit Part-
nern liegen fiir Agenturen des Typs Big Server im Ziel der Kapazitdtserh6hung,
dem Machtzuwachs sowie in dem Bestreben, ihr Know-how durch Wissens-
transfer zu vergroBern. Ziele wie die Verbesserung der Flexibilitit, Risikostreu-
ung oder Imageverbesserung spielen dagegen nur eine untergeordnete Rolle.

Agenturen dieses Typs gehen eine Kooperation mit einem Partner ihrer Grofe
und Marktmacht ein. Daneben kooperieren sie parallel mit anderen, kleineren
Agenturen, ohne dabei jedoch in ein engeres Netzwerk eingebunden zu sein.
Ebenso vermeiden sie es, mit einer kleineren Agentur zu kooperieren, die fest
in ein Netzwerk eingebunden ist. Im Durchschnitt kooperieren sie mit zehn
Partnern, dabei iibernehmen im Regelfall die Partner in den Projekten stets die
gleiche Rolle und die gleichen Aufgaben. Die einzelnen Kooperationen sind
fast immer als zweiseitige Kooperationen angelegt.

Trotz ihrer Gr6Be und den sich daraus ergebenden finanziellen Mdoglichkeiten
investieren diese Agenturen im Regelfall nicht in den Aufbau von mit den Ko-
operationspartnern gemeinschaftlich zu nutzenden Kapazitdten oder Technolo-
gien. Investiert wird dagegen kontinuierlich in den Aufbau und den Erhalt der
Beziehungen zu den Partnern. Beispiele fiir derartige Investitionen sind die
Ausrichtung von informellen Treffen und Events.

Kundenauftrage werden meist von der groBen Agentur, dem Big Server, akqui-
riert. Diese Agentur plant den Projektablauf und bindet, wenn Bedarf besteht,
weitere Partner in das Projekt ein. Bei der Anbahnung der Kooperation ist Fol-
gendes typisch (Auszug aus einem Interview mit einem Geschiftsfiihrer):

LAuf uns kommt ein Kunde zu, der ein spezielles Problem hat. Ein signifi-
kanter Teil dieses Problems bezieht sich dabei zum Beispiel auf ein Content-
Management-System. In unserem Unternehmen fehlt dazu jedoch das beno-
tigte Spezialwissen. In diesem Fall suchen wir uns, bevor wir ein Angebot
abgeben, einen Kooperationspartner, der Spezialwissen besitzt, um uns bei
der Losung des Kundenproblems zu helfen. Dieser Partner unterstiitzt uns
bei der Angebotserstellung und bei der Durchfiihrung des Projekts.

Es zeigt sich, dass Kooperationspartner bei Kooperationen von Agenturen des
Typs Big Server schon sehr frith in das Projekt eingebunden werden. Gerade
diese zeitige Einbindung von Partnern ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor der-
artiger Kooperationen. Jeder der Partner kennt genau die Anforderungen des
Kunden. >
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Dies ist wichtig, da letztlich der Kunde durch den Grad seiner Zufriedenheit
tiber den Erfolg oder Misserfolg des Projekts entscheidet. In der Projektvorberei-
tung wird eruiert, welcher Partner in der Lage ist, bestimmte Teilaufgaben in
einem gewissen zeitlichen Rahmen am besten zu bewiltigen. Ferner wird ver-
sucht, mogliche Schwierigkeiten im Vorhinein zu identifizieren. So kann ver-
hindert werden, dass Fehleinschiatzungen beziiglich der Leistungsfihigkeit und
des Kooperationswillens der Partner auftreten. Dies gilt insbesondere fiir groBe
Projekte. Die frithe Einbeziehung der Partner vermindert dariiber hinaus Kom-
munikationsprobleme.

Typ 3: Virtuelles Projektnetzwerk ,,Virtual Corporation®

Agenturen dieses eher seltenen Typs sind mittelgroe Unternehmen (circa 15 bis
30 Mitarbeiter). Im Regelfall handelt es sich um Full-Service-Multimedia-Agen-
turen, deren Kooperationspartner sich in rdumlicher Ndhe zu der betreffenden
Agentur befinden. Sie kooperieren zumeist in einem Netzwerk mit sieben bis
zehn Unternehmen, die den Pool von Partnern bilden. Der Pool von Partnern ist
dabei nicht konstant; Partner kénnen neu in das Netzwerk aufgenommen wer-
den oder es verlassen. Haufigster Grund, das Netzwerk zu verlassen, ist fiir Netz-
werkpartner die Akquisition durch ein anderes Unternehmen. Im bestehenden
Netzwerk tibernehmen, abhéngig davon, wer den Kontakt zu dem Kunden hat,
von Projekt zu Projekt unterschiedliche Unternehmen die Leitung. An einem
Projekt sind im Regelfall etwa vier bis fiinf Partner beteiligt. Das Hauptmotiv fiir
das Eingehen einer Netzwerkverbindung liegt bei diesen Unternehmen in der
verbesserten Moglichkeit zur Spezialisierung. Fiir jedes der durchzufiihrenden
Projekte wird im jeweiligen , Lead-Unternehmen® ein Projektmanager bestellt.
Dieser Projektmanager koordiniert die Beziehungen zu den Netzwerkpartnern.
Jeder Netzwerkpartner weist dabei {iblicherweise genau eine fiir die Durchfiih-
rung des Projekts notwendige Spezialisierung, also spezielles Know-how, auf. In
der Praxis stellt sich der Ablauf wie folgt dar (Auszug aus einem Interview):

., Wir haben einen Projektmanager, der im Prinzip iiberall einen Ansprech-
partner hat und bei dem alle projektbezogenen Informationen zusammen-
laufen. Wir bevorzugen in der Projektarbeit interdisziplindre Teams, da wir
damit sehr gute Erfahrungen gemacht haben. In unserer Vorgehensweise
unterscheiden wir uns von klassischen Unternehmen. Wir vermeiden es,
dass nur eine Person Kontakt zum Kunden hat, mit ihm die Vorgehensweise
bespricht und erst in einem zweiten Schritt Technik- oder Designabteilung
von den Vereinbarungen Kenntnis erlangen. Wir binden von vornherein
Techniker und Designer mit in das Projekt ein, um schon von Anfang an die
Machbarkeit von Kundenwiinschen und den bendtigten zeitlichen Rahmen
klar abschdtzen zu kénnen.”
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Die Vielfalt der Kooperationsformen fiithren dazu, dass nur sehr begrenzt
allgemeine Gestaltungsempfehlungen fiir Kooperationen gegeben wer-
den konnen. Dennoch umfassen die folgenden Abschnitte einige Emp-
fehlungen. Zunéchst hdngt das Management von Kooperationen davon ab,
wie stark eine Eigenkapitalbeteiligung vorliegt. Bei hoher Eigenkapitel-
beteiligung entspricht die Durchfithrung und die Organisation von Koo-
perationen der internen Gestaltungsaufgabe. Diese werden im Rahmen
dieses Buches umfassend diskutiert Kooperationsformen mit wenig oder
ohne Austausch von Eigenkapital bediirfen hingegen spezifischer Uber-
legungen. Dariiber hinaus wird das Kooperationsmanagement stark
davon beeinflusst, ob es sich um eine kurz- oder langfristige Zusammen-
arbeit handelt.

3.8.1 Beziehungs- und Leistungsebene im
Kooperationsmanagement

Unabhingig davon, in welchem Umfang Vertrauen erforderlich ist und
wie stark Inhalte der Kooperation in Vertrdgen spezifiziert werden kon-
nen, sind zwei Ebenen des Kooperationsmanagements in Kooperationen
und Netzwerken erforderlich. Die eine ist die Leistungsebene, die andere
ist die Beziehungsebene.!20

Die Leistungsebene betrifft den Austausch von Leistungen und Ressour-
cen in der Kooperation. Hierbei geht es um die Qualitdt und Quantitét
der Leistungen und Gegenleistungen (wie werden Leistungen verrechnet)
und darum, zu welchen Zeitpunkten auf welche Art und Weise die Leis-
tungen verbunden werden. Somit umfasst die Leistungsebene das Auf-
trags- oder Projektmanagement in einer Kooperation. Auf der Leistungs-
ebene ist vor allem zu bedenken, dass Kooperationen gebildet werden,
um gemeinsame Stdrke zu nutzen und sogar auszubauen. Die Leistungs-
transfers miissen also so gestaltet werden, dass Stdrken effektiv zusam-
mengebracht werden. Die Kombination von Stirken kann auch dazu fiih-
ren, dass die Partner wechselseitig oder sogar nur einseitig voneinander
abhéngig sind. Damit sind Fragen wichtig, die sich damit beschiftigen,
worauf Abhéngigkeiten beruhen, wie stark sie ausgeprédgt und wie sie
verteilt sind. Bei der Verbindung der Stdrken ist ferner zu bedenken, ob
und wie sehr es den Kooperationspartnern auf Flexibilitdt bei der Zusam-
menfiigung der Leistungen ankommt. Die Flexibilitdt kann in diesem Kon-
text auch die flexible Zusammenstellung von Leistungen unterschied-
licher Partner betreffen, wie in einem Projektnetzwerk oder virtuellen
Unternehmen. Bei geringerer Flexibilitdt insbesondere im Sinne an-
dauernder oder wiederholter Kooperationen mit denselben Partnern oder
mit dem gleichen Transferinhalt konnen Partnerunternehmen Wieder-

Leistungsebene
Betrifft den Austausch von
Leistungen und Ressourcen
in der Kooperation.
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Wird von personlichem
Verstehen, den personellen
Bindungen sowie der
Gestaltung der Inter-
aktionen beeinflusst.
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holungseffekte nutzen und Standardprozeduren fiir die Durchfiihrung
der Kooperation einsetzen. Organisationen, die mit unterschiedlichen
Partnern, aber regelméafBig Kooperationen durchfiihren, entwickeln hau-
fig auch Standardprozeduren fiir ihr Kooperationsmanagement. Zusétz-
lich zu oder auch als Ersatz fiir Standardprozeduren entwickeln Organi-
sationen Stellen und andere organisatorische Einheiten, die sich mit der
Durchfithrung von Kooperationen beschiftigen. Hier liegen wiederum
bei wiederholten oder langfristigen Partnerschaften erhebliche Wechsel-
wirkungen in der Beziehungsebene vor.

Weil Kooperationen immer Vertrauen voraussetzen und keine Koordina-
tion und Weisung iiber die Hierarchie vorliegt, bedarf es aber auch immer
des Eingehens einer Beziehung zwischen Organisationen, letztlich min-
destens zwischen zwei Individuen.

Die Beziehungsebene wird von personlichem Verstehen, den personellen
Bindungen sowie der Gestaltung der Interaktionen (zum Beispiel viele
gemeinsame Meetings oder nur vorwiegendem E-Mail-Austausch) beein-
flusst. Die Zeitdauer einer Kooperation wirkt dabei recht direkt auf die
Beziehungsebene ein. Sehr langfristige Kooperationen werden im Regel-
fall durch hohes Vertrauen und gute personliche Kontakte gekennzeich-
net. Diese Beziehung ist von dem Leistungstransfer und dem Ergebnis des
Leistungsaustausches nicht unabhéngig. Sie steht mit denselben sogar in
rekursiver Beziehung: Die Giite der Beziehungen wirkt sich auf die effek-
tive Durchfiihrung der Kooperation aus und beeinflusst damit die Qualitét
der Leistungsebene. Die Leistungsebene, wenn ein Austausch gut oder
aber schlecht lauft, strahlt auch auf die Beziehung zwischen den Indivi-
duen aus. Weil Kooperationspartner andere Ziele, Auffassungen, Werte
und Verhaltensweisen haben konnen, konnen auch immer Konflikte auf-
treten. Einseitige Abhédngigkeiten und divergente Ziele gehen damit ein-
her, dass Kooperationen immer auch Elemente des Wettbewerbs umfassen.
Die Beziehungsebene muss also gezielt mit den Divergenzen umgehen
konnen.

3.8.2 Macht und Abhéngigkeiten

Ein Risiko, das in Kooperationen immer wieder auftritt, sind Abhéngig-
keiten. In Kooperationen gibt es immer wieder Partner, die stirker, und
andere, die schwécher sind. Ein Partner kann stiarker sein, weil er iiber
reichhaltige interne Ressourcen verfiigt (zum Beispiel Finanzkraft). Ein
wesentlicher Treiber ist hierbei eine hohe Reputation (zum Beispiel weil
die Organisation ein hohes Image im Markt hat, ein gutes Marketing
durchfiihrt und eine andere Organisation bei dem Kunden womdglich
ganz unbekannt ist). Ein weiteres Machtpotenzial kann darin bestehen,
dass ein Partner tiber bestimmte Technologien verfiigt oder dass er wert-
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volles Wissen besitzt, das andere Partner nicht haben. Abhdngigkeit aus-
spielen bedeutet, dass sich die Kooperation vom reinen Vertrauensme-
chanismus stdrker in Richtung des Weisungsmechanismus verschiebt;
denn wenn der eine Partner stirker ist, mehr Macht hat, dann kann er
dem anderen eher vorschreiben, was er zu tun hat. Diese Situation konn-
ten wir im Automobilbereich sehr gut beobachten. Zunéchst waren die
Automobilhersteller die starken Partner und hatten sehr viele kleine
Zulieferer. Irgendwann wurde ihnen die Koordination dann zu komplex
und sie initiierten eine Entwicklung hin zu wenigen stirkeren Zuliefe-
rern — sogenannten Modullieferanten. Diese Modullieferanten haben
ihrerseits viele kleine Partner. Es gibt die groen Hersteller und um sie
herum verschiedene Partner (Modullieferanten), die dann wiederum
kleine Sublieferanten haben. Diese Entwicklung verschaffte Automobil-
herstellern zundchst gréBere Macht. Die Macht kann aber zumindest tem-
porér auch in Richtung der Modul-Zulieferer schwanken. Nicht nur die
Automobilhersteller, die den Zulieferern bestimmte Preise und Spezifi-
kationen diktieren, sondern auch die Modulzulieferer kénnen iiber ihre
Innovationskraft und ihr spezielles technisches Wissen iiber ihre Kompo-
nenten machtvoll sein. Dies bedeutet auch, dass Kooperationspartner bei
der Wahl ihrer Gestaltungsparameter nicht immer frei sind. Die Gestal-
tung der Leistungsebene und sogar von Teilen der Beziehungsebene (Art,
Umfang und Héufigkeit von personlichen Treffen) kann vorgegeben sein.

3.8.3 Evolution von Kooperationsbeziehungen

Kooperationen aller Art unterliegen stindigen Verdnderungsprozessen.
Weil sie offen und flexibel sind und von Beziehungen geprdgt werden,
wandeln sie sich. Zur Beurteilung von Verdnderungen stellt sich die Frage
nach dem Bezugsobjekt. Prinzipiell knnen Verdnderungen qualitativen
und quantitativen Charakter besitzen. Die Ursachen kénnen endogen und
exogen begriindet sein.'?! Kooperationen unterliegen im Zeitablauf einer
Entwicklung, die sich bereits aus den wechselseitigen Prozessen inner-
halb der Zusammenarbeit ergibt. Dabei sind beispielsweise Partner zu fin-
den, Felder der Zusammenarbeit zu bestimmen und zu verdndern, Res-
sourcen zu verbinden sowie Praktiken der Zusammenarbeit und der
Kontrolle herauszubilden. Auch ist zu bestimmen, welche Leistungen mit
welcher Qualitét erbracht werden und wie Schnittstellen zwischen unter-
schiedlichen Leistungen herzustellen sind.'?? Indem Interaktionen fort-
laufend erfolgen, kann hier von Interaktionsepisoden gesprochen werden,
deren Intensitdt und Héufigkeit schwankt. Unterschiedliche Formen von
Verdnderungen sind denkbar.
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Die relationale Komponente zielt auf Haufigkeit und Qualitédt der Bezie-
hungen zwischen Kooperationspartnern ab.'?® Sie umfasst ein Geflecht an
Erwartungen und Verpflichtungen in reziproken Prozessen.!?* Dieser
soziale Kontext, der die Formation des Netzwerkes und die spateren Akti-
vititen beeinflusst, kann sich dndern.'?® Im Rahmen von Interaktionsepi-
soden konnen Netzwerkpartner zu vertieften Einsichten tiber die Ressour-
cen und Fahigkeiten ihrer Partner und die Unterschiede zwischen ihnen
gelangen. So kénnen neben einer Verdnderung von Praktiken und Schnitt-
stellen auch Modifikationen der Ziele in einer Kooperation auftreten.!2%
Dabei ist vor allem hinsichtlich der relationalen Komponente zu unter-
stellen, dass sich unterschiedliche Ressourcenkonfigurationen oder neue
Praktiken innerhalb des Netzwerkes entwickeln kénnen. Interaktionsepi-
soden verdndern, verhindern und kompensieren neue Konzepte oder fiih-
ren zur Retention.

Die kognitive Komponente bezieht sich auf das Ausmall von gemeinsa-
men Werten, Normen und Zielen zwischen den Akteuren. Diese ist aller-
dings von der Intensitdt und Héufigkeit der Beziehung abhéngig und
bestimmt sie auch gleichzeitig.

Die strukturelle Komponente betrifft mehrseitige Kooperationen und
dann die Position eines Akteurs innerhalb eines Strukturmusters sowie
die Bahnen, innerhalb derer Beziehungen wirken konnen. Dieses Struktur-
muster kann sich durch unterschiedliche Kriterien ausdriicken: Dichte
(Grad der direkten Verbundenheit der Akteure), Zentralitdt (Anzahl der
direkten Beziehungen eines Akteurs im Vergleich zu anderen Akteuren)
und strukturelle Locher (Felder mit nicht direkt verbundenen Akteu-
ren).'?”

In Kooperationen laufen stdndige Prozesse der Variation, Abstimmung
und Rekursion oder auch des Lernens, der Reevaluierung und der Read-
justierung!®® zwischen Personen, Aufgaben und Prozessschritten. Trotz
dieser Prozesse sollen, abhdngig vom Grad der Verdnderung, drei grund-
legende Alternativen unterschieden werden: Stabilitdt, Auflésung und
Rekonfiguration. Denn die potenzielle Erzeugung von neuen Mustern
und Beziehungen kann ermdglicht, beschleunigt, rekonfiguriert oder
kompensiert werden. Die jeweiligen Grenzen sind allerdings flieBend.

Von der Stabilitidt des Netzwerkes wird gesprochen, wenn keine oder nur
eine unbetriachtliche Verdnderung der strukturellen, kognitiven oder rela-
tionalen Komponente vorliegt. Dabei kénnen einzelne Netzwerkposi-
tionen von neuen Unternehmen {ibernommen werden und die Qualitét
der Beziehungen graduell variieren. Stabilitdt bezeichnet damit ein an-
dauerndes Muster von Beziehungen beziehungsweise eine Qualitédt von
Beziehungen, die sich nicht dndert, wenn einzelne Akteure ihre Position
verlassen und andere diese Position einnehmen.*?9
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Die Rekonfiguration korrespondiert mit der strukturellen und relatio-
nalen Komponente. Aus struktureller Sicht konnen Netzwerke auf der
Basis alter, inaktiver oder neuer Partner sowie einer Mischung von alten,
inaktiven und neuen Partnern gebildet werden. Drei grundlegende Sze-
narien ergeben sich: a) Die netzwerkenden Unternehmen tragen bei stabi-
ler Partnerzusammensetzung gleiche oder andere Leistungen gemél
eines anderen Strukturmusters zur Zusammenarbeit des Netzwerkes bei.
Die Verdnderung der Struktur kann die Folge einer verdnderten Aufgabe
oder qualitativ verdnderter Beitrdge sein; b) Einzelne Partner scheiden
aus dem Verband aus, so dass sich das Strukturmuster dndert. Griinde
liegen darin, dass ein Partnerunternehmen Leistungen eines anderen
Unternehmens tibernimmt, ein anderes Unternehmen erwirbt, ein Unter-
nehmen ausscheiden will oder die Leistungskomponente (auch bei ver-
dnderten Zielen) nicht mehr erforderlich ist; ¢) Einzelne Partner treten
dem Verband bei und steuern bei verdndertem Strukturmuster neue Leis-
tungen bei.

Aus relationaler Sicht dndern sich bei einer Rekonfiguration die Bezie-
hungen zwischen den Partnerunternehmen. Dabei wird sich hier auf die
grundsétzliche Verdnderung bezogen und nicht auf einzelne Ereignisse,
die tempordre Modifikationen verursachen (beispielsweise Stérungen
oder Konflikte). Einen sehr verkiirzten Einblick in verschiedene Qualita-
ten gibt folgende Auflistung. Sie unterscheidet die Beziehungsqualitét
beziiglich ihres dominanten Charakters: statusbewusst, vertrauensvoll,
offen, emotional oder kalkulativ; ihrer Intensitét: haufig, sporadisch oder
kontinuierlich und ihrer Richtung: sequentiell oder wechselseitig.

3.8.4 Kooperationsmanagement unter Beachtung
von Lebenszyklus und Ablauf

In der Literatur existiert eine Vielzahl von unterschiedlichen Lebenszyk-
lusmodellen von Organisationen und Produkten. Auch Kooperationen
unterliegen einem Phasenschema, das jedoch duBerst variabel sein kann.
Grundsitzlich lassen sich allerdings folgende Phasen unterscheiden:

[l Strategischer Entscheid: Identifikation der Sinnhaftigkeit einer
Kooperation.

Bl Anbahnung und Partnerwahl: Suche, Auswahl und Ansprache
eines geeigneten Kooperationspartners.

Bl Formation und Konzeption: Aufbau der Beziehungen und Festlegung
der Regeln der Zusammenarbeit.

B Durchfiihrungsphase: Management und Uberwachung der Koope-
ration.
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Anbahnung

Betrifft alle Aktivitaten,
die mit der Suche und Aus-
wahl von Partnern sowie
mit dem Aufsetzen der
wesentlichen Gestaltungs-
fragen der Kooperation

206

verbunden sind.

Bl Beendigungsphase: Auflésung, Neugestaltung oder Zusammen-
schluss der Kooperationspartner.

Bl Kontinuierlich ab Beginn: Pflege der Kooperation.

In der ersten Phase werden strategische Entscheidungen tiber die Vor-
teile einer Kooperation getroffen. Den Ausgangspunkt bildet eine Koope-
rationsidee mit einem spezifischen Nutzenpotenzial, wie etwa Kosten-,
Skalen- oder Technologievorteil.'*® Daran ankniipfend muss eine Ein-
schédtzung der eigenen Marktposition und der der Wettbewerber erfolgen,
und eine Prognose iiber deren Verdnderungen durch das Wertsteigerungs-
potenzial der Kooperation.

Die zweite Phase, die Anbahnung von Kooperationen, betrifft alle Akti-
vitdten, die mit der Suche und Auswahl von Partnern sowie mit dem
Aufsetzen der wesentlichen Gestaltungsfragen der Kooperation verbun-
den sind. Diese Phase ist fiir Kooperationen kritisch, da zum einen die
Fahigkeiten und Ressourcen eines Kooperationspartners die eigenen
Fahigkeiten und Ressourcen im Hinblick auf ein zu erreichendes Koope-
rationsziel ergdnzen sollten. Zum anderen muss darauf geachtet werden,
dass die eigenen Marktfelder und die des Kooperationspartners sich
nicht gegenseitig kannibalisieren. Um hierauf einzugehen, kann fiir die
Partnerwahl auf eine Kompatibilitdtsanalyse zurtickgegriffen werden,
die den fundamentalen, strategischen und auch unternehmenskulturel-
len Fit mittels eines Anforderungsprofils {iberpriift, das aus den Koope-
rationszielen und den gewiinschten Kooperationseigenschaften (jewei-
lige Eigenkapitalbeteiligung, geographische Ausrichtung etc.) erstellt
werden kann.®! Bei der Anbahnung ist genau zu beurteilen wie gut der
Fit — also die Passung — zwischen den Kooperationspartnern ist.'?? Der
fundamentale Fit beschreibt, wie gut die Ressourcen der Unternehmen
zur Erstellung eines Ergebnisses zusammenwirken kénnen. Der strategi-
sche Fit betrifft die Kompatibilitdt zwischen den strategischen Zielset-
zungen der Partner. Der kulturelle Fit letztlich beschreibt, wie gut die
Werte und Normen der Partner zusammenpassen.

Bei der Anbahnung geht es darum, spezifische geeignete Partner zu fin-
den und diese zu motivieren, sich an der Kooperation zu beteiligen. Die
Partnersuche kann erfolgen, indem Partner schon vorher miteinander
bekannt sind. Oft ist es so, dass Personen schon viel Erfahrung und zahl-
reiche Kontakte haben. So kann die Partnersuche davon getrieben wer-
den, dass ein Akteur einen anderen schon kannte, das heifit Kooperatio-
nen griinden sich aus vorherigen Erfahrungen und oft auch aus
personlichen Kontakten. Dariiber hinaus reicht dies jedoch oft nicht aus,
und Organisationen miissen Partner {iber andere Quellen finden. Das
koénnen Organisationen, indem sie andere Organisationen aufgrund einer
bestimmten Ressourcenausstattung oder aufgrund der Reputation suchen,
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die gut passen beziehungsweise wo die Akteure glauben, dass sie gut
passen konnten. Die Folge ist, dass die Ansprache initiiert wird und die
Akteure versuchen, aus dem Nichts eine Kooperation zu generieren.
Letztlich erfolgt die Partnersuche als Kalt-Akquise, indem Unternehmen
mit geeigneter Ressourcenposition angesprochen werden. Die andere
Moglichkeit ist, dass Akteure iiber Verbdnde oder bereits existierende
Cluster sowie Netzwerke Partner suchen. Durch die beiderseitige Beteili-
gung an einer tbergreifenden Organisation (Verband etc.) liegen meist
bereits ein stdrkeres Gefithl von Gemeinsamkeit sowie eine erleichterte
Ansprechmoglichkeit vor. Eine weitere Moglichkeit ist, dass Individuen
sich bei Partnern aus vorherigen oder aktiven Kooperationsprojekten
nach einem neuen Kontakt erkundigt.

Abgesehen davon, dass der Fit immer vorhanden sein muss, stellt sich
auch immer die Frage, wie das Kooperationsportfolio einer Organisation
ausgestaltet ist beziehungsweise aussehen muss.'®® Das Portfolio kann
zum Beispiel unter den Gesichtspunkten Risiko, Ressourcenposition und
Technologie gebildet werden.

Nach positiver Ansprache und der Feststellung des Fits beginnt das Auf-
setzen — die Formation — der Kooperation. Dabei ist auch die richtige
Governance-Struktur zu wéhlen. Die Struktur kann zum Beispiel Joint
Ventures, strategische Allianzen, Projektkooperationen, virtuelle Unter-
nehmen, gemeinsame Lizenzvereinbarungen etc. betreffen. Die Wahl der
Governance-Struktur wird dabei von dem geplanten Leistungsaustausch
und der Beziehungsebene bestimmt. Der geplante Leistungsaustausch
determiniert zum Beispiel, wie stark Rechte an der Leistung zu sichern
sind, wie gut der Leistungsaustausch und die Leistungsergebnisse mess-
bar sind, wie gut die Leistung zu planen und zu prognostizieren ist, wel-
che Abhingigkeiten vorliegen, wie stark Konkurrenz und Kooperation
ausgeprégt sind, wie langfristig die Beziehung sein soll, wie viele Partner
an der Kooperation beteiligt sind und welche Governance-Struktur emp-
fehlenswert ist. Die Beziehungsebene — wie gut kennt man sich, wie hoch
ist das Vertrauen, wie viel Zeit hat man fiir personlichen Austausch in
der Zukunft — ist ebenso einflussreich in Bezug auf die Wahl der Gover-
nance-Struktur; eigentlich auf die Wahl der Form der Kooperation.

Die dritte Phase umfasst die Konzeption und Formation von Koopera-
tionen durch vertragliche und nicht vertragliche Regelungen, die das Aus-
tauschverhéltnis bestimmen. Essentieller Bestandteil sind die Verhand-
lungen in der Vertragsgestaltung tiber den Umfang und die Abgrenzung
der Kooperation, der Aufbau einer Organisation, durch welche die Koope-
ration arbeiten und gesteuert werden kann, sowie der Aufbau gegenseiti-
gen Vertrauens. Die vertraglichen Grundlagen und der Aufbau der Organi-
sation sollten Stimmrechte, Wettbewerbsfragen und Austrittsbedingungen
kldaren und dennoch eine ausreichende Flexibilitit zur Anpassung an
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unerwartete Anderungen des Umfelds bewahren.!3* Weitere Bereiche, die
bei der Vertragserstellung beachtet werden miissen, sind der Schutz von
Wissen, das nicht fiir die Kooperation erforderlich ist, sowie eventuelle
Exklusivitdtsvereinbarungen, die verhindern sollen, dass der Koopera-
tionspartner weitere Kooperationen mit Wettbewerbern eingeht.!3°

Die nédchste Phase beschiftigt sich mit der eigentlichen Durchfithrung
der Kooperation. Hier treten die Unterschiede bei der Wahl der Gover-
nance beziehungsweise der Kooperationsform deutlich zu tage. So gibt es
dauerhafte Kooperationen, Projektkooperationen, wiederkehrende Part-
nerschaften, aber auch engere oder lockerere Beziehungen; damit ist das
Kooperationsmanagement duBerst vielfdltig und abhdngig von der Struk-
tur der jeweiligen Partnerschaft und den Zielen der Kooperation.

Die vierte Lebensphase von Kooperationen beinhaltet die Durchfithrung
und dabei die Steuerung und den Betrieb der eingegangenen Koopera-
tion.

Die Durchfiihrung der Kooperation betrifft die Leistungstransfers (Quali-
tdt und Quantitdt) und die Beziehungen wéahrend der aktiven Koopera-
tion. Es kann geplant werden, dass regelméBig personliche Kontakte
erfolgen — oder auch, dass diese nur bei gréferen Problemen auftreten.
Eine wesentliche Frage bei der Durchfiithrung der Kooperation betrifft die
ortliche Nahe. Kooperationspartner kénnen am selben Ort gemeinsam
(unter Ko-Prdsenz) einige oder alle Vorgdnge des Leistungstransfers
gemeinsam durchfiihren. Oft aber werden in der Kooperation bestimmte
Komponenten sequentiell zusammengefiigt. Die Erstellung der Kompo-
nenten erfolgt an unterschiedlichen Orten. Hohe Koprdsenz liegt vor,
wenn Leistungen zusammengelegt werden, wie etwa beim Joint Venture,
oder aber wenn gemeinsame Teams aufgesetzt werden, wie dies in der
Medienbranche oder auch in der Biotechnologiebranche héufig vor-
kommt. Auch konnen strategische Allianzen vorsehen, dass bestimmte
Aktivitdten unter Ko-Prdsenz durchgefiihrt, andere wiederum getrennt
werden. Insbesondere bei projektbasierten Kooperationen bedarf es
immer wieder einzelner Prozessschritte, an denen nicht nur getrennt,
sondern auch gemeinsam gearbeitet wird.!3¢ Hierbei miissen die Arbeits-
prozesse durch ein aktives Management effektiv und effizient gestaltet
werden.'®” Auftretende Ablaufstérungen miissen erkannt und es muss
ihnen entgegengewirkt werden.'®® Auch die Pflege der Beziehungen zum
Kooperationspartner ist hier von Bedeutung. Ablaufstérungen kénnen
sich aus der divergenten Entwicklung der Erwartungen der Koopera-
tionspartner ergeben, aber auch bei der Anpassung der Kooperations-
strukturen an verdnderte Marktbedingungen beziehungsweise durch eine
Verdanderung der kulturellen Wertesysteme oder strategischen Zielvorga-
ben der Kooperationspartner. Durch das Instrument des Projektmanage-
ments ist eine solche Steuerung einer Kooperationsbeziehung maoglich.
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Die fiinfte Phase einer Kooperation betrifft die Beendigungsphase der
Kooperation. Kooperationen laufen zwar teilweise zundchst unbestimmt
ab, haben aber vielfach doch einen genau definierten Endpunkt. Die
Beendigung der Kooperation tritt dann bei Erreichen der Ziele oder des
zeitlichen Rahmens ein. In einem solchen Fall ist die Beendigung unpro-
blematisch. Schwieriger ist die Beendigung bei zunéchst auf unbegrenzte
Zeit abgeschlossenen Kooperationen. Hier hat dann zumindest einer der
Partner ein Interesse an der Beendigung und muss diese dann bei den
anderen Partnern, vielleicht auch gegen deren Interessen, durchsetzen.
Ursachen konnen Unzufriedenheit mit der Qualitédt oder andere Ziele des
die Beendigung initiierenden Partners sein. Inwieweit eine solche Been-
digung durchgesetzt werden kann, hiangt von Kiindigungs- oder Aufls-
sungsklauseln sowie gegenseitiger Absprache bei der Beendigung ab.
Eine solche Beendigung muss nicht immer bedeuten, dass nicht eine
erneute Kooperation aufleben kann. Klanke identifiziert fiinf Ursachen
der Beendigung von strategisch orientierten Kooperationen'39:

B Den erfolgreichen Abschluss der Kooperation

B Den Wegfall der sachlichen oder zeitlichen Befristung

B Eine strategische Umorientierung des/der Kooperationspartner
B Eine hohere Attraktivitdt anderer Opportunitdten

B Eine unlosbare Konfliktsituation

Auf die Beendigung muss eine Reintegration der fiir die Kooperation zur
Verfiigung gestellten Prozesse und Ressourcen in die eigene Organisation
erfolgen. Es findet eine Neuorganisation mittels Entflechtungs- und Re-
integrationsprozessen statt. Es muss sichergestellt werden, dass ein Infor-
mations- und Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern, die fiir die
Kooperation titig waren, und denjenigen, die im Stammhaus verbleiben,
stattfindet. Am Ende sollte jeder Kooperationspartner eine Analyse und
Bewertung der Kooperation und des Kooperationsverlaufs vornehmen,
um festzustellen, ob die Kooperationsziele erreicht wurden, und so einen
Kosten-Nutzen-Vergleich vornehmen. Das sich hierbei ergebende Wissen
kann dann fiir zukiinftige Kooperationen genutzt werden.'4°

Eine letzte Phase, die allerdings iibergreifend angelegt ist, betrifft die
Pflege der Kooperation. Diese umfasst die beziehungsfordernden Aktivi-
tdten wahrend einer Kooperation und bei wiederkehrenden (Projekt)Ko-
operationen auch die Zeit zwischen Kooperationsprojekten. Da in Koope-
rationen nicht alles festgelegt wird und Vertrauen wichtig ist, bedarf es
immer wieder personlicher Kontakte. Sie dienen zum Beispiel der Fest-
stellung, welche Ziele verfolgt werden und werden sollen, dem fortwéh-
renden Abstimmen, welche Leistungen zu transferieren sind, sowie dem
Konfliktmanagement und vertrauensbildenden Aktivitdten. Zur Verbes-
serung der Abstimmung und zur Pflege von Vertrauen sollten immer wie-
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der personliche Gespriache anberaumt werden, in denen neben Zielen
auch offen Fehler und Problemlésungen diskutiert werden.

Bei Netzwerken, insbesondere bei den tempordr angelegten virtuellen
Unternehmen und quasi temporér angelegten Projektnetzwerken, ist daher
zu iiberlegen, wann bei der Zusammenarbeit iiberhaupt von einer Beendi-
gung oder Auflésung gesprochen werden kann. Wird das grundlegende
strukturelle Muster der Zusammenarbeit oder die Art der Beziehungen im
Netzwerk aufgebrochen, tritt eine Auflésung der Kooperation ein.'*!
Denkbar ist, dass bei Netzwerken die Zusammenarbeit von allen Partnern
aufgegeben wird oder aber die Zusammenarbeit nur mit einigen Partnern
fortgefiithrt wird. Moglich ist auch, dass eine wesentlich andere Bezie-
hungsqualitdt die Aktivitdten im Netzwerk bestimmt. Wenn alle Mitglie-
der ausscheiden oder die relationale Komponente vollstindig verdndert
wird, kann von einer Auflésung ausgegangen werden. Kriterien sind dabei
der Grad der Verdanderung der Beziehungsqualitdt und die Verdnderung
des Strukturmusters. Fraglich ist jedoch, ob eine Auflésung auch vorliegt,
wenn nur einige Partner ausscheiden.

Die Griinde der Aufl6sung kénnen darin liegen, dass

B der Inhalt der Zusammenarbeit obsolet geworden ist!4?,

B ein inhaltliches oder zeitliches Ende, das in Vertrdgen oder Abspra-
chen definiert ist, erreicht wurde oder

B tiefgreifende Konflikte zur Beendigung der Zusammenarbeit von ver-
schiedenen Partnern fithren.

Eine Auflésung kann aber auch iiber den Aufbau eines neuen Bezie-
hungsnetzes eine Neukonfiguration initiieren. Neukonfiguration bezeich-
net den Fall, wenn neue Ziele, neue Beziehungen und neue Muster nach
Auflésung bei Wiederaufleben von einigen Elementen auftreten.

3.8.5 Ergebnisbeurteilung in Kooperation

Die Ergebnisse einer kurzfristigen, mittelfristigen oder projektbasierten
Kooperation kénnen nach Abschluss eines Projekts gemessen werden.
Wenn Sie aber eine dauerhafte Kooperation anstreben, dann miissen Sie
Zeitpunkte definieren, zu denen die Ergebnisse gemessen werden. Sie
brauchen diese Messung, um zu bewerten, ob und in welchem Umfang in
der Kooperation die Ziele realisiert werden. Auch innerhalb von projekt-
basierten Kooperationen kann man nach bestimmten Projektschritten eine
Messung der Ergebnisse durchfiihren. Hinter der Idee der Ergebnismes-
sung auf der Ebene von dauerhaften oder auch projektorientierten Koope-
rationen liegt das Anliegen, dass man verhindern will, dass die Zusam-
menarbeit in eine falsche Richtung lduft. Problematisch ist jedoch eine
dezidierte Empfehlung, in welchen Phasen eine Beurteilung von Koopera-
tionen erfolgen sollte. Die Beurteilung kann zum Beispiel einmal im Quar-
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tal oder nach Abschluss eines bestimmten Projektschrittes stattfinden.
Partner konnen aber auch diskontinuierlich Punkte definieren, an denen
gemessen wird, wie und wann bestimmte Ergebnisse erreicht wurden. Das
kann von vornherein fixiert werden. Es kann aber auch sein, dass man
vonseiten des Managements kurzfristig entscheidet, wann tiber den Stand
der Kooperation berichtet werden muss. Das heilit, hierbei wird die Beur-
teilung nicht im Vorhinein geplant, sondern ad hoc entschieden.

3.8.6 Organisation der Kooperationsfunktion

In Kooperationen geht es um die Leistungs- und Beziehungsebene, aber
beide dieser Ebenen kénnen operative Ebenen und Leitungsebenen umfas-
sen. Sodann stellt sich die Frage, wer operative und wer Leitungsfunktio-
nen ibernimmt. Die Frage der Leitung und der operativen Ebene ist
abhéngig von der jeweiligen Kooperationsform und deren Verankerung in
der Organisationsstruktur des jeweiligen Partners. Zur Anbahnung und
Durchfiihrung von Kooperationen schaffen Organisationen teilweise orga-
nisatorische Einheiten wie Kooperationsabteilungen oder einen Koopera-
tionsmanager. Diese Einheiten haben dann wesentliche Leitungsfunktio-
nen inne und iberwachen den kooperativen Leistungsprozess.

Die fiir die Kombination erforderlichen Ressourcen kann ein Koopera-
tionsmanager oder die Kooperationsabteilung aus den Funktionseinhei-
ten des Unternehmens beziehen und dann transferieren beziehungsweise
die Leistungen des Partners integrieren. Das Kooperationsmanagement
kann dabei zentralisiert angesiedelt sein oder aber dezentral in Bereichen
oder Abteilungen agieren. Teilweise {iben Kooperationsmanager ihre Auf-
gaben aber auch zusitzlich zu anderen funktionalen Tétigkeiten aus. In
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen ist meist der Geschéftsfiih-
rer zugleich der Kooperationsmanager. Dezentrales Kooperationsmanage-
ment wiirde bedeuten, dass in den Funktionen oder in den Bereichen Vor-
gesetzte und Mitarbeiter fiir die Kooperation verantwortlich sind. Dabei
kann dieses Kooperationsmanagement im Prinzip als weitere Aufgabe mit
Mitarbeitern innerhalb der Linie durchgefiihrt werden, die daneben
andere Aufgaben haben. Man kann aber auch fiir die einzelnen Bereiche
oder Funktionen einzelne Stellen einfithren, die sich allein mit dem
Kooperationsmanagement beschéftigen. Organisationen, die sehr viele
Kooperationen durchfiihren, bilden eigene Kooperationsmanagement-
abteilungen. Meist weisen diese selbst eine hierarchische Struktur auf
und sind in der Organisation oben in der Hierarchie zentralisiert.

Kooperationen werden aber hédufig auch in Projekten abgewickelt. In die-
sem Fall iibernimmt der jeweilige Projektleiter die Leitungsfunktion und
die Projektmitarbeiter die operativen Tétigkeiten. Gerade Projekte wei-
sen, wie bereits angefiihrt, immer wieder personliche Interaktionen auf.
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Projektleiter treffen sich wihrend eines Projekts immer wieder, um den
Fortschritt zu kontrollieren und néchste Schritte zu besprechen. Wenn
Projekte gemeinsam mit dem Partner durchgefiihrt werden, kommt es
auch zu personlicher Interaktion der operativen Mitarbeiter. In diesem
Fall darf das Beziehungsmanagement nicht nur auf die Leitungsebenen
der Partner beschréankt sein. Leistungen, die in der Kooperation geschaf-
fen werden, kénnen innerhalb der Routineorganisation erstellt werden.

Kurzformeln fir die Praxis

Uberlegen Sie genau, welche Art der Kooperation fiir Ihre Zielset-
zung sinnvoll ist! Bedenken Sie dabei, welche bisherigen Koopera-
tionsbeziehungen und -partner Sie in Threm Portfolio haben und
welche neuen Partner Sie gegebenenfalls ansprechen miissen. Be-
denken Sie, welche Form des sozialen Kapitals Thr Unternehmen
aufweist.

Bedenken Sie typische Risiken in Kooperationen, insbesondere,
weil das Vertrauen doch enttduscht werden konnte!

Uberlegen Sie vor dem Hintergrund des Lebenszyklus der Koope-
ration, welche Form der Kooperation Sie verfolgen wollen.

Planen und kontrollieren Sie Thre Kooperation vor dem Hinter-
grund des Lebenszyklus der Kooperation. Es reicht nicht aus, nur
zu Anfang ein Beziehungsmanagement durchzufiihren!

Ziehen Sie Instrumente des Projektmanagements heran, um Koope-
rationsprojekte zu steuern.
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Organisationstheorie und Praxis

Diskutieren Sie!

Teilen Sie sich in Gruppen von drei bis fiinf Leuten auf und diskutieren
Sie das folgende Szenario:

Schiitzen Sle lhre Organisation

Sie sind ein Unternehmer, der vor Kurzem eine neue Art von Bio-Soft-
drink auf den Markt gebracht hat. Dieser wurde aus exotischen Krautern
und Gewtirzen hergestellt und gewann schnell eine treue Fangemeinde in
Berlin. Angeregt durch Thren Erfolg haben Sie beschlossen, dass Sie die
Produktion steigern mdchten, um ein geografisch gréBeres Gebiet, erst
Deutschland und dann die USA, zu beliefern. Ihr Problem ist, die beste
Entscheidung zur Sicherung Threr Doméne zu fillen und das Umfeld zu
managen, wihrend Sie expandieren. Einerseits sind die Inhaltsstoffe Thres
Bio-Softdrinks und Thr Produktionsverfahren geheim, so dass Sie beides
um jeden Preis vor potenziellen Imitatoren schiitzen miissen — groBe
Limonadenhersteller wiirden es prompt ,nachmachen”, wenn sie die
Moglichkeit dazu hétten. Andererseits benétigen Sie finanzielle Mittel fiir
eine rasche Expansion und es wire ein enormer Vorteil, wenn Sie einen
Partner finden wiirden, der Ihnen helfen kdnnte, schnellstmdglich zu
expandieren, einen Markennamen zu entwickeln sowie Reputation aufzu-
bauen.

[ Analysieren Sie die Vor- und Nachteile jeder Form von strategischen
Allianzen (langfristige Vertrdge, Netzwerke, Minderheitsbeteiligun-
gen und Joint Ventures) sowie Thre Mittel zur Steuerung des Umfelds.

28 Basierend auf dieser Analyse: Welche Form wiirden Sie wihlen, um
die Chance der Sicherung einer stabilen Nische auf dem Softdrink-
markt zu maximieren?
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Aus ethischer Sicht

Aufgrund ihrer Suche nach Kostenreduzierung kaufen viele weltweit ope-
rierende Unternehmen Produkte von Lieferanten aus Uberseelindern.
Diese Produkte werden in ausbeuterischen Betrieben von Frauen und
Kindern hergestellt, die fiir ein paar Dollar pro Tag viele Uberstunden
machen. Wie in Kapital 2 (> Beispiel 2.5) gezeigt wurde, gibt es viel-
schichtige Argumente, die dieses Problem betreffen. Diskutieren Sie aus
ethischer Perspektive:

M Wann und unter welchen Bedingungen ist es fiir die Unternehmen
richtig, ihre Inputs von Lieferanten zu beziehen, die Frauen und
Kinder beschéftigen?

2B Welche Arten von interorganisationalen Strategien konnten die
deutschen Unternehmen verwenden, um einen beliebigen ethischen
Code, den sie entwickeln, durchzusetzen?

Setzen Sie die Theorie um!

Finden Sie ein Beispiel fiir ein Unternehmen, das eine spezifische inter-
organisationale Strategie wie ein Joint Venture oder einen langfristigen
Vertrag verwendet. Welchen Verkniipfungsmechanismus verwendet es?
Benutzen Sie die Theorie der Ressourcenabhéngigkeit oder die Transak-
tionskostentheorie, um zu erkldren, warum die Organisation diesen
Mechanismustyp gewéhlt haben konnte.

MaBgeschneidert!

Hier und in den folgenden zwei Kapiteln an dieser Stelle wird Thnen
ermoglicht, das Umfeld IThrer Organisation zu analysieren und zu verste-
hen, wie die Organisation versucht, ihr Umfeld zu managen, um die Res-
sourcen, welche sie zum Schutz ihres Bereichs benétigt, zu beschaffen
und zu kontrollieren.
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Gedankenspiel

[l Zecichnen Sie ein Diagramm Thres Organisationsbereichs! Notieren
Sie die Produkte und die Kunden der Organisation sowie die
Kréfte im spezifischen und allgemeinen Umfeld, die sie beeinflus-
sen. Welches sind die wichtigsten Kréfte, mit denen sich die Orga-
nisation befassen muss?

Bl Analysieren Sie die Auswirkung dieser Krifte auf die Komplexitit,
die Dynamik und den Reichtum des Umfelds. Ausgehend von die-
ser Analyse: Wie wiirden Sie den Grad der Unsicherheit in Threm
Organisationsumfeld charakterisieren?

B Zeichnen Sie ein Diagramm der wichtigsten interorganisationalen
Verkniipfungsmechanismen (zum Beispiel langfristige Vertrdge, stra-
tegische Allianzen, Fusionierungen), welche Thre Organisation zur
Steuerung ihrer symbiotischen Ressourceninterdependenzen ver-
wendet. Diskutieren Sie, unter Anwendung der Theorie der Ressour-
cenabhéngigkeit und der Transaktionskostentheorie, warum die Or-
ganisation diese Form wihlte, um ihre Interdependenzen zu steuern.
Meinen Sie, dass die Organisation den besten Verkniipfungsmecha-
nismus ausgewdhlt hat? Warum oder warum nicht?

Bl Zeichnen Sie ein Diagramm der wichtigsten interorganisationalen
Verkniipfungsmechanismen (zum Beispiel Kollusion, Verkniipfungs-
mechanismen zur Einbindung Dritter, strategische Allianzen), die
Thre Organisation zur Steuerung ihrer kompetitiven Ressourceninter-
dependenzen verwendet. Diskutieren Sie, unter Anwendung der
Theorie der Ressourcenabhingigkeit oder der Transaktionskosten-
theorie, warum die Organisation diese Form wihlte, um ihre Inter-
dependenzen zu steuern. Meinen Sie, dass die Organisation den be-
sten Verkniipfungsmechanismus ausgewéhlt hat? Warum oder warum
nicht?

Bl Im Hinblick auf die Analyse, die Sie gerade gemacht haben, mei-
nen Sie, dass Ihre Organisation gute oder nicht so gute Arbeit be-
ziiglich der Steuerung ihres Umfelds leistet? Was wiirden Sie emp-
fehlen, um die Fahigkeit Threr Organisation zur Beschaffung von
Ressourcen zu verbessern?

Ubungsaufgaben mit Losungen sowie weitere Fallstudien finden Sie auf
der Companion-Website zum Buch unter http://www.pearson-studium.de.

COMPANION
WEBSITE
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Fallstudie

Ford’s Umgang mit seiner Umwelt

Ford besitzt eine lange Tradition innovativer Wege, mit seiner Umwelt zu
interagieren (Zulieferer, Kunden etc.) und hinsichtlich der Kontrolle von
Ressourcen. Frither war Ford stark auf unabhéngige Zulieferer angewie-
sen, die Motoren, Getriebe und Réder lieferten. Als Folge schloss Ford
eine Reihe von Vertrdgen mit Zulieferern ab, welche die entsprechenden
Autoteile bereitstellten. Ford musste die angelieferten Teile nur noch zu
einem fertigen Wagen verschrauben. Nach kurzer Zeit wurde es proble-
matisch, die Qualitdt der verschiedenen Komponenten aufrechtzuerhal-
ten. Des Weiteren kam es oft vor, dass Teile des einen Zulieferers nicht
kompatibel mit den Teilen eines anderen Zulieferers waren, so dass Ford
eine Menge Zeit darauf verwendete, die Komponenten anzupassen.

Um die Qualitdt der Autoteile zu verbessern, begann Ford sie selbst zu
produzieren. Das Unternehmen tibernahm die Kontrolle iiber einige sei-
ner Zulieferer und verschmolz sie mit der Ford-Organisation. Dariiber
hinaus startete Ford einen eigenen Zulieferergeschiftsbereich. In kurzer
Zeit wurde Ford ein stark vertikal integriertes Unternehmen, das heiBt es
produzierte die Mehrheit seines Inputs selbst. Um den Zugang zu Res-
sourcen zu sichern, betrieb Ford Eisenminen in Nord Michigan und
transportierte Eisenerz auf dem Seeweg mit eigenen Frachtern. In seiner
Schmelzfabrik auBerhalb von Detroit stellte Ford Stahl her und formte
ihn zu Karosserieteilen von Autos und Lastwagen.

In den 1950er-Jahren wurde die vertikale Strategie zu teuer. Stahlblech
und andere Inputs, die Ford selbst fertigte, waren teurer als vergleichbare
Materialien von unabhéngigen Zulieferern. Folglich nahm Ford die Lang-
zeitvertrdge mit Zulieferern wieder auf. Das Unternehmen nutzte seine
Kaufkraft, um giinstige Preise auszuhandeln, und erreichte einen Kosten-
vorteil gegeniiber General Motors, die ihre starke vertikale Integration
aufrechterhielten. Vor den 1980er-Jahren bereitete dem Unternehmen der
Umgang mit Wettbewerbern nur wenige Probleme. Es existierten keine
ernsthaften Konkurrenten aus Ubersee und die ,,GroBen Drei“ der ameri-
kanischen Autohersteller — General Motors, Chrysler und Ford — waren
in der Lage, ihre Preispolitiken informell zu koordinieren, um den Wett-
kampf tiber die Kunden zu vermeiden. General Motors, das grofSte und
méchtigste Unternehmen, legte die Preise fiir die verschiedenen Klassen
von Autos fest. Ford und Chrysler preisten wiederum ihre Autos entspre-
chend aus. Die drei Unternehmen konkurrierten hauptsdchlich tiber
Qualitdt und Zusatzleistungen — zum Beispiel dartiber, wer das meiste
Chrom verwendete oder die groBten Spoiler besalB.

In den 1980er-Jahren wurde der Wettbewerb unter den amerikanischen
Autoherstellern hérter. Sie konkurrierten dariiber hinaus zunehmend mit
japanischen Autoherstellern um die Verteilung der ultimativen Ressource:
Kunden.
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Die Entwicklung vieler neuer Techniken des Ressourcen-Umwelt-
Managements verschaffte den Japanern einen groBen Vorteil gegeniiber
ihren Konkurrenten in den Vereinigten Staaten. Beispielsweise hielten
Toyota und Nissan groBe Mehrheiten an ihren Teilezulieferern und waren
so besser als die amerikanischen Grofen Drei in der Lage, die Preise und
Qualitdt ihres Inputs zu kontrollieren und Vorteile durch ihr Just-in-
Time-Lagermanagement zu erlangen. Keiretsu, wie diese formellen
Beziehungen zwischen Unternehmen in Japan genannt werden, verbin-
den die japanischen Autohersteller nicht nur mit Zulieferern, sondern
auch mit grofen Banken und anderen Industrien. Ferner genehmigte die
japanische Regierung die Bildung von Industriekonsortien — Gemein-
schaften, gegriindet von Wettbewerbern, um die gemeinsame Forschung
in der Immissionskontrolle oder bei hochentwickelten Kunststoffen zu
finanzieren.

Die Anstrengungen der japanischen Unternehmen, ihre Umwelt zu kon-
trollieren, blieben von Ford nicht unentdeckt, was das Unternehmen
dazu bewegte, eigene keiretsu-dhnliche Strukturen einzufiithren. Ford
kaufte Minderheitsanteile an Cummings U.S., ein Unternehmen das
Motoren produziert; an Exel Industries, eine Firma, die Fenster herstellt;
und an Decoma International, ein Unternehmen, das sich auf die Produk-
tion von Karosserieteilen und Rédern spezialisiert hat. Ferner schloss
Ford Vertrdge mit Rivalen: das Unternehmen besitzt 25 Prozent an
Mazda. Mit dem Konkurrenten hat es viele strategische Allianzen gebil-
det, um Technologie- und Designeinrichtungen zu teilen. Ford kaufte
Aston Martin Lagonda und Jaguar aus Grofbritannien ebenso wie KIA
Motors, um deren Ressourcen und Fahigkeiten zu gewinnen.

Zusitzlich vernetzte sich Ford mit anderen Autoherstellern und Zulie-
ferern. Ford besitzt mehrere Abteilungen, die Waren- und Kundenkre-
dite abwickeln und den Ankauf von Autos durch Héndler finanzieren.
Ford besitzt 49 Prozent an der Hertz-Autovermietung, die nur Autos von
Ford zur Vermietung anbieten darf. Zusitzlich hat Ford mit anderen
Autovermietungen das Gleiche vereinbart. Ford gehort auBerdem zu
acht Industriekonsortien, in welchen sich das Unternehmen mit Gene-
ral Motors, der Daimler AG (damals DaimlerChrysler) und anderen
zusammengetan hat, um gemeinsame Forschung in Projekten wie dem
mit 200 Millionen US-Dollar ausgestatteten Joint Venture zur Entwick-
lung effizienterer und leichterer Batterien fiir elektrische Autos zu
finanzieren.'*® Ford hat also als Antwort auf die Notwendigkeit, seine
Umwelt zu kontrollieren und die Qualitdt sowie den Bestand der knap-
pen Ressourcen zu schiitzen, eine ausgekliigelte Strategie eingesetzt.
Mittlerweile wurde allerdings Aston Martin an einen anderen Investor
verkauft.

Fallstudie
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Fallstudie

Diskussionsfragen

[l Listen Sie die Wege auf, die Ford beschritten hat, um seine Um-

welt zu bewdltigen.

BB Warum hat Ford die Methode zur Bewiltigung seiner Umwelt ver-

dndert?
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