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Geleitwort

Die Entwicklung von integrierten Losgroenmodelle und deren Anwendung auf die Problem-
stellung der Koordination von Zuliefernetzwerken ist bisher kaum erforscht. Entsprechende
quantitative Modelle wurden in der Vergangenheit nahezu ausschlielich absatzorientiert
formuliert. Dies ist verwunderlich, da Giiter produzierende Unternehmen heute durchschnitt-
lich 60% ihres getitigten Umsatzes fiir Beschaffungen aus externen Quellen wieder ausgeben,
womit der Beschaffung allgemein und der Koordination der Beziechungen zu den Zulieferern
im Besonderen erhebliche Bedeutung zukommt. Eine rein argumentativ-verbal gefiihrte Dis-
kussion allein ist zur Untersuchung der relevanten, verbundenen Fragestellungen nicht ausrei-
chend. Vor allem konnen nur mittels der Formulierung formaler Modelle und deren Losung
die monetiren Erfolgspotenziale einer verbesserten Koordination gemessen und fiir alternati-
ve Koordinationsformen gegeniibergestellt werden, um auf diese Weise Handlungsempfeh-
lungen fiir die jeweiligen Entscheider geben zu kénnen.

Dieser Aufgabe widmet sich die vorliegende Dissertationsschrift. Die Arbeit erreicht hinsich-
tlich der Modellformulierungen wie auch der Darlegung der Sachverhalte hochstes Niveau
und stellt im Rahmen des Themengebiets einen erheblichen Erkenntnisfortschritt dar, zumal
zahlreiche Modellvarianten und Losungsalgorithmen vom Autor eigenstindig entwickelt
wurden. Daher ist der Schrift eine weite Verbreitung und vertiefte Aufnahme in der forschen-

den Community zu wiinschen.

Wiirzburg, im Januar 2009
Ronald Bogaschewsky
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1. Problemstellung und Aufbau der Arbeit

Aufgrund der fortschreitenden Globalisierung sehen sich fertigende Unternehmen mit einem
steigenden Konkurrenz- und Kostendruck und einem gleichzeitig dynamischer und komplexer
werdenden Marktgeschehen konfrontiert.! Um vor dem Hintergrund eines geéinderten Wett-
bewerbsumfelds langfristig erfolgreich sein zu konnen, reagieren viele Industrieunternehmen
mit einer Reduktion der Fertigungstiefe, um durch eine Beschrinkung auf Kernkompetenzen
die eigene Wettbewerbsfihigkeit zu erhhen.? Schitzungen gehen in diesem Zusammenhang
davon aus, dass der Anteil fremd bezogener Wertschopfung in vielen Industrien bereits iiber
50% betrigt und dass auch zukiinftig mit weiteren Auslagerungen zu rechnen ist.*

Wihrend durch eine Reduktion der Fertigungstiefe die Struktur der eigenen Organisation ver-
einfacht werden kann, gilt gleichzeitig, dass verstarkt Bezichungen zu unternehmensexternen
Einheiten unterhalten werden miissen. Auf Beschaffungsseite entstehen dadurch komplexe,
netzwerkartige Zulieferstrukturen, die gemeinsam mit den Abnehmern kooperative Ferti-
gungsverbiinde konstituieren und das Einzelunternehmen als Ort der Wertschopfung erset-
zen.* Da durch die Einbezichung von Lieferanten in den Wertschopfungsprozess zahlreiche
Potenziale erschlossen, gleichzeitig aber auch Risiken geschaffen werden konnen, ist der
Koordination von Zulieferstrukturen aus Sicht der Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens
besondere Bedeutung beizumessen.’ Da die Koordination der Leistungserstellung in Zuliefer-
netzwerken vor dem Hintergrund einer komplexen und dynamischen Entscheidungssituation
erfolgen muss, werden Hilfsmittel zur Entscheidungsunterstiitzung benétigt, die im Rahmen
der operativen Produktionsplanung in Form formalmathematischer Modelle bereitgestellt

werden.®

Wird die Literatur zur operativen Produktionsplanung betrachtet, so zeichnet sich diese iiber-
wiegend durch eine starke Fokussierung auf Einzelunternehmen oder Teilbereiche von Ein-
zelunternehmen aus, sodass Interdependenzen in der Wertschopfung, die sich bei einer Pro-
duktion in Netzwerken ergeben, vernachlissigt werden.” Existierende Ansitze, die eine integ-
rierte anstelle einer einzelunternehmenszentrierten Planung vornehmen, sind jedoch einseitig
absatzorientiert,® sodass die Koordination der Leistungserstellung in Zuliefernetzwerken in

der Literatur zur operativen Produktionsplanung bisher nicht thematisiert wird. Da diese Tat-

! Vgl. u. a. Pawellek, G.; Martens, 1., 2005, S. 149.

Eine Studie des Fraunhofer Instituts fiir Systemtechnik und Innovationsforschung kommt in diesem Zusam-
menhang zu dem Ergebnis, dass 41% der befragten Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe in den Jahren
1999 bis 2001 Fertigungsleistungen ausgelagert haben, vgl. Kinkel, S.; Lay, G., 2003, S. 3. Zu einer theorie-
gestiitzten Analyse der Festlegung der Fertigungstiefe vgl. auch Abschnitt 2.1.1.

3 Vgl. Bogaschewsky, R., 2005, S. 2, Fuchs, A.; Kaufmann, L., 2008, S. 171 und Kinkel, S.; Lay, G., 2003, S.
5-6.

Vgl. auch Corsten, H.; Gossinger, R., 2008, S. 50.

Vgl. hierzu insbesondere Abschnitt 2.1.2 und 2.2.2 dieser Arbeit.

Zur Funktion formaler Modelle als Instrumente zur Entscheidungsunterstiitzung vgl. auch Unterkapitel 2.3.
Vgl. zu dieser Problematik u. a. Goyal, S. K., 1977b, Banerjee, A., 1986a und Goyal, S. K.; Gupta, Y. P.,
1989.

Vgl. hierzu auch den Literaturiiberblick in Unterkapitel 3.4.

TS
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sache der wettbewerbstheoretischen Bedeutung von Zulieferstrukturen nicht gerecht wird,
sollen in der vorliegenden Arbeit formale Modelle zur Koordination von Zuliefernetzwerken
entwickelt werden. Bei der Modellformulierung wird hierbei von einer reinen Kostenorientie-
rung ausgegangen, sodass als primére Zielsetzung der Koordination die Minimierung der ent-
scheidungsrelevanten Kosten unterstellt wird.”

Um ein umfassendes Verstindnis fiir die Charakteristika von Zuliefernetzwerken und die Be-
deutung einer koordinierten Leistungserstellung zu schaffen, wird im zweiten Kapitel dieser
Arbeit zundchst auf die Entstehung von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen eingegangen.
Als Analysemethode wird eine wettbewerbstheoretische Betrachtung gewihlt, mittels derer
die Bedeutung einer Auslagerung von Fertigungsaktivititen aus dem Unternehmen verdeut-
licht werden kann. Um Ansatzpunkte fiir KoordinationsmaBnahmen zu identifizieren, werden
Zulieferstrukturen nach einer Begriffsklarung im Anschluss als Netzwerke charakterisiert und
Gestaltungsaufgaben in Zuliefernetzwerken identifiziert. Im zweiten Teil des Kapitels wird
auf die Potenziale einer koordinierten Leistungserstellung eingegangen, indem mit dem
Supply Chain Management eine umfassende Koordinationsfunktion vorgestellt wird. Hierzu
ist zunéchst eine Begriffskldrung erforderlich, bevor der Einfluss des Supply Chain Manage-
ment auf den Unternehmenserfolg untersucht und kritische Erfolgsfaktoren identifiziert wer-
den konnen. Den Abschluss des Kapitels bildet eine modelltheoretische Untersuchung forma-
ler Losgrofenmodelle, mittels derer der Beitrag quantitativer Modelle zur Koordination von
Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen verdeutlicht werden soll.

Die Notwendigkeit einer integrierten Betrachtung von Wertschopfungsprozessen wird in den
Unterkapiteln 3.2 und 3.3 thematisiert, indem zunéchst auf die Grundlagen der LosgrofBenpla-
nung eingegangen und anschlieend auf die Potenziale einer integrierten Ermittlung von Auf-
tragsgroBen rekurriert wird. Die Analyse erfolgt in diesem Fall anhand eines einfachen Mo-
dells mit einem Zulieferer und einem Kéufer, indem entscheidungsrelevante Kosten model-
liert und anschlieBend kostenminimale Produktionspolitiken abgeleitet werden.

Da die integrierte Losgroflenplanung bereits seit Mitte der 70er Jahre des letzten Jahrhunderts
thematisiert wird, ist vor der Entwicklung eigener Modellansétze zundchst eine umfassende
Rezension von Veroffentlichungen in diesem Themenbereich erforderlich. In Unterkapitel 3.4
werden integrierte Losgrolenmodelle daher systematisiert und bewertet, wobei eine Untertei-
lung in Modelle, die lediglich auf eine Minimierung der Systemkosten abzielen, Modelle, die
Anreizprobleme thematisieren, und Modelle mit Fokus auf Parametermodifikationen vorge-
nommen werden kann. Den Abschluss des Unterkapitels bildet Abschnitt 3.4.5, in dem weite-
rer Forschungsbedarf identifiziert und die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit formu-

liert werden.

i Vgl. auch Bogaschewsky, R., 1993a.
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In Unterkapitel 3.5 werden nach einer Einfiilhrung in die integrierte LosgroBenplanung zu-
néchst Zulieferstrukturen mit homogenen Zulieferern betrachtet, wobei von einer vorgegebe-
nen Anzahl an Zulieferern im Netzwerk ausgegangen wird. Damit reduziert sich der Abstim-
mungsbedarf primér auf die Quantifizierung der Bestellmenge auf der Seite des Kéaufers so-
wie deren Aufteilung auf die Zulieferer und die Festlegung der Produktions- und Transportpo-
litik auf Lieferantenseite. Um die Potenziale einer koordinierten Leistungserstellung zu ver-
deutlichen, wird zundchst der Fall einer unkoordinierten Zulieferung betrachtet, bevor in den
Abschnitten 3.5.2.2 bis 3.5.2.5 Losgrofenmodelle mit Fokus auf unterschiedliche koordinati-
onsrelevante Aspekte entwickelt und diskutiert werden.

Da die Koordination der Leistungserstellung in Zuliefernetzwerken nicht nur die Festlegung
von Auftragsgrofien und die Bestimmung einer zu bevorzugenden Transportpolitik betriftt,
sondern auch Entscheidungen iiber die optimale Anzahl an Wertschopfungspartnern im Zulie-
fernetzwerk umfasst, wird die Annahme einer vorgegebenen Lieferantenanzahl in Abschnitt
3.5.3 aufgehoben und zusitzlich die Selektion homogener Zulieferer fokussiert. Da die Liefe-
rantenselektionsentscheidung wesentlich von den Produktionskosten der Zulieferer beeinflusst
wird, werden in den Abschnitten 3.5.3.2.1 und 3.5.3.2.2 leistungsabhéngige und lerninduzierte
Stiickkosten modelliert und deren Einfluss auf die Koordination von Zulieferern und Abneh-

mer untersucht.

Wenngleich unter der Annahme homogener Zulieferer auch vielfiltige koordinationsrelevante
Aspekte untersucht werden konnen, bleibt zu beriicksichtigen, dass Zulieferer in realen An-
wendungssituationen in unterschiedlichen geographischen Rdumen positioniert sind, Zugriff
auf verschiedenartige Beschaffungsmarkte und Produktionstechnologien haben und iiber un-
terschiedliche Organisationsstrukturen verfiigen konnen, sodass davon ausgegangen werden
kann, dass sie sich sowohl in ihrer Leistungsfahigkeit als auch in ihren Kostenparametern
unterscheiden konnen. In Unterkapitel 3.6 wird daher die Annahme homogener Zulieferer
aufgehoben und auf die Koordination heterogener Zulieferer abgestellt. In Anlehnung an die
Ausfiihrungen des Unterkapitels 3.5 wird auch in diesem Fall zundchst von einer vorgegebe-
nen Anzahl an Zulieferern ausgegangen, bevor die Selektionsentscheidung auch fiir den Fall
heterogener Akteure untersucht wird.

Um die Potenziale einer integrierten Betrachtung der Leistungserstellung in Zuliefernetzwer-
ken veranschaulichen zu konnen, wird in Kapitel 4 eine umfassende Simulationsstudie durch-
gefiihrt. Da in den Unterkapiteln 3.5 und 3.6 zur Ableitung von Produktionspolitiken komple-
xe Algorithmen entwickelt wurden, die formal nur schwer verglichen werden kénnen, werden
die Algorithmen zusitzlich einer Metaheuristik gegeniibergestellt, um Aussagen iiber die
Qualitét der entwickelten Verfahren ableiten zu kénnen. Kapitel 1 schliefit die Arbeit schlie-
lich mit einer Zusammenfassung und Identifikation weiteren Forschungsbedarfs ab.
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2. Planungsaufgaben in Zuliefernetzwerken
2.1. Grundcharakteristika von Zuliefernetzwerken

Wie einleitend ausgefiihrt wurde, besteht die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit in der Ent-
wicklung quantitativer Modelle zur operativen Entscheidungsunterstiitzung bei der Koordina-
tion von Zuliefernetzwerken. Zunéchst ist jedoch die Entstehung von Zulieferstrukturen zu
untersuchen und auf Koordinationsaufgaben in Zuliefernetzwerken einzugehen, um die not-
wendigen theoretischen Grundlagen fiir die nachfolgende Modellformulierung zu schaffen.

Aus diesem Grund wird in den folgenden Abschnitten zunéchst auf die Bedeutung der Festle-
gung der Fertigungstiefe im Unternehmen und die damit verbundene Integration von Zulie-
ferunternehmen in den Leistungserstellungsprozess eingegangen, bevor konkrete Gestaltungs-
aufgaben in Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen abgeleitet werden. Anschlieend wird mit
dem Supply Chain Management ein umfassendes Koordinationsinstrument vorgestellt, in des-
sen Kontext die Abstimmung zwischen Zulieferunternehmen und Abnehmer erfolgen kann.
Die Erkenntnisse dieses Unterkapitels werden anschlieBend in den Kapiteln 3.5 und 3.6 bei
der Modellentwicklung beriicksichtigt.

2.1.1.  Entstehung von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen durch strategische Fertigungs-

tiefenoptimierung

Die Frage nach der optimalen Fertigungstiefe'” im Unternehmen ist unmittelbar mit der
Grundproblematik der Entstehung institutioneller Arrangements verbunden. Wird der Argu-
mentationslogik der Modernen Theorie der Unternehmung gefolgt, so entstehen Unternehmen
aufgrund arbeitsteiliger Prozesse, die Abstimmungs- und Tauschvorgidnge zwischen speziali-
sierten Einheiten notwendig machen. Sollen Aktivititen betrieblich organisiert werden, so
besteht die Aufgabe der Unternehmensorganisation darin, einerseits eine moglichst produkti-
ve Arbeitsteilung zu ermoglichen und andererseits die Aufwendungen fiir Tausch und Ab-
stimmung zu minimieren.'’ Um dies zu bewerkstelligen, legt sie eine formale Struktur fiir die
Kommunikation fest und verteilt Weisungs- und Entscheidungsrechte.'?

Neben der Festlegung einer formalen Unternehmensstruktur ist es auch Aufgabe der Organi-
sation, die Grenzen der Unternehmung festzulegen und damit zu bestimmen, welche Aufga-
ben innerhalb des Unternehmens und welche marktlich vorgenommen werden sollen. Als
Extremformen der Aufgabenabwicklung entstehen damit die vollstindige Hierarchisierung
und die vollstdndige Abwicklung am Markt, die ein Kontinuum hybrider Organisationsformen

begrenzen. "

Unter Fertigungstiefe soll im Folgenden der Anteil an der Gesamtfertigung verstanden werden, der vom
betrachteten Unternehmen selbst erbracht wird, vgl. Djabarian, E., 2002, S. 9.

""" Vgl. Picot, A. et al., 2002, S. 5-9.

12 Vgl. Monczka, R. M. et al., 2005, S. 136.

B vgl. Picot, A., 1999, S. 115-117.
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Werden Industrieunternehmen betrachtet, so besteht ihr Hauptzweck in der Erstellung mate-
rieller Giiter."* Die Wahl der Fertigungstiefe, die den Grad der unternechmensinternen Wert-
schopfung festlegt, tangiert damit zentrale Fragen der Unternehmenskonstitution.'”” Da die
Allokation von Fertigungsaktivititen Einfluss auf den langfristigen Unternehmenserfolg neh-
men kann und die Auslagerung von Aktivititen bzw. eine Riickfithrung in das Unternehmen
nicht kostenfrei moglich ist, ist die Festlegung der Fertigungstiefe aus einer strategischen
Perspektive zu analysieren.'® Als Entscheidungskriterium dienen die wettbewerblichen Fihig-
keiten des Unternehmens,'” sodass solche Leistungen selbst erbracht werden sollen, die kri-
tisch fiir den Unternehmenserfolg sind bzw. bei deren Herstellung das Unternehmen einen
komparativen Wettbewerbsvorteil besitzt, wahrend solche Aktivitdten auszulagern sind, die
von anderen Unternehmen besser durchgefiihrt werden kénnen.'®

Wird auf den Ursprung von Wettbewerbsvorteilen rekurriert, so ist der Ressourcenausstat-
tung'® des Unternehmens besondere Bedeutung beizumessen. Tangible und intangible Res-
sourcen stellen den Ausgangspunkt der Leistungserstellung dar und nehmen wesentlich auf
die Art und das Ergebnis der Leistungserstellung Einfluss, sodass mithilfe einer hochwertigen
Ressourcenausstattung auch ein hoher Kundenwert® erzeugt werden kann. Da die Ressour-
cenausstattung verschiedener Unternechmen gemeinhin als heterogen angenommen wird,”'
fiihrt sie zu unterschiedlichen Fertigkeiten in der Leistungserstellung und fundiert damit Er-
folgspotenziale, die durch eine entsprechende Ressourcenkoordination erschlossen werden
kénnen.?? Strategisch bedeutsam werden Ressourcen dann, wenn sie Kundenwert schaffen
und gleichzeitig selten und schwer zu imitieren bzw. zu substituieren sind, da sie Unterneh-
men dann die Moglichkeit bieten, sich von Konkurrenten zu differenzieren und damit Wett-

bewerbsvorteile zu realisieren.”

% Vgl. Gutenberg, E., 1983, S. 1.

""" Vgl. Djabarian, E., 2002, S. 1.

' Vgl. Quinn, J. B., 1999, S. 10.

Alternativ werden auch rein kostenorientierte Entscheidungsgrundlagen angefiihrt, wie z. B. die Transakti-
onskosten unterschiedlicher organisatorischer Arrangements (vgl. z. B. Djabarian, E., 2002, S. 47-57 und Pi-
cot, A., 1999, S. 117-121). Da eine reine Kostenbetrachtung der tatsidchlichen Problematik nicht vollsténdig
gerecht wird, soll im Folgenden auf die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens abgestellt werden. Fiir ei-
nen Uberblick iiber alternative Ansitze zur Gestaltung der Fertigungstiefe vgl. Djabarian, E., 2002, S. 42-73
und fiir den Versuch einer Synthese von Transaktionskosten- und Kernkompetenztheorie Cox, A., 1996.

18 Vgl. z. B. Quinn, J. B, 2002, S. 37-38, Barney, J., 1999 und Venkatesan, R., 1992, S. 98.

AMIT und SCHOEMAKER definieren Ressourcen als die einem Unternechmen zur Verfligung stehenden und
von ihm steuerbaren Grundfaktoren, die gemeinsam mit anderen Giitern und Mechanismen Einsatzgiiter in
der Leistungserstellung sind, vgl. Amit, R.; Schoemaker, P. J. H., 1993, S. 35.

Kundenwert oder Customer Value beschreibt den Wert, den der Kunde einer Leistung des Unternehmens
beimisst, und ist definiert als die Differenz zwischen dem Nutzen, den er aus der Leistung zieht, und dem,
was er fiir den Erwerb der Leistung aufgeben muss, vgl. Bohrs, S., 2004, S. 5, Mentzer, J. T. et al., 2001, S.
19, Dumond, E. J., 1995, S. 6-7 und Zeithaml, V. A., 1988.

Die Ressourcenheterogenitit ist im Wesentlichen auf hohe Ressourcenspezifitit, geringe Ressourcenmobilitit
und Faktormarktunvollkommenheiten zuriickzufiihren, vgl. Rasche, C., 1994, S. 55-57.

2 Vgl. Holcomb, T. R.; Hitt, M. A., 2007, S. 466, Blohm, P., 2000, S. 84-85, Barney, J. B., 1991, S. 101 und
Grant, R. M., 1991, S. 118-119.

Vgl. Barney, J. B., 1991, S. 103-112. Ressourcen, die den angefiihrten Anforderungen geniigen, werden auch
als strategische Ressourcen bezeichnet, vgl. Barney, J. B., 1991.

20
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Wihrend Ressourcen Erfolgspotenziale begriinden, ist eine addquate Ressourcenkoordination
notwendig, um die Erfolgspotenziale zu realisieren und in Wettbewerbsvorteile umzusetzen.
Diese Aufgabe kommt den Kernkompetenzen der Unternechmung zu,** die damit als interme-
didre Fahigkeiten zu verstehen sind, die als den Ressourcen nachgelagerte Produktionsfakto-
ren in den Leistungserstellungsprozess eingehen.” Kernkompetenzen unterscheiden sich da-
bei von gewohnlichen Kompetenzen dadurch, dass sie Kundenwert generieren, schwer zu
imitieren sind und dem Unternehmen Zugang zu unterschiedlichen Mérkten verschaffen kon-

1’16311.26

Die Konsequenzen dieser Uberlegungen fiir die Festlegung der Fertigungstiefe sind umfas-
send: wenn strategisch wertvolle Ressourcen und Kernkompetenzen Ausgangspunkt von
Wettbewerbsvorteilen sind, dann miissen alle Aktivitéten, die in Zusammenhang mit strategi-
schen Ressourcen oder Kernkompetenzen stehen, hierarchisch organisiert werden, um den
Wettbewerbsvorteil der Unternehmung nicht zu gefihrden.”’ Die Allokation von Ressourcen
und Kernkompetenzen ist hierbei nicht absolut zu sehen, da sich Kundenanforderungen und
Ressourcenverfiigbarkeiten im Zeitablauf dndern konnen, wodurch eine Adaption der Wert-
schopfung notwendig werden kann.*®

Werden hingegen Aktivitdten fiir die Leistungserstellung benétigt, die nicht auf intern verfiig-
bare strategische Ressourcen zuriickzufiihren sind und die nicht mit vorhandenen Kernkompe-
tenzen korrelieren, so ist eine Fallunterscheidung vorzunehmen: Sind die Aktivitdten fiir den
Unternehmenserfolg kritisch, so ist zu priifen, inwiefern notwendige Ressourcen verfiigbar
gemacht und Kernkompetenzen aufgebaut werden kénnen.” Der Zugriff auf Ressourcen und
Kernkompetenzen kann hierbei sowohl durch vertikale Integration als auch durch strategische
Partnerschaften mit Lieferanten erfolgen, wobei partnerschaftliche Beziehungen im Fall

komplementérer Ressourcenausstattungen und interorganisationaler Lernprozesse zusitzlich

2% Vgl. Dutta, S. et al., 2005, S. 278, Helfat, C. E.; Peteraf, M. A., 2003, S. 999 und Grant, R. M., 1991, S. 118-
119. Demgegeniiber existieren auch Auffassungen, die Kernkompetenzen selbst als Ressourcenbiindel be-
trachten, vgl. hierzu u. a. Nasner, N., 2004, S. 12 und die dort angegebene Literatur. Fiir den weiteren Verlauf
der Arbeit soll jedoch die oben angefiihrte Interpretation mafgeblich sein.

» Vgl. Blohm, P., 2000, S. 112.

Vgl. Prahalad, C. K.; Hamel, G., 1990, S. 83-84. Zur Ermittlung des Kundenwerts von Kernkompetenzen

vgl. Hinterhuber, H. et al., 1996, S. 77-78.

2" Vgl. Monczka, R. M. et al., 2001, S. 204-205, Quinn, J. B., 1999, S. 10 und Dobler, D. W_; Burt, D. N., 1996,
S. 191-192.

% vgl. Dobler, D. W.; Burt, D. N., 1996, S. 191-192.

» Vgl. Barney, J., 1999, S. 140 und Dobler, D. W.; Burt, D. N., 1996, S. 191-192. Hierbei ist zu beriicksichti-
gen, dass der Aufbau von Kernkompetenzen ein zeitintensiver Prozess ist, der langfristig geplant werden
muss und nicht kurzfristig erfolgen kann, vgl. Barney, J., 1999, S. 140-141 und Prahalad, C. K.; Hamel, G.,
1990, S. 85. Um Kernkompetenzen schneller verfiigbar zu machen, kann daher die Etablierung von Koopera-
tionen sinnvoll sein, vgl. Ebers, M., 1997, S. 25. Grundsitzlich werden in der Literatur drei Wege beschrie-
ben, wie durch Kooperationen Kernkompetenzen aufgebaut werden kénnen. Zum einen besteht die Moglich-
keit, dass die Kernkompetenzen des Kooperationspartners kurz- oder langfristig genutzt werden sollen, ohne
sie in das eigene Unternehmen zu integrieren. Die zweite Moglichkeit besteht in einer lerninduzierten Aneig-
nung der Kernkompetenzen, die die Kooperation dann tiberfliissig macht, wenn die Kernkompetenzen erfolg-
reich transferiert wurden. Die letzte Alternative sieht schlieBlich den Aufbau kooperativer Kernkompetenzen
vor, vgl. Duschek, S., 1998, S. 232-233.
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Kundennutzen schaffen kénnen.*® Sind Aktivititen hingegen fiir den Unternehmenserfolg
wenig kritisch, so kann grundsitzlich ein Bezug iiber den Markt erfolgen.’' Zu beriicksichti-
gen sind in diesem Zusammenhang auch weitere Fremdbezugsbarrieren wie die Finanzaus-
stattung des Unternehmens oder rechtliche Vorgaben, die auch im Fall nicht-strategischer
Aktivitdten einer Auslagerung aus dem Unternehmen bzw. einer hierarchischen Integration

- « 3
widersprechen konnen.

Wird der vorangegangenen Argumentationslogik gefolgt und davon ausgegangen, dass die
Befriedigung von Kundenanforderungen in einem dynamischen und international orientierten
Wettbewerbsumfeld den Zugriff auf zahlreiche Ressourcen und Kernkompetenzen notwendig
macht, so fiihrt dies konsequenterweise dazu, dass aus Griinden der Wettbewerbsfahigkeit
nicht alle Wert schopfenden Aktivitdten innerhalb eines Unternehmens erbracht werden kon-
nen.** Damit miissen zwangsliufig Leistungsbezichungen zu unternehmensexternen Einheiten
unterhalten werden, die durch Bereitstellung von Giitern und Dienstleistungen aktiv auf die
Wertschopfung des Unternehmens Einfluss nehmen. Da vielféltige Arten von Austauschbe-
ziehungen zwischen Unternehmen méglich sind, sollen die in dieser Arbeit fokussierten Inter-
aktionsbeziehungen zunichst genauer betrachtet werden.

2.1.2.  Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen: Begriff und Charakteristika

Werden Bezichungen, die eine Unternehmung im Wertschopfungsprozess zu unternchmens-
externen Einheiten unterhélt, nach ihrer Stellung in der Wertschopfungskette differenziert, so
kann zwischen Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen und Beziehungen zu den Kunden des
Unternehmens unterschieden werden. Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen subsummieren

hierbei alle auf den Austausch von Werkstoffen, Dienstleistungen und Betriebsmitteln bezo-

30 Vgl. Dyer, J. H.; Singh, H., 1998 und die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.2.

31 Zu dhnlichen Ergebnissen kommt auch COX, der Vertragsbeziechungen aus Sicht der Transaktionskostentheo-
rie und des Ressourcenansatzes untersucht: so sollen seiner Auffassung zufolge solche Leistungen intern ers-
tellt werden, deren Erbringung Kernkompetenzen voraussetzt und hoch spezifische Investitionen notwendig
macht, wihrend Leistungen, die wenig spezifische Investitionen voraussetzen und auf gewdhnliche Kompe-
tenzen zuriickzufiihren sind, {iber den Markt bezogen werden sollen. Korrelieren Leistungen schlieBlich mit
spezifischen Investitionen und komplementiren Kompetenzen, so sollen diese in strategischen Partnerschaf-
ten mit Lieferanten erbracht werden, vgl. Cox, A., 1996. Fiir eine dhnliche Argumentation vgl. auch Hol-
comb, T. R.; Hitt, M. A., 2007.

32 Vgl. Wildemann, H., 1996b, S. 64-65. Fiir Integrationsbarrieren vgl. Ebers, M., 1997, S. 25-26.

* PRAHALAD und HAMEL schlagen beispielweise vor, dass sich Unternehmen lediglich auf fiinf oder sechs
Kernkompetenzen konzentrieren und alle anderen Aktivitidten aus dem Unternehmen auslagern sollten, vgl.
Prahalad, C. K.; Hamel, G., 1990, S. 83-84. Die Auslagerung von Fertigungsaktivitéten aus dem Unterneh-
men bzw. deren Riickfiihrung in das Unternehmen werden in der Literatur in diesem Zusammenhang als
Internalisierung und Externalisierung bzw. Quasi-Internalisierung und Quasi-Externalisierung bezeichnet.
Wihrend Internalisierung und Externalisierung die Wahl zwischen marktlicher und hierarchischer Koordina-
tion bezeichnen, beziehen sich Quasi-Internalisierung und -Externalisierung auf die Auslagerung von Aktivi-
taten in bzw. die Riickfiihrung von Aktivititen aus einem Netzwerk und damit hybride Koordinationsmecha-
nismen. Vgl. hierzu Mildenberger, U., 1998, S. 19, Sydow, J.; Windeler, A., 1994, S. 1 und Blois, K. J.,
1972.
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genen Interaktionen,* wihrend Kundenbeziehungen dem Abbild der Lieferanten-Abnehmer-
Beziehungen auf der Absatzseite entsprechen.

Um die Beziehung zu Lieferanten addquat gestalten und auf die spezifischen Anforderungen
der Beziechung eingehen zu konnen, bietet sich die Einordnung von Lieferanten in Lieferan-
tenkategorien an, die zu moglichst homogenen Akteuren innerhalb einer Kategorie und mog-
lichst heterogenen Akteuren in unterschiedlichen Kategorien fiihren soll.”> Was Klassifikati-
onskriterien fiir Lieferanten betrifft, so werden in der Literatur zahlreiche Differenzierungs-
merkmale angefiihrt, anhand derer Lieferantentypen voneinander abgegrenzt werden konnen.
So besteht beispielsweise die Moglichkeit, Lieferanten nach der Spezifitit und Komplexitt
der erbrachten Leistung zu unterteilen oder auf die Grofle des Lieferanten oder dessen Tech-
nologieeinsatz bzw. dessen Integration in den Fertigungsprozess des Abnehmers abzustel-
len.*® Ein weiteres Klassifikationskriterium stellt die Produktionsreife der gelieferten Produk-
te dar, die eine Unterteilung von Lieferanten in Zulieferer, Unter- und Vorlieferanten er-
laubt.”’

Was Zulieferunternehmen®® betrifft, so kénnen diese allgemein als rechtlich selbstindige Un-
ternehmen beschrieben werden, deren Geschéftszweck in der wirtschaftlichen Aufgabe der
Zulieferung besteht.*® Die Zulieferung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die
Deckung eines durch konkrete Auftrige spezifizierten produktiven Bedarfs, wobei der
Schwerpunkt der Zulieferung in der Bereitstellung materieller Giiter liegt, die durch komple-
mentire Dienstleitungen ergéinzt werden kénnen.** Zulieferprodukte, die den Gegenstand der
Zulieferung darstellen, zeichnen sich zumeist durch eine hohe Produktreife aus, konnen ihre
volle Funktionsfahigkeit aber erst durch den Einbau in oder den Anbau an ein komplexes
Endprodukt erfiillen und konnen auch nach Einbau oder Anbau noch als spezifische Vorpro-
dukte identifiziert werden.*' Ferner gilt, dass Zulieferprodukte zumeist ohne oder mit gering-
fiigiger Weiterverarbeitung in das Produkt des Abnehmers integriert werden kénnen.*”? Die
Herstellung von Zulieferprodukten erfolgt in der Regel in spezialisierten Produktionsprozes-

* Vgl. Roland, F., 1997, S. 533 und Fieten, R., 1996, Sp. 2325-2326.

% Vgl. analog Pfohl, H.-C., 2004, S. 170-171.

36 Vgl. Bartelt, A., 2000, S. 28-29, Kaumann, A. et al., 2000, S. 654-655 und Lamming, R. C., 1994, S. 73.

7 Vgl. auch Fieten, R.; Schmidt, A., 1994, S. 2.

Fiir eine Klassifikation unterschiedlicher Arten von Zulieferunternehmen vgl. Meyer, M., 2001b, S. 1943 und

Niederdrenk, R., 2001, S. 10-11. Die Begriffe Zulieferer und Zulieferunternehmen sollen im Folgenden syn-

onym gebraucht werden.

¥ Vgl. Roeper, H., 1949, S. 501, Rembeck, M., 1970, S. 18-19 und Loebert, R., 1998, S. 9.

4 Vgl Pfohl, H.-C., 2004, S. 170, Niederdrenk, R., 2001, S. 8, Bohme, A., 1999, S. 10, Kaufmann, L., 1993, S.
45, Fieten, R., 1991, S. 15, Pfohl, H.-C.; Buse, H. P., 1990, S. 145, Rembeck, M., 1970, S. 19 und Petzold, 1.,
1968, S. 13-14. Eine gegensitzliche Auffassung vertreten KUBOTA und WITTE, die Zulieferer in solche Un-
ternehmen differenzieren, die Zulieferprodukte herstellen, und solche Unternehmen, die Zulieferleistungen —
d. h. Be- und Verarbeitungsleistungen — erbringen, vgl. Kubota, H.; Witte, H., 1990, S. 384-385.

1 Vgl. Roeper, H., 1949, S. 502, Hutzel, J. W., 1981, S. 47, Kubota, H.; Witte, H., 1990, S. 384-385, Fieten, R.,
1991, S. 15, Fieten, R., 1996, Sp. 2325 und Fieten, R.; Schmidt, A., 1994, S. 1-2. Die wirtschaftliche Haftung
fiir das Endprodukt verbleibt in der Regel beim Abnehmer des Zulieferprodukts, vgl. Fieten, R.; Schmidt, A.,
1994, S. 1.

2 Vgl. Petzold, L., 1968, S. 18 und Pfohl, H.-C.; Buse, H. P., 1990, S. 145.
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sen, die von der Abnehmerunternehmung ohne umfangreiche Investitionen nicht selbst durch-
gefiihrt werden kénnen.*® Die Zulieferung befriedigt schlieBlich den Sekundirbedarf des Ab-
nehmers,* sodass Zulieferer nur in Zubehér- und Ersatzteilegeschéften in unmittelbaren Kon-
takt zu den Endabnehmern treten.*’ Zulieferunternehmen unterscheiden sich von Unterliefe-
ranten damit insofern, als Unterlieferanten unspezifische Giiter fiir den Priméarbedarf des Ab-
nehmers liefern und der Abnehmer Beziehungen zum Unterlieferanten primér aus kapazitiven
Griinden unterhalt. Unterschiede ergeben sich daneben auch zu Vorlieferanten, die den Terti-
arbedarf des Abnehmers mit weitgehend einfachen und unspezifischen Materialien, die vor
dem Einbau in ein Endprodukt einer weiteren Bearbeitung bediirfen, befriedigen.*® Wird vor
dem Hintergrund dieser Differenzierung auf die Ausfithrungen des vorangegangenen Ab-
schnitts rekurriert, gilt, dass Zulieferunternehmen aufgrund ihrer spezifischen Fahigkeiten und
Kenntnisse priadestinierte Partner des Abnehmers fiir die Verfiigbarmachung benétigter Res-
sourcen und/oder die Generierung kooperativer Kernkompetenzen sind, weshalb den Zuliefe-
rern einer Unternehmung aus wettbewerbstheoretischer Sicht besondere Bedeutung beizumes-

sen ist.

Wird der Abnehmer von Zulieferprodukten betrachtet, so handelt es sich hierbei vornehmlich
um Unternehmen mit synthetischer oder zusammenbauender Produktion, in der mehrere Pro-
duktionsfaktoren zu einem Endprodukt zusammengefasst werden, da die vom Endprodukt zu
erfillende Funktion von einer isolierten Komponente des Produkts nicht erfillt werden
kann.*” Wihrend oftmals nur solche Unternehmen als Abnehmer bezeichnet werden, die sich
Zulieferunternehmen bei der Herstellung von Endprodukten bedienen und die damit der letz-
ten Stufe des Produktionsprozesses angehoren,*® soll in dieser Arbeit eine weit gefasste Defi-
nition des Begriffs Abnehmer Verwendung finden, die alle fertigenden Unternehmen ein-
schliefit, die extern bezogene Zulieferprodukte in die Fertigung eigener Hauptprodukte integ-

rieren.*’

Vgl Rembeck, M., 1970, S. 18-19, Hutzel, J. W., 1981, S. 43, Kubota, H.; Witte, H., 1990, S. 384-385 und

Meyer, M., 2001b, S. 1942.

Zu einer alternativen Interpretation, die der Zulieferung auch die Befriedigung des Tertidrbedarfs des Unter-

nehmens zuschreibt, vgl. Pfohl, H.-C., 2004, S. 170.

4 Vgl. Loebert, R., 1998, S. 11, Fieten, R., 1996, Sp. 2325, Fieten, R.; Schmidt, A., 1994, S. 1 und Fieten, R.,
1991, S. 15.

46 Vgl. hierzu Roeper, H., 1949, S. 501-502, Petzold, I., 1968, S. 22 und S. 24-26, Hutzel, J. W., 1981, S. 43-44,
Kubota, H.; Witte, H., 1990, S. 385, Pfohl, H.-C.; Buse, H. P., 1990, S. 145, Ficten, R., 1991, S. 16, Kauf-
mann, L., 1993, S. 45, Fieten, R.; Schmidt, A., 1994, S. 2, Fieten, R., 1996, Sp. 2326, Loebert, R., 1998, S.
10-11 und Pfohl, H.-C., 2004, S. 170. Festzuhalten ist jedoch, dass eine trennscharfe Abgrenzung nicht im-
mer erfolgen kann, da viele Unternehmen sowohl Endabnehmer als auch Produzenten anderer Produkte be-
liefern. Eine Einteilung in Lieferantentypen konnte damit erfolgen, indem auf den Umsatz im Zulieferge-
schift rekurriert und ein Mindestvolumen festgelegt wird, das Lieferanten, die als Zulieferunternehmen gel-
ten sollen, noch erfiillen miissen, vgl. Béhme, A., 1999, S. 13 und Fieten, R.; Schmidt, A., 1994, S. 4.

47 Vgl. Petzold, 1., 1968, S. 11 und Kaufmann, L., 1993, S. 43. PETZOLD merkt an, dass Abnehmer in diesem
Kontext dennoch nicht als reine Montageunternehmen zu interpretieren sind, vgl. Petzold, I., 1968, S. 11.

48 Vgl. Fieten, R., 1996, Sp. 2325 und Kaufmann, L., 1993, S. 43.

* Vgl. auch Petzold, L, 1968, S. 22, Rembeck, M., 1970, S. 19 und Hutzel, J. W., 1981, S. 47.
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Gehen mindestens ein Zulieferunternehmen und ein abnehmendes Industrieunternehmen eine
freiwillige und vertraglich geregelte Austauschbezichung ein, so wird gemeinhin von einer
Zulieferer-Abnehmer-Bezichung gesprochen.” Zulieferer-Abnehmer-Bezichungen zeichnen
sich in der Regel durch eine hohe Transaktionshédufigkeit verbunden mit einem hohen Trans-
aktionsvolumen aus, da spezifische Investitionen in der Regel nur durch entsprechend hohe
Interaktionshiufigkeiten amortisiert werden kénnen.”' Da Zuliefermirkte oftmals durch eine
polypolistische Anbieterstruktur mit vielen Unternehmen, die lediglich {iber einen kleinen
Marktanteil verfiigen, gekennzeichnet sind und Abnehmerunternehmen zumeist grofle Unter-
nehmungen in einem oligopolistischen Markt darstellen, treten in Zulieferer-Abnehmer-
Bezichungen hiufig Machtasymmetrien zuungunsten der Zulieferer auf.* Als Folge stellt sich
eine als Zuliefererdiskriminierung bezeichnete einseitige Interessendurchsetzung der Abneh-
mer ein, die auf Zuliefererseite Absicherungsmafinahmen notwendig machen und Einfluss auf
die Stabilitdt der Bezichung nehmen kann.* Gelingt es Zulieferern hingegen, spezifisches
Know-how zu aggregieren und fiir den Abnehmer ein hohes Mall an AusschlieBlichkeit zu
erlangen, so kann ein bilaterales Abhangigkeitsverhéltnis entstehen, das einer Ausnutzung
opportunistischer Verhaltensspiclrdume entgegensteht.™*

Was die praktische Relevanz von Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen betrifft, so fithren ver-
anderte wirtschaftliche Rahmenbedingungen dazu, dass die Fertigungstiefe industrieller Un-
ternehmen nachhaltig reduziert und Zulieferunternehmen verstirkt in die Logistiksysteme der
Abnehmerunternehmen integriert werden.”> Um Spezialisierungs- und Flexibilititsvorteile
auszunutzen, werden zunehmend auch Entwicklungstitigkeiten an den Zulieferer iibertragen,
der damit Informationen iiber den Markt des Abnehmers erhalten muss, um die Entwicklung
auf die Bediirfnisse des Kunden abstimmen zu kénnen.*® Da die Abstimmung einer Vielzahl
von Zulieferunternehmen zu einem hohen Koordinationsaufwand fithren kann und Speziali-
sierungsvorteile nur dann sinnvoll ausgenutzt und spezifische Investitionen amortisiert wer-
den konnen,”” wenn nur zu einigen wenigen Zulieferern direkte Beziehungen unterhalten
werden, werden Zulieferer pyramidenformig angeordnet und die Anzahl direkter Zulieferer
reduziert.*®

0 Vgl. Klaus, P.; Krieger, W., 2004, S. 596, Fieten, R., 1996, Sp. 2327-2328, Kaufmann, L., 1993, S. 45 und
Rembeck, M., 1970, S. 21.

31 Vgl. Meyer, M., 2001b, S. 1942.

2 Vgl. Petzold, L., 1968, S, 47-49 und Niederdrenk, R., 2001, S. 1 und S. 12-13.

3 Vgl. Rembeck, M., 1970, S. 18-19 und S. 23, Hutzel, J. W., 1981, S. 49, Freiling, J., 1992, S. 4, Niederdrenk,
R., 2001, S. 1 und Hamer, E., 1988, sowie die dort angegebene Literatur.

# Vgl. Petzold, 1., 1968, S. 49-50 und Meyer, M., 2001b, S. 1942.

 vgl. Pfohl, H.-C., 2004, S. 171-172.

% Vgl. Semlinger, K., 2001, S. 58, Bartelt, A., 2000, S. 27, Weiss, S., 1999, S. 35-52 und Wildemann, H., 1992,
S. 87-88.

7 Vgl. Bartelt, A., 2000, S. 7-8.

¥ vgl. Pfohl, H.-C., 2004, S. 172, Semlinger, K., 2001, S. 39-40, Bohme, A., 1999, S. 10-11, Meyer, M.,
2001a, S. 1944 und Loebert, R., 1998, S. 14-16.
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Die Auslagerung von Fertigungs- und Entwicklungsaktivitidten an Zulieferunternehmen fiihrt
konsequenterweise dazu, dass beschaffungsseitig Zulieferstrukturen entstehen, die aufgrund
einer Vielzahl potenzieller Verkniipfungen zwischen den Akteuren zu einem netzwerkartigen
Gebilde fithren. Wéhrend die Anordnung von Zulieferunternehmen in Pyramidenform eine
Moglichkeit darstellt, die Anzahl direkter Beziehungen im Netzwerk und damit Komplexitét
zu reduzieren, ist eine adiquate Netzwerkkoordination® notwendig, um die Potenziale einer
Integration von Zulieferern in die Wertschopfung des Abnehmers bestmdoglich ausnutzen zu
konnen. Um diese Problematik weiter zu verdeutlichen, sollen Zuliefernetzwerke im niachsten
Abschnitt zuerst aus einer netzwerktheoretischen Perspektive analysiert werden, bevor auf
konkrete Gestaltungsaufgaben in Zuliefernetzwerken eingegangen wird.

2.1.3. Zuliefernetzwerke als Sonderformen von Unternehmensnetzwerken

Was die Behandlung von Netzwerken in der Literatur betrifft, so zeichnet sich die Netzwerk-
forschung durch begriffliche und konzeptionelle Heterogenitit aus.®’ Da eine Diskussion un-
terschiedlicher Netzwerktermini vor dem Hintergrund der tibergeordneten Zielsetzung dieser
Arbeit keinen weiteren Erkenntnisfortschritt verspricht, soll unter einem Netzwerk im Fol-
genden eine Menge von Knoten und Beziehungen, die zwischen den Knoten existieren, ver-
standen werden.®' Eine Abgrenzung von Systemen kann insofern erfolgen, als sich Systeme
durch starre Verbindungen zwischen den Systemelementen auszeichnen, wéhrend bei Netz-
werken die Interaktion zwischen den Knoten im Vordergrund steht.”?

Netzwerke konnen in vielfdltigen Erscheinungsformen auftreten und sind auch bei Einnahme
einer 6konomischen Betrachtungsweise noch nicht ausreichend spezifiziert, da komplette In-
dustrien, Unternehmensverbiinde oder Unternehmen als Netzwerke interpretiert werden kon-
nen.”> Werden Unternehmensnetzwerke als Sonderformen von Netzwerken betrachtet, so
konnen diese anhand der folgenden Eigenschaften charakterisiert werden:

Unter Koordination ist in diesem Zusammenhang die wechselseitige Abstimmung einzelner Aktivitdten in

einem arbeitsteiligen System im Hinblick auf ein {ibergeordnetes Gesamtziel zu verstehen, die sowohl auf

horizontaler als auch auf vertikaler Ebene erfolgen kann, vgl. Hoffmann, F., 1980, S. 302 und Corsten, H.;

Gossinger, R., 2008, S. 51.

Fiir einen Uberblick iiber unterschiedliche Begrifflichkeiten in der Netzwerkforschung vgl. Sydow, J., 1992,

S. 61-70.

o1 Vgl. Ebers, M., 1997, S. 15, Grandori, A.; Soda, G., 1995, S. 184 und Thorelli, H. B., 1986, S. 38. Fiir alter-
native Auffassungen, die Netzwerke als perspektivische Forschungsansitze interpretieren, vgl. beispielhaft
Ring, P. S., 1997. Eine gegensitzliche Auffassung findet sich u. a. bei Ebers, M., 1997, S. 16. Zur Diskussi-
on, ob in einem Netzwerk zwingend alle Knoten miteinander verkniipft sein miissen, vgl. exemplarisch Cas-
son, M.; Cox, H., 1997, S. 175.

02 Vgl. Stolzle, W., 1999, S. 89, Ebers, M., 1997, S. 21, Bellmann, K.; Hippe, A., 1996a, S. 9-11, Bossel, H.,
1994, S. 16-27, Thorelli, H. B., 1986, S. 39 und Fombrun, C. J., 1982, S. 280. Fiir eine Abgrenzung von
Netzwerken von Kartellen, Konsortien, strategischen Allianzen, Allianznetzwerken, strategischen Gruppen
und Wertschopfungspartnerschaften vgl. Mannel, B., 1996, S. 55-67.

03 Vgl. Knight, L.; Harland, C., 2005, S. 284, Easton, G., 1992, S. 6-18 und Tichy, N. M. et al., 1979, S. 507.

Alternative Netzwerkformen stellen beispielsweise soziale Netzwerke dar, vgl. Mitchell, J. C., 1969 und

Schenk, M., 1984.
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e Unternehmensnetzwerke sind ein Verbund (zumindest in Teilen) selbstdndiger Unterneh-
men.* Damit kénnen Unternehmensnetzwerke von vertikal integrierten Organisations-
strukturen abgegrenzt werden, in denen integrierte Unternehmen ihre Selbstidndigkeit ver-
lieren.%

e Unternehmensnetzwerke besitzen eine eigene Identitit und kdnnen von den sie bildenden
Netzwerkunternehmen® bzw. organisatorischen Teileinheiten abgegrenzt werden.®’

e Die beteiligten Netzwerkunternehmen verfolgen ein gemeinsames iibergeordnetes Ziel,
das in der Realisierung von Wettbewerbsvorteilen besteht.®®

e Die Bezichungen zwischen den Netzwerkunternehmen sind in der Mehrheit langfristig
angelegt und werden bewusst etabliert.”’

Unternehmensnetzwerke sind damit als interorganisationale Koordinationsformen zu verste-
hen, in denen ausschlieB3lich Unternehmen oder Teilbereiche eines Unternehmens die Position
von Netzwerkakteuren einnehmen, sodass innerbetriebliche Kooperationen nicht als Unter-
nehmensnetzwerke anzusehen sind.”’ Unternechmensnetzwerke erlangen eine strategische
Qualitdt, wenn das Netzwerk mindestens fiir ein Netzwerkunternehmen eine strategische Be-
deutung besitzt und mindestens von einem Netzwerkunternehmen — dem sog. fokalen Unter-

nehmen — strategisch gefiihrt wird.”'

Was den Aufbau von Unternehmensnetzwerken betrifft, so zeichnen sich diese durch einen
niedrigeren Formalisierungsgrad als hierarchische Organisationsformen aus.”? Unternehmens-
netzwerke besitzen damit eine weitgehend polyzentrische oder heterarchische Struktur,” die
in bestimmten Teilbereichen von einem oder mehreren fokalen Unternehmen dominiert wer-
den kann.” Dominanz ergibt sich hierbei jedoch nicht aus einer formalen Struktur und damit

verbundener Weisungsrechte heraus,”” sondern vielmehr aus der Marktmacht des fokalen Un-

o4 Vgl. Weiss, S., 1999, S. 9, Mildenberger, U., 1998, S. 4, Sydow, J., 1992, S. 78-79 und Jarillo, J. C., 1988, S.
82..

o3 Vgl. Park, S. H., 1996, S. 797, Wildemann, H., 1996a, S. 19 und Grandori, A.; Soda, G., 1995, S. 184.

% Netzwerkunternehmen stellen rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Unternehmen dar, die in einem Netz-
werk organisiert sind, vgl. Moéller, K. et al., 2005, S. 1275 und Sydow, J., 1992, S. 79.

o7 Vgl. Himpel, F., 1999, S. 46, Mildenberger, U., 1998, S. 50 und Sydow, J., 1992, S. 80.

% vgl. Hippe, A., 1996, S. 25-26, Sydow, J., 1992, S. 79, Jarillo, J. C., 1988, S. 32 und Siebert, H., 1991, S.
291.

6 Vgl. Mildenberger, U., 1998, S. 4, Sydow, J., 1992, S. 82 und Jarillo, J. C., 1988, S. 32. Wihrend Beziehun-
gen in Unternehmensnetzwerken schwerpunktméBig langfristig orientiert sind, sind daneben auch kurzfristi-
ge, primdr preislich orientierte Beziechungen moglich, die jedoch nicht tiberwiegen, vgl. Easton, G., 1992, S.
10-11 und Larson, A., 1992, S. 82.

" Vgl. Himpel, F., 1999, S. 42-43.

"' Vgl. Hippe, A., 1996, S. 26 und Sydow, J., 1992, S. 81-82.

2 vgl. Mildenberger, U., 1998, S. 18-19.

 Vgl. Sydow, 1., 1992, S. 80.

™ Vgl. Wildemann, H., 1996a, S. 38 und Jarillo, J. C., 1988, S. 34.

> Netzwerke zeichnen sich in der Regel durch das Fehlen formaler Weisungsstrukturen aus, die lediglich dann
entstehen konnen, wenn sich die Netzwerkunternehmen freiwillig einer Netzwerkhierarchie unterordnen, vgl.
Wildemann, H., 1996a, S. 30. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass durch eine derartige Unterordnung ein
Ubergang von der hybriden Organisation Netzwerk zur Hierarchie stattfindet, vgl. auch Mildenberger, U.,
1998, S. 19.
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ternehmens oder aus Abhéngigkeiten innerhalb des Netzwerks.”® Die Struktur des Unterneh-
mensnetzwerks ist damit wesentlich flexibler als die hierarchischer Arrangements, da Netz-
werkakteure leichter aus dem Netzwerk ausgeschlossen werden bzw. das Netzwerk selbst
verlassen kénnen.”” Dabei gilt, dass Unternechmensnetzwerke ihre Identitit bei Austritt oder

Ausschluss eines Netzwerkunternehmens nicht verlieren.”®

Soll zwischen unterschiedlichen Auspriagungsformen von Unternehmensnetzwerken differen-
ziert werden, so wird in der Literatur eine Vielzahl von Typisierungsansitzen diskutiert, die
eine umfassende Abgrenzung unterschiedlicher Netzwerkformen erlauben.”” So kann allge-
mein zwischen strukturellen und relationsbezogenen Charakteristika unterschieden werden:*
Die Struktur des Netzwerks kann demnach u. a. anhand seiner Dichte, Adjazenz®' und Bet-
weenness®” sowie mithilfe seines Formalisierungsgrades™ beschricben werden, wihrend
Netzwerkbezichungen beispielsweise nach dem Inhalt® und der Intensitit*> der Austauschbe-
ziehung differenziert werden konnen. Durch Kombination mehrerer Dimensionen kénnen
Netzwerke damit prizise beschrieben werden, wobei beriicksichtigt werden muss, dass mit
steigender Detailliertheit in der Charakterisierung der theoretische Aussagegehalt des Be-
schreibungsrasters reduziert wird.*

Was Planungsaufgaben in Unternehmensnetzwerken betrifft, so unterscheidet die Literatur
allgemein zwischen strategischen und operativen Aufgabenstellungen.®’ Strategien kénnen
hierbei als langfristige Zielformulierungen und komplexe Maflnahmenbiindel zur Realisierung
der Ziele verstanden werden, wihrend operative Aufgaben auf die Umsetzung der Strategie

" Vgl. Wildemann, H., 1996a, S. 38 und Jarillo, J. C., 1988, S. 34.

7 Vgl. Park, S. H., 1996, S. 798 und Wildemann, H., 1996a, S. 36.

" vgl. Sydow, J., 1992, S. 80.

" Vgl. auch Pfohl, H.-C.; Buse, H. P., 1990, S. 51-52 sowie fiir einen Uberblick iiber Typisierungsméglichkei-
ten von Unternehmensnetzwerken auch Weiss, S., 1999, S. 11-19, Ménnel, B., 1996, S. 17-18 und Milden-
berger, U., 1998, S. 24-34.

80 Vgl. Schubert, K., 1994, S. 47-48 und Tichy, N. M. et al., 1979.

Die Netzwerkdichte beschreibt in diesem Zusammenhang den Grad der Verbundenheit der Netzwerkakteure,

wihrend die Adjazenz auf den Zentralisierungsgrad des Netzwerks abstellt, vgl. Moller, K. et al., 2005, S.

1275-1276, Mildenberger, U., 1998, S. 25, Kléter, R., 1997, S. 49, Schubert, K., 1994, S. 18-19, Sydow, J.,

1992, S. 83-89 und Schenk, M., 1984, S. 57-59.

Die maximale Betweenness misst den Anteil der Beziehungen zweier Akteure, in denen ein dritter Akteur

eine Mittlerrolle einnimmt, vgl. Trappmann, M. et al., 2005, S. 25.

Vgl. Wildemann, H., 1996a, S. 38-39. Wird der Formalisierungsgrad als Unterscheidungskriterium herange-

zogen, so kann nach GRANDORI und SODA zwischen sozialen Netzwerken, die iiber einen niedrigen Formali-

sierungsgrad verfiigen, biirokratischen Netzwerken, die durch einen hohen Zentralisierungsgrad gekenn-
zeichnet sind, und proprietiren Netzwerken, die eine intermediére Form darstellen, unterschieden werden.

Vgl. hierzu Grandori, A.; Soda, G., 1995, S. 199-205.

Der Inhalt der Netzwerkbezichungen kann einen sachlich-technischen oder einen sozial-humanen Charakter

annehmen und unterschiedlichen Fachbereichen (Beschaffung, Absatz etc.) angehéren, vgl. Himpel, F., 1999,

S. 50-51 und analog Schenk, M., 1984, S. 74-78 und Knoblich, H., 1969, S. 507-510.

% Vgl. Calaminus, G., 1994, S. 118, Tichy, N. M. et al., 1979, S. 508 und Schenk, M., 1984, S. 70-74.

8 Vgl. Mildenberger, U., 1998, S. 26-27.

87 Vgl. Stachle, W. H., 1999, S. 608. Daneben wird in der Literatur mit taktischen Aufgaben haufig auch eine
dritte Aufgabenkategorie berticksichtigt, die strategischen Aufgaben nachgelagert ist und den Handlungs-
rahmen der operativen Aufgabenabwicklung konkretisiert, vgl. z. B. Barney, J. B., 1996, S. 11-13.
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