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Vorwort

Anlass des vorliegenden Bandes ist die Emeritierung von Professor Dr. Dr.
h. c. Hans Horschgen. Viele seiner Schiiler, die er wéhrend seiner aktiven uni-
versitiren Lehr- und Forschungstitigkeit an der Universitdt Hohenheim beglei-
tet und geprigt hat, widmen ihm dieses Buch und méchten mit ihren Beitrdgen
zu den Zukunftsperspektiven des Marketing ihren Dank und Anerkennung zum
Ausdruck bringen.

Prof. Dr. Dr. h. c. Hans Hérschgen hat sich seine gesamte akademische Lauf-
bahn hindurch Fragestellungen des Marketing zugewendet und die Entwicklung
dieser Fachdisziplin in Deutschland mit geprigt. Das Marketing als eine der
dynamischsten Disziplinen der Betriebswirtschaftslehre unterlag im Laufe
dieser Zeit einem starken Wandel, der sich mal als echter Paradigmenwechsel,
mal aber nur als purer Schlagwortaustausch dargestellt hat. Die Autoren des
vorliegenden Buches haben sich dieser Thematik angenommen und betrachten
und reflektieren aus unterschiedlichsten Perspektiven aktuelle und zukiinftige
Entwicklungen sowie die daraus resultierenden Verdnderungen und Konse-
quenzen fiir das Marketing.

Das Gelingen dieses Buches wire ohne die Unterstiitzung von verschiedenen
Seiten nicht moéglich gewesen. Unser besonderer Dank gilt den Autoren des
Bandes, die sich trotz vielfiltiger beruflicher Belastungen spontan bereit erklart
haben, an diesem Buchprojekt teilzunehmen. Danken méchten wir auch denje-
nigen, die den Erstellungsprozess des Buches tatkriftig unterstiitzt haben. Hier
sind insbesondere Herta Gehrung zu erwéhnen, die in allen organisatorischen
Angelegenheiten mit Rat und Tat zur Seite stand sowie Georgia Chatzopoulou,
die durch Ihre Mithilfe bei der Fertigstellung des Buches erfolgreich zum Ge-
lingen des Buchprojekts beigetragen hat. Dariiber hinaus gilt unser herzlicher
Dank den Sponsoren BASF AG (insb. Bereich Okoeffizienzanalyse), E. Breu-
ninger GmbH & Co., Birkel Teigwaren GmbH sowie Ferrero OHG mbH. Be-
sonders bedanken mochten wir uns auch beim Duncker & Humblot Verlag,
namentlich bei Frau Schidlich, fiir die kooperative Zusammenarbeit.



6 Vorwort

Im Namen aller Beteiligten wiinschen wir Herrn Professor Dr. Dr. h. c. Hans
Horschgen fiir seinen neuen Lebensabschnitt alles Gute und hoffen, dass er
auch in Zukunft der marketingwissenschaftlichen Forschung die notwendigen
Impulse gibt.

Christina Rabe
Stuttgart-Hohenheim im April 2003 Johannes Lieb
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Marketing — Status Quo und Zukunftsanforderung

Von Ralf Steinbach

A. Einleitung

Die Diskussionen um Ziele, Inhalte aber auch das Fiir und Wider des Marke-
ting scheinen sich zum Dauerbrenner der Betriebswirtschaft in den letzten Jah-
ren etabliert zu haben. Klar muss zugestanden werden, dass man als Marketing-
fachmann selektiv wahrnimmt und so die Diskussion um die eigene Disziplin
sensibler beobachtet als in anderen Bereichen. Sicher ist aber ebenso, dass es
dem Marketing noch nicht gelungen ist, auch Kritiker auf seine Seite zu ziehen:
Die Kluft zwischen Theorie und Praxis aber auch zwischen Technikern und
Marketingleuten ist nach wie vor existent. Somit ist auch in Zukunft fiir Ge-
spriachsstoff und Kontroversen gesorgt.

Die Diskussion iiber die Zukunft im Marketing ist jedoch nicht nur Selbst-
zweck, wenngleich die Vielzahl an Synonymen und kreativen Wortschépfungen
mit weitgehend vergleichbarem Inhalt dies manchmal vermuten lassen. Viel-
mehr spiegeln sich in der Marketingdiskussion die Verdnderungen wider, die
uns alle betreffen: Sei es als produzierendes Unternehmen, als Handelsbetrieb
oder letztlich auch als Konsument. Unsere Welt hat sich seit dem Ursprung des
Marketing gravierend gewandelt und damit auch die Anforderungen, die an das
Marketing gestellt werden.

Diesen Verdnderungen und Zukunftsthemen soll sich in diesem Artikel ange-
nommen werden.

B. Vom Transaktionsmarketing zum ???-Marketing

In den Urspriingen des Marketing war die Situation noch verhiltnismiBig ein-
fach: Marketing stellte ein Instrumentarium (4-P’s) zur Verfiigung, mit dessen
Hilfe die Transaktionen zwischen Kiufer und Verkiufer geregelt werden soll-
ten. Die nach den ,,Goldenen Jahren des Wiederaufbaus* nach und nach einset-
zende Marktsittigung v. a. bei den Produkten des taglichen Bedarfs machte eine
gezielte Absatzforderung zunehmend erforderlich. Marketing wurde iiberwie-
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gend operativ gesehen: Durch Sonderpreisaktionen die Produkt- bzw. Einkaufs-
stittenattraktivitit erhohen und vor allem Werbung machen.

Uber viele Entwicklungsstufen und zahlreiche kreative Wortschopfungen wie
New Marketing, Turbomarketing, Moskitomarketing, Guerillamarketing etc.
scheint sich heute immer mehr die Meinung durchzusetzen, dass Marketing als
Denkhaltung zur Gestaltung der (Gesamt-)Beziehung zwischen Kéaufer und
Verkdufer gesehen wird. Abb. 1 verdeutlicht wesentliche charakteristische
Merkmale.

Tra nvsakt_ions'méryk‘é,tiﬁb;t ’ _'B"'e_:z_géh‘tingsm'a rketing

Ziel

Kunden-
verstandnis

Ausrichtung
der Leistung

,»T70 make a sale“

Verkauf ist der Abschluss
einer Kundenbeziehung

»TO create value*“

Verkauf ist der Beginn
einer Kundenbeznehung

Anonymer Kunde

Kaufer und Verkaufer sind
unabhéangig

Bekannter Kunde

Kaufer und Verkaufer sind
voneinander abhangig

Fokus auf Produkt

Produkte/Ressourcen be-
stimmen Marketingaktivitaten

Einseitige Kommunikation

Fokus aus Service/DL

Beziehungen bestimmen
Marketingaktivitaten

Zweiseitige Kommunikation

Fokus auf Gewinnung neuer

Fokus auf Wertausweitung fur

Leistungs- Kunden bestehende Kunden
kriterien Beurteilung des Anbieters auf Beurteilung des Anbieters auf
der Basis von Produkten und| der Basis der Problem-
Preisen I6sungskompetenz

Quelle: Kunze 2000.

Abb. 1: Vom Transaktionsmarketing zum Beziehungsmarketing

Immer mehr bewegen wir uns im Marketing mit einem anderen Anspruch als
urspriinglich im marketinginstrumentellen Sinne. Marketing bildet die Basis fiir
unternehmensstrategische Uberlegungen mit dem Kunden als Zielobjekt fiir
Handlungen und Entscheidungen. Marketing ist zu einer Denkhaltung avanciert,
die das gesamte Unternechmen umfasst. Die Marketinginstrumente bilden heute
dabei das Handwerkszeug, um diese marketingstrategischen Uberlegungen des
Unternehmens am Markt umzusetzen.

Kernansatz des heutigen Marketing ist somit ein unternehmensweit einheitli-
ches Verstindnis iiber den Kunden und seine Erwartungen an Produkt und Un-
ternehmen mit dem Ziel, eine langfristige Beziehung zwischen Kunde und An-
bieter aufzubauen. Um diese Beziehung aber gestalten zu kénnen ist einkom-
plexes methodisches Vorgehen und umfassendes Informationsgefiige erforder-
lich:
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— Wissen iiber den Markt, die Wettbewerber und auch moégliche externe Ein-
flussfaktoren wie z. B. rechtliche, gesetzliche oder gesellschaftliche Ent-
wicklungen sind erforderlich, um den Kunden und seine Verhaltensdisposi-
tion iiberhaupt verstehen zu kénnen.

— Zudem benétigt das Unternehmen eine kritische Einschétzung der eigenen
organisatorischen Potenziale und auch der eigenen Schwichen um beurtei-
len zu kénnen, ob bzw. in welchem MaB eine effiziente und effektive Be-
ziehungsgestaltung zum Kunden méglich ist.

Im Vergleich zum urspriinglichen Transaktionsmarketing sind die vom Un-
ternehmen zu beriicksichtigenden Parameter im heutigen Beziehungsmarketing
also um einiges komplexer geworden. Zudem trigt die Dynamik in den Um-
feldentwicklungen sowie die von Wissenschaft und Praxis entwickelten Metho-
den und Managementtools ebenfalls zur Erh6hung der Komplexitit bei. Auch
kann das Marketing als rein marktgerichtetes Instrumentarium recht wenig be-
wegen, wenn das Innenverhdltnis des Unternehmens, sprich die Strukturen,
Prozesse aber vor allem auch die Personen hier nicht entsprechend markt- und
kundenorientiert ausgerichtet sind.

C. Heutige Anforderungen an das Marketing

Betrachtet man die Entwicklung der unternehmerischen Rahmenbedingungen
seit dem Ursprung des Marketing, so finden sich nur noch wenige Gemeinsam-
keiten zu unserer heutigen Welt. Globalisierung, Technologisierung und gesell-
schaftlicher Wertewandel sind Schlagworte, die den heutigen Zeitgeist reprasen-
tieren. Welchen Einfluss diese Umfeldbedingungen fiir das Marketing haben,
veranschaulicht Abb. 2.

Umfeld- und Marktentwicklung fordern Trends und Zukunftsthemen und bil-
den auf dieser Basis neue bzw. modifizierte Herausforderungen fiir die Unter-
nehmen. Zu denken ist hier beispielsweise an die sinkende Kéuferloyalitit in-
folge verdnderter gesellschaftlicher Werte oder an E-Business als Folge des
technischen Fortschritts. Marketing reagiert somit auf Trends und Herausforde-
rungen, die sich durch einen Wandel in den Umfeld- und Marktbedingungen
ergeben. Dies schldgt sich somit zum einen bei Unternehmen konkret in der
Marketing Strategie und zum anderen im Entstehen neuer Methoden und Tools
der Marketingwissenschaft nieder.

Betrachtet man diesen Gedanken im Hinblick auf, die in der letzten Zeit dis-
kutierten ,,Megatrends®, ,,Zukunftsthemen“ und sonstigen ,,Buzzwords®, lasst
sich zur Systematisierung eine Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen diesen
Begriffen herstellen. Abb. 3 zeigt hier einige Beispiele.
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Abb. 2: Wechselwirkungen Umfeld, Trends und Marketing
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Umfeld- » Emanzipation der Kunden
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» Komplexitédt der Produkte (Systemlieferant)

Markt- * Preis- und Markenbewusstsein
reaktionen » eBusiness
» Kauferlebnisse
+» Sinkende Kundenloyalitit, ...
+ Beziehungsmanagement
+ CRM
Themen, . gnowledge Management
Methoden, 74"
Tools » Marke
+“@” | B27?
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» Category Management, ...

Abb. 3: Marketingschlagworte

Interessant bei dieser Betrachtung von Umfeld-/Marktverinderungen und den
sich daraus ableitenden Zukunftsthemen/Herausforderungen ist, dass zahlreiche
Interdependenzen vorliegen. Gehen wir daher mal auf einige wesentliche Ent-
wicklungen und deren Konsequenzen niher ein:
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1. Globalisierung

Der gesamte Weltmarkt wird aus Sicht des Unternehmens als Zielmarkt gese-
hen. Hierfiir zeigen sich zwei wesentliche Entwicklungen verantwortlich: Zum
einen das Bestreben der Unternehmen nach internationaler Marktausdehnung
um der zunehmenden Enge des heimischen Marktes zu entgehen und um Men-
geneffekte durch das vergréBerte Marktpotenzial zu erzielen. Zum anderen die
Anniherung von Werthaltungen und — mit Einschrinkungen — auch des Kon-
sumverhaltens sowie des Wohlstandsniveaus weiter Teile der Weltbevolkerung.
Unterstiitzung bietet das Internet als globales Medium, um weltweit zu kommu-
nizieren.

Hieraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Internet/E-Business als Basis der Kommunikation und Transaktionen.

— Nutzung der Marke als weltweites Identifikations- und Differenzierungs-
instrumentarium eines weitgehend standardisierbaren Produktangebotes
(ggf. landestypische Produktvariationen).

— Internationalisierung des Managements (,,Skills and Minding*) sowie der
Unternehmensfiihrung.

— Partnerschaften zur Sicherungen des internationalen Marktzugangs.

— Beriicksichtigung globaler Wettbewerber und internationaler Marktspielre-
geln.

2. Technologisierung

Der technische Fortschritt schafft fiir Unternehmen aller Wertschpfungsstu-
fen und fiir Konsumenten eine neue Basis fiir Information und Kommunikation
aber auch fiir Produktions- und Verfahrenstechnologie. Beides hat gravierenden
Einfluss auf das traditionelle Marktgeschehen und auf den Wettbewerb. Neue
Unternehmenstypen und Geschiéftszweige, ja sogar ganze Mirkte sind hierdurch
entstanden, andere in kiirzester Zeit verschwunden. Die Welt ist durch diese
Technologie transparenter geworden und auch ndher zusammengeriickt; die
Informationsiiberlastung des Einzelnen tragt zu einer zunehmenden Erfolglosig-
keit traditioneller Kommunikations- und Werbemethoden bei.

Aus der Technologisierung ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Zwang zu stindigen Innovationen auf Grund gestiegener Innovationsdyna-
mik und kiirzeren Produktlebenszyklen.

— Individualisierung in der markt-/kundengerichteten Kommunikation.

— Aufbau von Online-/Web Know-how.

— Sicherstellung der Logistik (im Rahmen E-Business-Transaktionen).
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3. Gesellschaftlicher Wertewandel

Diese Entwicklung wird seit {iber 20 Jahren beobachtet und in der Literatur
breit diskutiert. Anders als vor 20 Jahren ist aber, dass neben den weiter entwi-
ckelten westlichen Industrienationen immer mehr Schwellenlinder und auch
weite Teile des asiatischen Raums diese Entwicklung durchmachen. Hier zeigen
sich eindeutige Wechselbeziehungen zur oben dargestellten Globalisierung.
Freizeitorientierung auf der einen Seite und Leistungsgesellschaft mit sinkender
sozialer Verantwortung fiir den Anderen liegen trotz per se gegensitzlicher
Ausrichtung eng beieinander. Das Kauf- und Konsumverhalten hat sich hier-
durch gravierend gewandelt. Das seit langem beobachtete ,,hybride” Kaufver-
halten (,,Aldi“ und ,Kaviar) wird durch ein multioptionales Kaufverhalten
abgelost. D.h. eine einzige Person handelt vielschichtig nach mehreren Hand-
lungsprinzipien. Ein klares Kaufverhaltensmuster ist kaum noch zu bestimmen.
Je nach ,,Rolle* und Gruppenzugehorigkeit wechselt der Kunde zwischen unter-
schiedlichen Mustern und Alternativen hin und her. Ursache dieses Verhaltens
sind Selbstinszenierung und der Wunsch nach Verinderung und Abwechslung.

Aus dem gesellschaftlichen Wertewandel ergeben sich folgende Konsequen-
zen:

— Gezielte Kaufverhaltensforschung zum Verstehen des Kunden.
— Kundenorientierung und Individualisierung in allen markt-/kunden-
gerichteten Aktionen.

4. Serviceorientierung

Die zunehmende Homogenisierung des Produktangebotes macht eine Diffe-
renzierung am Markt allein durch Produktmerkmale immer schwieriger. Pro-
duktinnovationen verlieren in Folge gestiegener Innovationsdynamik vielfach in
kiirzester Zeit ihren Vorteil gegeniiber Wettbewerbsangeboten. Ein Weg zur
Differenzierung ist — wie bereits erwdhnt — die Markenpositionierung, ein ande-
rer ist das Angebot von (innovativen) Serviceleistungen als Produkterginzung.
Hierdurch bietet sich die Moglichkeit, dem Kunden entsprechend seines Bedarfs
einen Zusatznutzen zu bieten, durch den der Kunde das Produkt als h6herwertig
gegeniiber Wettbewerbsprodukten beurteilt. Dies erhoht die Preisbereitschaft
und zudem die Verbundenheit mit dem Unternehmen. Durch ein bedarfsgerech-
tes Serviceangebot betrachtet der Kunde das Unternehmen nicht mehr nur als
Produktlieferant sondern zunehmend als Problemldser. Einige Unternehmen
verdienen heute mit (gut bezahlten) Serviceleistungen mehr als mit ihrem ei-
gentlichen — im harten Wettbewerb stehenden — Kemprodukt. Das Hervorbrin-
gen von zusitzlichen Serviceleistungen kann zugleich ein Weg in ein neues
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Kerngeschift des Unternehmens darstellen. Wenngleich gerade in den 90er
Jahren Unternehmen mit der Servicediversifizierung erfolgreich waren, so zeigt
sich heute immer mehr die Notwendigkeit, das Serviceangebot nicht losgelost
vom Kerngeschift zu betrachten, sondern als integralen Bestandteil eines kun-
denorientierten Systemangebots.

Ungiinstigerweise gilt die Aussage der Verginglichkeit von Vorteilen der
Produktinnovation analog auch bei Serviceleistungen. Innovative Services etab-
lieren sich in kiirzester Zeit als Standard am Markt und fordern von Unterneh-
men neue Lsungen, um die Attraktivitat bei den Kunden zu bewahren.

Hieraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

— Gezielte ,,Suche* nach bedarfsgerechten Services als Zusatznutzen fiir den
Kunden.

— Service als Investition in Kundenbindung sehen und kommunizieren.

— Kenntnisse des Kunden und seiner Bediirfnisse als Basis fiir umgesetzte
Kundenorientierung in Produkten und Services aber auch der Art des Kun-
denbeziehungsmanagements.

D. Konsequenzen

Konzentriert aus diesen Umfeldentwicklungen und den beispielhaft darge-
stellten Konsequenzen fiir Marketing in Wissenschaft und Praxis lassen sich
folgende Thesen formulieren:

—These 1: Marketing ist global auszurichten, wenngleich regionale Akzente
(Gesetze, Kulturunterschiede, Mentalitdtsunterschiede etc.) erfolgsent-
scheidend sind, um den differenzierten Anforderungen der Kunden gerecht
zu werden.

— These 2: Marketing muss sich den technologischen Fortschritt v. a. in der
Informations- und Kommunikationstechnologie zu Eigen machen (Stich-
wort: E-/M-Commerce und Datamining).

— These 3: Marketing muss Kundenorientierung nicht nur propagieren son-
dern auch praktizieren. Ohne tiefgreifenden Eingriff in die Unternehmens-
organisation (Strukturen, Prozesse und die Unternehmenskultur) wird Mar-
keting primdr auf die Transaktion mit dem Kunden beschrénkt, nicht aber
auf eine langfristige Gestaltung einer Kundenbeziehung in allen Phasen des
Kundenkontakts ausgerichtet sein.

— These 4: Marketing muss die Triebfeder fiir Produkt- und Serviceinnovati-
onen sein. Zielgréfe hierbei ist es, fiir den Kunden eine bedarfsgerechte
Problemldsung zu bieten und den Kunden an das Unternehmen zu binden.
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Der Servicebegriff ist dabei auch auf die Qualitit der Kundenbeziehung
(Kommunikation, Bedarfserfiillung etc.) auszuweiten.

Aufgabe des Marketing — vor allem der Marketingwissenschaft — ist es, vor
dem Hintergrund der aufgezeigten Umfeldentwicklungen und den sich ableiten-
den Konsequenzen geeignete Instrumente und Methoden, ggf. auch neue Denk-
muster zu entwickeln, die es den Unternehmen erlauben, erfolgreich auf diese
Herausforderungen zu reagieren.

In den vergangenen Jahren wurde eine Vielzahl an Zukunftsthemen z. T. in-
tensiv diskutiert. Vieles von dem lésst sich unter dem Stichwort Beziehungsma-
nagement subsumieren. Das Customer Relationship Management (CRM) wurde
als zentraler Losungsansatz gesehen, um die so wertvolle Kundenbindung zu
erreichen. Von der Theorie her ein sicherlich richtiger und auch Erfolg verspre-
chender Ansatz — wenn er denn in der Praxis richtig und ausreichend konse-
quent realisiert wird. ,,Konsequent heiBt hierbei, dass Kundenorientierung sich
nicht nur im Einrichten einer Kundendatenbank und der Implementierung einer
entsprechenden Softwarelosung erstreckt, sondern vielmehr, dass Kundenorien-
tierung als Werthaltung im Unternehmen umgesetzt wird.

Dies setzt dann entsprechende Impulse bei der Personalfiihrung voraus und
schldgt sich auch in kundenorientiert ausgerichteten Strukturen nieder. Zu den-
ken ist hier beispielsweise an das Einrichten von Call Centern, Beschwerdema-
nagement oder einfach auch, in der Prozessoptimierung zur Erhohung der
Durchlaufgeschwindigkeit von Kundenanfragen und Lieferungen. Das Spekt-
rum an Handlungsfeldern zur Steigerung der innengerichteten Ansatzpunkte fiir
Kundenorientierung und Beziehungsmanagement sind vielfaltig und werden in
der Praxis heute in der Regel nicht ausgeschopft.

Doch allein mit CRM im Sinne einer informationstechnologischen Basis fiir
kundenbezogene Marketingaktivitdten ist es nicht getan, um auf die heutigen
Herausforderungen zu reagieren. Abb. 4 gibt einen Uberblick iiber relevante
Handlungsfelder fiir Unternehmen. Hierbei ist eine Vermischung aus typischen
Marketingthemen, die einen traditionell auen- bzw. kundengerichteten Fokus
haben mit einer innen- bzw. managementgerichteten Sichtweise durchaus ge-
wollt.

1. Innengerichtete Handlungsfelder

— Managementinformationssysteme schaffen durch differenzierte Markt- und
Controlling-Daten, die notwendige Transparenz um treffsichere und schnelle-
re Entscheidungen zu erméglichen.
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Innengerichtet (Management) AuBengerichtet (Kunde)
[ Beziehungsmanagement |
ECR CRM Category Management Call Center  Kundenclubs
Beschwerdemanagement Data-Base-Marketing
Management
Informations- Entre;)t:ieneur- E-Business ﬁgfsé rea:;
Systeme >
Prozess- Knowlegde- Dienst-
Optimierug Management leistungen
J Vorwarts-
~Strategisches Methoden/ : ;
Radar* Tools g lntegratlon{
Direktmarketing
Kooperation/ Value to the Marken-
Strategische Allianz Customer Management

Abb. 4: Handlungsfelder des Marketing der Zukunft

— Prozessoptimierung schafft die Basis kundenorientierter Unternehmensstruk-
turen und einer auch organisatorischen Ausrichtung an den Kundenbediirfnis-
sen.

— Strategisches Radar bildet die ,,Informationspolizei* zur friihzeitigen Identifi-
kation von Umfeldentwicklungen, Marktbeobachtung und strategischen
Trends mit der Ableitung relevanter Konsequenzen von Unternehmen und
Marketing.

— Knowledge-Management bildet die logische Verbindung von Management-
Informationsystem, Kundendatabase und Strategischem Radar. Die Aktualitét
und Qualitdt von Informationen bildet immer mehr das eigentliche Erfolgska-
pital eines Unternehmens.

— ,,Value-to-the-Customer* stellt als Denkmuster der Organisation gewisserma-
Ben die Basis kundenorientierten Denkens und Handelns im Unternehmen
dar.

— Entrepreneurship erginzt die Untermehmenskultur auf Topmanagement-Ebene
um eine weitere Dimension. Ohne unternehmerisches Denken tun sich Firmen
schwer, ein Gefiihl fiir Trends, Kundenbedarf und auch Erfolg versprechende
Risiken zu entwickeln. Entrepreneurship als Verhaltensdisposition des Top-
managements erginzt um Hardfacts des Managementinformations- bzw.
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Knowledge-Management-Systems bilden eine Basis zukunftsgerichteter Ma-
nagemententwicklungen.

— Kooperationen/Strategische Allianzen schaffen die Moglichkeit, eigene Stér-
ken und Schwichen durch einen Partner zu kompensieren bzw. iiberhaupt erst
die kritische Masse fiir entsprechende marktseitige Schlagkraft zu erreichen.

2. AuBlengerichtete Handlungsfelder

— E-Business ist der zukunftsorientierte Distributions- und Kommunikationska-
nal zum Kunden. Prozesse und Systeme sind hierauf auszurichten.

— Dienstleistungen schaffen die notwendige Produktdifferenzierung und bieten
die Chance auf zusitzliche Ertrage.

— One-to-One-Marketing kommt dem Bedarf des Kunden nach einer starkeren
Individualisierung in der Beziehung zum Unternehmen nach. Die Basis hier-
fiir bildet E-Business als Transaktionskanal und eine Kundendatabase.

— Markenmanagement schafft dhnlich wie Dienstleistungen eine Differenzie-
rung vom Wettbewerb und Identifizierbarkeit fiir den Kunden.

— Systemangebot sichert dem Kunden durch eine an seinen individuellen Bedarf
ausgerichtete Kombination aus (Kern-)Produkt und Dienstleistung eine adi-
quate Problemldsung.

E. Fazit

Der Wandel der Zeit hat auch vor dem Marketing nicht halt gemacht. Die
Marketingwissenschaft hat zahlreiche Ansédtze und Instrumente hervorgebracht,
die der Praxis helfen konnen und sollen, um den heutigen und zukiinftigen Her-
ausforderungen gerecht zu werden. Anforderung an die Wissenschaft ist es, in
Zukunft noch viel mehr als bisher konkrete, d.h. praxistaugliche Unterstiit-
zungsleistungen zu bieten und rechtzeitig auf Veranderungen Bezug zu nehmen.
Fiir die Unternehmen bedeutet dies, in einen aktiven Dialog mit der Wissen-
schaft einzutreten, um einerseits eigene Impulse fiir erkennbare Umfeldénde-
rungen und Methoden einzubringen, zum anderen aber auch klar die Erwartun-
gen an die Wissenschaft aufzuzeigen. Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche
Umsetzung des Marketing im Unternehmen bleibt die Forderung, Marketing als
Chefsache zu verstehen und dadurch Kundenorientierung als Unternehmensziel
zu leben.
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Unternehmensnetzwerke als aktuelle Herausforderung
fiir die Marketing-Wissenschaft

Von Erich Klaus

A. Einfiihrung

Bereits zu Beginn der 80er Jahre prophezeite der amerikanische Wissen-
schaftler und Zukunftsforscher Naisbitt, dass Netzwerke einen ,Megatrend der
Zukunft* darstellen.' Die wachsende globale Arbeitsteilung, verbunden mit
steigender Differenzierung, Spezialisierung und Flexibilisierung ldsst das tradi-
tionelle Leitbild des eigenstindig am Markt auftretenden Unternehmens zu-
nehmend iiberfliissig erscheinen. Wenn unternehmerische Einheiten in ihren
Beziehungen multilateral und interdependent miteinander verflochten sind,
dann kommt dem Aufbau und der Pflege interorganisationaler Beziehungen
eine zentrale Bedeutung zu. Auf Grund dieser Entwicklungen steht im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Forschung — die sich in den letzten Jahren haupt-
sachlich auf die Neugestaltung bzw. Verbesserung interner Prozesse im Rah-
men des so genannten Business Reengineering konzentriert hatte — vermehrt
die Untersuchung interorganisationaler Aktivititen von Unternehmen im Mit-
telpunkt des Interesses.” Diese Entwicklungen spiegeln sich auch in der Marke-
ting-Wissenschaft wider, und es zeichnen sich neue inhaltliche Schwerpunkte
ab, die sich mit Begriffen wie Netzwerk-Marketing, interaktives und virtuelles
Marketing umschreiben lassen (vgl. Abb. 1)

Die Hauptursache fiir den Wandel in der betriebswirtschaftlichen Forschung
stellt das unternehmerische Handeln dar, das seit einigen Jahren durch eine
Abkehr von Integrations- oder Diversifikationsiiberlegungen zugunsten einer
Konzentration auf das Kerngeschift bzw. auf das Management von Kernkom-
petenzen geprigt ist.* Die in diesem Zusammenhang in der betrieblichen Praxis
angewandten Organisationsformen reichen von einer konsequenten Umsetzung

" Vgl. Naisbitt 1986, S. 269 ff.

2 Vgl. Mildenberger 1998, S. 1; Winkler 1999, S. 2; Zundel 1999, S. 1.
> Vgl. Achrol 1997, Meffert 1999, S. 40 f.

4 Vgl. Hinterhuber/Stahl 1996, S. 96; Prahalad/Hamel 1990.
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von Profit-Center-Konzepten iiber die Entwicklung von Holding-Strukturen bis
zur vollstindigen Ablosung hierarchischer Organisations- durch Netzwerk-
strukturen. Das Ziel dieser Neuausrichtung und der damit notwendigen organi-
satorischen Umgestaltung ist das Schaffen spezialisierter, flexibler und reakti-
onsschneller Organisationseinheiten, die in der Lage sind, die Vorteile kleiner
und groBer Unternehmen miteinander zu verbinden.’

Zeitraum Managementfokus Entwicklungsstufe des
Marketing
ab 2000 Netzwerke interaktives Marketing/

virtuelles Marketing

90er Jahre Umwelt integriertes Marketing

80er Jahre Wettbewerb strategisches Marketing

70er Jahre Handel vertikales Marketing

60er Jahre Verbraucher endkaufergerichtetes
Marketing

50er Jahre Unternehmen Distribution

Quelle: in Anlehnung an Meffert (1999), S. 40.

Abb. 1 : Entwicklungsstufen des Marketing

Trotz der kontinuierlich ansteigenden Thematisierung des Netzwerkphino-
mens fehlen in der betriebswirtschaftlichen Literatur bisher eine geschlossene
Netzwerk-Theorie und eine exakte begriffliche Abgrenzung von Netzwerken.
Dariiber hinaus stagniert die Netzwerk-Forschung auf ihrem Weg zur Formulie-
rung einer einheitlichen Erlduterung der Ursachen fiir die Entstehung von inte-
rorganisationalen Netzwerken. Die Vielzahl unterschiedlicher Ansitze sowie
die steigende Zahl der wissenschaftlichen Arbeiten in diesem noch jungen
Forschungsgebiet sind nicht unproblematisch, da sie eine kompatible und somit

S Vgl. Staehle 1999, S. 744 £.; Sydow 1992, S. 4.
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einheitliche Sichtweise des Netzwerkphdnomens vielfach verhindern.® Die
hohe Akzeptanz von Netzwerken ist aus wissenschafistheoretischer Perspektive
damit kritisch zu beurteilen. Wihrend sich auf der einen Seite das Wissen tiber
netzwerkartige Strukturen und ihre Funktionsweise ,,explosionsartig” vermehrt,
fiihrt die grofe Zahl an Veréffentlichungen auf der anderen Seite zu einer bei-
spiellosen Begriffsverwirrung und zu einer Aufweichung der Begriffsinhalte.’

»Anyone reading through what purports to be network literature will readily perceive
the analogy between it and a ,terminological jungle in which any newcomer may
plant a tree“. This indiscriminate proliferation of the network concept threatens to
relegate it to the status of an evocative metaphor, applied so loosely that it ceases to
mean anything.“®

Da sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur bis heute keine eindeutige
Definition, was unter einem Unternehmensnetzwerk zu verstehen ist, durchge-
setzt hat, erscheint es notwendig, zunichst die zentralen Merkmale von Netz-
werken zu erarbeiten.

B. Merkmale von Unternehmensnetzwerken

1. Polyzentrische Kooperation zwischen rechtlich
selbstindigen Unternehmen

Die organisatorische Struktur eines Unternehmensnetzwerks ist durch die
Kooperation zwischen mindestens drei selbstindigen Unternehmen gepragt und
lasst sich dementsprechend von dyadischen Kooperationsbeziehungen abgren-
zen, die lediglich aus zwei Unternehmen bestehen.” Die Kooperation im Rah-
men von Netzwerken erstreckt sich auf unterschiedliche Stufen der Wertschop-
fungskette innerhalb einer oder mehrerer miteinander verflochtener Branchen. '’
In diesem Zusammenhang spricht man auch von einer vertikalen Arbeitsteilung
zwischen den beteiligten Unternehmen, die sich auf einzelne Prozessstufen der
Wertschopfungskette, wie Beschaffung, Forschung und Entwicklung, Produkti-
on oder Absatz bezieht. Diese wertschopfungsbezogen zusammengefassten
Aktivititen werden von den jeweiligen Unternehmen im Netzwerk eigenver-
antwortlich und selbstindig durchgefiihrt.'' Als Grundlage fiir die Aufteilung

® Vgl. Bellmann/Hippe 1996, S. 8; Krebs/Rock 1997, S. 324; Zundel 1999, S. 2.
7 Vgl. Mildenberger 1998, S. 3.

8 Nohria 1992, S. 3.

° Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 332; Ménnel 1996, S. 27; Sydow 1995, S. 629.
9Vgl. Ménnel 1996, S. 27; Sydow 1992, S. 79.

1 Vgl. Macharzina 1999, S. 375; Miles/Snow 1986, S. 64.
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der unternehmerischen Titigkeiten dienen Make-or-buy-Uberlegungen, die das
Ziel verfolgen, die betrieblichen Funktionen optimal auf die beteiligten Unter-
nehmen zu verteilen und damit die gesamte Wertschopfungskette innerhalb des
Netzwerks durch eine entsprechende Struktur zu optimieren.'?

Beziiglich der Selbstindigkeit von Unternehmen lésst sich grundsitzlich eine
rechtliche und eine wirtschaftliche Dimension unterscheiden. Wihrend die
rechtliche Selbstindigkeit der beteiligten Unternehmen eine konstitutive Vor-
aussetzung fiir die Existenz eines Unternehmensnetzwerks darstellt, ist bei der
faktischen wirtschaftlichen Betrachtungsweise auf Grund der gegenseitigen
Verflechtungen von mehr oder weniger starken Abhidngigkeitsverhéltnissen
auszugehen."® Das Merkmal der rechtlichen Selbstindigkeit grenzt Unterneh-
mensnetzwerke von den von der Struktur her dhnlichen Konzemen ab, die von
vielen Autoren eher mit einem einzelnen Unternehmen als mit einem Unter-
nehmensnetzwerk gleichgesetzt werden.'* Wihrend die rechtliche Selbstindig-
keit anhand der Rechtsform eines Unternehmens verhéltnismifig problemlos
nachweisbar ist, stofit die Operationalisierung der wirtschaftlichen Selbstindig-
keit auf groBere Schwierigkeiten. Einen Anhaltspunkt fiir wirtschaftliche Ab-
hingigkeit bieten finanzielle Beteiligungen, durch die eine Abtretung von Lei-
tungs- und Kontrollbefugnissen an andere Unternehmen erfolgt.”’ Die finan-
zielle Unabhingigkeit als Merkmal fiir die unternehmensiibergreifende Zu-
sammenarbeit in Netzwerken zu fordern, wiirde jedoch eine realititsferne An-
nahme darstellen. Dariiber hinaus stellt die wirtschaftliche Unabhingigkeit
deshalb keine notwendige Voraussetzung dar, weil finanzielle Beteiligungen in
geringem Umfang keine entscheidenden Auswirkungen auf die Fithrung eines
Unternehmens haben und Beteiligungen, insbesondere wenn sie wechselseitig
vorgenommen werden, eine wichtige Stabilisierungsfunktion ausiiben, indem
sie die Emsthaftigkeit der Absicht zur Zusammenarbeit unterstreichen. Insge-
samt ist bei allen Unternehmen auf Grund der Abhédngigkeit von Lieferanten,
Kunden, Kapitalgebern, Arbeitnehmern oder dem Staat grundsitzlich nur von
einer relativen wirtschaftlichen Selbstindigkeit auszugehen. '

Neben dem Merkmal der rechtlichen Selbstindigkeit zeichnen sich Unter-
nehmensnetzwerke dariiber hinaus durch Polyzentriertheit aus. Im Gegensatz
zu stark hierarchisch gepragten Organisationsstrukturen, bei denen Entschei-
dungen auf hochster Unternehmensfiihrungsebene konzentriert werden, verfii-
gen Netzwerke durch die Eigenschaft der Polyzentriertheit iiber mehrere Hand-

2 vel. Sydow 1992, S. 79.

B vgl. Minnel 1996, S. 28; Sydow 1992, S. 90.

14 Vgl. Sydow 1992, S. 73 f.; Theissen 1988, S. 280.
3 Vgl. Winkler 1999, S. 33.

16 Vgl. Sydow 1992, S. 78 .
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lungs- und Entscheidungszentren und sind damit wesentlich schneller und fle-
xibler.'"” Das Merkmal der Polyzentriertheit bildet eine wichtige Grundlage fiir
die Stabilitidt eines Netzwerks, die durch den Austritt einzelner Unternehmen
nicht gefihrdet werden sollte.

2. Koexistenz von Autonomie und Abhiéngigkeit

In Unternehmensnetzwerken lassen sich sowohl Aspekte der Autonomie als
auch der Abhingigkeit feststellen. Die Autonomie als Merkmal leitet sich aus
der Freiwilligkeit der Zusammenarbeit, der prinzipiellen Austrittsmoglichkeit
und dem mehr oder weniger gleichberechtigten Status der beteiligten Unter-
nehmen in Netzwerken ab. Dagegen ergibt sich Abhdngigkeit oder gegenseitige
Interdependenz auf Grund der Notwendigkeit zur Koordination der Aktivitidten
und der Ubernahme bestimmter Verpflichtungen durch einzelne Unternehmen
innerhalb eines Netzwerks.'®

Unter der Bedingung der gegenseitigen Interdependenz ist in unternehmeri-
schen Netzwerken darauf zu achten, dass jede Leistung entweder sofort und
unmittelbar oder zu einem spdteren Zeitpunkt zu einer Gegenleistung fiihrt.
Diese Motivation flir reziprokes Handeln resultiert aus einer Norm, die Men-
schen dazu verpflichtet, jenen etwas zuriick zu geben, von denen sie selbst
etwas erhalten haben.'® Die Reziprozititsnorm als Gegenstand einer ,,Gegensei-
tigkeitsmoral* entfaltet dabei nicht nur in personellen, sondern auch in interor-
ganisationalen Beziehungen ihre Wirkung, da diese durch Menschen gestaltet
werden, die einerseits auf die Kooperation anderer angewiesen sind und ande-
rerseits die eigene grundsitzliche Bereitschaft zur Kooperation zeigen.”® Hinter
der Reziprozititsnorm steht die Erwartung, dass sich die unternehmerischen
Ziele durch wechselseitiges Engagement und durch das Einbringen der spezifi-
schen Ressourcen und Kompetenzen aller involvierten Unternehmen besser
erreichen lassen und dass sich die jeweils geleisteten Beitrage iiber die Zeit der
Zusammenarbeit langfristig ausgleichen.”’

Im Rahmen der Reziprozititsnorm existieren in Unternehmensnetzwerken
nicht nur 6konomische Uberlegungen, sondem stets auch auBerskonomische in
Form von sozialen Aspekten. Das iiber den rein 6konomischen Standpunkt
hinausgehende Verstindnis der Reziprozititsnorm besagt, dass im Beziehungs-

"' Vgl. Gomez/Zimmermann 1992, S. 82 f.; Minnel 1996, S. 30.

18 Vgl. Minnel 1996, S. 32; Powell 1990, S. 303; Thorelli 1986, S. 41.

1 Vgl. Gouldner 1959, S. 174; Gouldner 1960, S. 173.

0 vgl. Sydow 1992, S. 95.

2z Vgl. Gouldner 1959, S. 249; Mdnnel 1996, S. 33; Semlinger 1999, S. 54.
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verhiltnis zu anderen Unternehmen nicht nur einseitig Leistungen empfangen
werden, sondern dass dariiber hinaus — auch ohne vertragliche Vereinbarung —
eine moralische Verpflichtung zur Gegenleistung besteht. Die Zusammenarbeit
in Netzwerken ist so zu gestalten, dass nur durch die Einbringung eigener spe-
zifischer Leistungen im Gegenzug Leistungen anderer Netzwerkunternehmen
erhalten werden kénnen.”

Im Spannungsfeld zwischen Autonomie und Interdependenz bieten Unter-
nehmensnetzwerke einerseits die Moglichkeit zur Reduktion der Abhdngigkeit
vom Marktgeschehen, indem sie den Wettbewerb zwischen den beteiligten
Unternehmen teilweise einschrianken. Andererseits zieht die Zusammenarbeit in
unternehmerischen Netzwerken aber auch neue Potenziale der Abhingigkeit
zwischen den Netzwerkpartnern nach sich. Insgesamt ist in Netzwerken das
»Paradoxon der Kooperation* durch die wechselseitigen Beziehungen zwischen
den beteiligten Unternehmen noch wesentlich stiarker ausgeprégt als in bilatera-
len Beziehungen. Wihrend die kooperative Zusammenarbeit in Netzwerken
einerseits darauf abzielt, den Handlungsspielraum und den Erfolg der beteilig-
ten Unternehmen zu erweitern, wird andererseits durch die teilweise Aufgabe
der wirtschaftlichen Selbstindigkeit dieser Handlungsspielraum wieder einge-
schrinkt.” Letztlich kommt die durch eine hohe Komplexitit gekennzeichnete
Zusammenarbeit in Netzwerken nur dann zustande, wenn der durch das ge-
meinsame Vorgehen erzielbare Nutzen die Nachteile des Autonomieverlustes
und der Einschrankung der Entscheidungsfreiheit iibertrifft und dadurch als
Mindestanforderung das Vorliegen eines Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts er-
moglicht.**

3. Verkniipfung von Stabilitit und Flexibilitiit

In der Vergangenheit hat ein durch Kontinuitit und Uberschaubarkeit ge-
kennzeichnetes Umfeld fiir Unternehmen nahezu deterministische Handlungs-
bedingungen erméglicht und dementsprechend mehr oder weniger stark hierar-
chisch geprigte Organisationsformen gefordert. Die aktuelle Komplexitdt und
Dynamik des Umfelds verlangt jedoch nach Unternehmensstrukturen, die im
Gegensatz zu hierarchischen Organisationsformen mehr Flexibilitdt ermogli-
chen. In diesem Zusammenhang bieten Netzwerke Vorteile, indem sie die an-

2 ygl. Hippe 1996, S. 33 f.; Winkler 1999, S. 50.
B Vgl. Boettcher 1974, S. 42; Miinnel 1996, S. 34; Sydow 1992, S. 90.
24 Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 333; Cyert/March 1963; Jarillo 1988, S. 37.
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sonsten konkurrierenden Eigenschaften der Stabilitdt hierarchischer mit der
Flexibilitit marktlicher Koordination verkniipfen.?

Im Vergleich zur Koordination iiber den Markt leitet sich die Stabilitit eines
Unternehmensnetzwerks zum einen aus den Beziehungen zwischen den betei-
ligten Unternehmen ab, die kurzfristig oft nur schwer aufldsbar sind. Die Be-
ziehungen zwischen den Netzwerkunternehmen erstrecken sich auf den Aus-
tausch, die symbiotische Erginzung und die Kombination von unterschiedli-
chen wertschopfungsbezogenen Titigkeiten, die durch eine prinzipiell langfris-
tig angelegte Zusammenarbeit untermauert werden.”® Zum anderen ergibt sich
die Stabilitit eines Netzwerks durch die laufende und dynamische Anpassung
dieser Beziehungen. Diese wechselseitigen Anpassungsprozesse — vielfach als
Networking bezeichnet — verhindern den vorzeitigen Austritt von Unterneh-
men, fordern das Verfolgen von gemeinsam ausgehandelten Zielsetzungen und
tragen dazu bei, dass langfristige und enge Bezichungsverhiltnisse entstehen.”’
Durch die intensive Zusammenarbeit entstehen wechselseitige Abhingigkeiten,
die dafiir sorgen, dass es zu einer Erhohung der Austrittsbarrieren kommt. In
Unternehmensnetzwerken werden Unstimmigkeiten tendenziell eher im Rah-
men von Verhandlungen geldst und der vorzeitige Austritt aus dem Netzwerk
wird so weit als moglich vermieden.?®

Neben den Aspekten der Stabilitdt enthalten Netzwerke auch Merkmale, die
die Flexibilitdt dieser Organisationsform im Vergleich zur Koordination iiber
die Hierarchie bestimmen. Durch die Freiwilligkeit der kooperativen Zusam-
menarbeit und die prinzipielle Moglichkeit des Austritts wird in Netzwerken
die Erarbeitung von flexiblen und fiir alle Parteien tragfihigen Problemlgsun-
gen unterstiitzt. Auf Grund der losen Kopplung fungieren in Netzwerken ein-
zelne Unternehmen an den vergleichsweise offenen Netzwerkgrenzen als
,JHorchposten* zum Umfeld und verbessern dadurch die Reaktionsmoglichkei-
ten des Netzwerks in Bezug auf komplexe und dynamische Rahmenbedingun-
gen.”” Dagegen ziehen hierarchische Systeme enger Kopplung eine héhere
Fehleranfilligkeit nach sich, indem sich Stérungen innerhalb eines Teilbereichs
wesentlich stirker auf das Gesamtsystem auswirken.’® Letztlich verhindert
Networking im Sinne einer gegenseitigen Anpassung in schwach gekoppelten
Systemen die Entwicklung storanfilliger Strukturen und fordert gleichzeitig die
Flexibilitit und die Entwicklungsfahigkeit des Unternehmensnetzwerks.*'

2 ygl. Minnel 1996, S. 38.

26 ygl. Johanson/Mattson 1987, S. 34; Thorelli 1986, S. 39 ff.

2 vgl. Miles/Snow 1986, S. 62 ff.; Minnel 1996, S. 39; Powell 1990, S. 303.
2 Vgl. Hirschman 1970; Powell 1990, S. 303.

¥ vgl. Sydow 1992, S. 113.

30 vgl. Minnel 1996, S. 39 f.; Staehle 1991, S. 327 ff.; Weick 1982, S. 380.
3 Vgl. Bleicher 1990, S. 12 f.; Johanson/Mattson 1987, S. 35 ff.
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Eine wichtige Voraussetzung fiir die Flexibilitit in Netzwerken stellt das
Vorliegen von internem Wettbewerb zwischen den beteiligten Unternehmen
dar. Durch diesen Wettbewerb entsteht marktihnlicher Rationalisierungsdruck,
der unter Umstdnden den Ausstieg bestehender Unternehmen bzw. den Einstieg
neuer Unternehmen in das Netzwerk nach sich zieht. Langfristig tragt diese
Dynamik jedoch zur Stabilitdt und zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des
Gesamtsystems bei.*?

Die Flexibilitiat im Rahmen des Networking fordert dariiber hinaus organisa-
tionale Lernprozesse zwischen den beteiligten Netzwerkunternehmen. Im
Rahmen der derzeitigen Wettbewerbssituation sind nicht nur niedrige Kosten,
giinstige Preise und eine hohe Qualitit fiir den Unternehmenserfolg entschei-
dend; vielmehr besitzt das Unternehmen Wettbewerbsvorteile, das diese Ziele
schneller als seine Konkurrenten erreicht.” In Unternehmensnetzwerken ist die
Erlangung dieser Zeitvorteile moglich, indem bestehendes Know-how und
Erfahrungen von anderen Partnerunternehmen genutzt und Lernprozesse in
verschiedenen Netzwerkunternehmen nicht doppelt durchlaufen werden miis-
sen. Unter den derzeitigen Rahmenbedingungen, die von den Unternehmen
schnelle Anpassungen verlangen, ist die Zeit ein kritischer Erfolgsfaktor, der
dazu zwingt, deterministische Planungs- durch evolutionire Lernprozesse zu
ersetzen.* Die Zusammenarbeit in Unternehmensnetzwerken leistet einen we-
sentlichen Beitrag zur Institutionalisierung dieser Lernprozesse, die nicht nur
auf der Basis von Produkten, sondern zunehmend auf Grund struktureller und
prozessualer Vorteile von Partnerunternehmen ablaufen. In diesem Zusammen-
hang gewinnen Methoden wie gegenseitiges Benchmarking und Auditing stark
an Bedeutung.*’

Insgesamt geht in Unternehmensnetzwerken der Aspekt der Stabilitdt damit
nicht zu Lasten der Flexibilitdt. Eine zu starke Kopplung im Sinne der Hierar-
chie wiirde einerseits einen Organisationsgrad erzeugen, der den flexiblen Ein-
bzw. Ausstieg von Unternehmen sowie die Anpassung des Unternehmensnetz-
werks an neue Rahmenbedingungen erschwert. Andererseits wiirde eine zu
schwache Kopplung in Analogie zum Markt zwischen den Unternehmen Ver-
haltensunsicherheit und Misstrauen nach sich ziehen und dadurch gegenseitige
Kommunikations- und Anpassungsprozesse verhindern. Letztlich streben
Netzwerke deshalb einen mittleren Organisationsgrad an, der auf einem opti-
malen Gleichgewichtspunkt zwischen loser und enger Kopplung liegt. Die
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen fiir Netzwerkunternehmen setzt demge-

2 vgl. Sydow 1992, S. 84; Winkler 1999, S. 49.

3 vgl. Horschgen 1995; Minnel 1996, S. 40; Wildemann 1998, S. 75 f.
3 vgl. Powell 1990, S. 304; Wildemann 1998, S. 77.

35 vgl. Hamel/Doz/Prahalad 1989, S. 135 ff.
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mif ein Gleichgewicht zwischen stabilisierenden und progressiven Kriften
voraus, da ansonsten entweder zu wenig Flexibilitdt oder zu hohe Unsicherheit
und Instabilitit vorliegen.*®

4. Entstehung durch Internalisierung oder Externalisierung

Die Entstehung von Netzwerken erfolgt auf Basis einer Internalisierung oder
Externalisierung von unternehmerischen Aktivititen und ist bedingt durch
Uberlegungen beziiglich der Gestaltung der optimalen Leistungstiefe von Un-
ternehmen. Im Zuge einer Internalisierung versuchen Unternehmen, die Kon-
trolle iiber zusdtzliche Bereiche der Wertschopfungskette zu erlangen und da-
mit ihre Leistungstiefe zu erweitern. Dagegen steht im Rahmen der Externali-
sierung die Auslagerung bzw. das Outsourcing bestimmter wertschopfungsbe-
zogener Aktivititen im Vordergrund. Die Wahl der optimalen Leistungstiefe
gewinnt zunehmend an Bedeutung, da sie erhebliche Auswirkungen auf die
Kostenstruktur, die unternehmensintern verfligbaren Kompetenzen sowie auf
die Axggassungsﬂexibilitﬁt und den Komplexititsgrad eines Unternehmens
besitzt.

Wihrend eine vollstindige Eigenleistung der hierarchischen Form der Koor-
dination entspricht, zieht eine komplette Fremdvergabe die Koordination iiber
den Markt nach sich. Alle Zwischenformen fordern den beteiligten Unterneh-
men kooperative Zusammenarbeit ab. Die Entstehung von Netzwerken ldsst
sich dementsprechend entweder auf die Internalisierung in Form der Intensivie-
rung einer zuvor marktkonformen Tétigkeit oder auf die Externalisierung als
eine Funktionsausgliederung infolge einer Lockerung hierarchischer Aus-
tauschbeziehungen zuriickfithren. Damit erméglichen Unternehmensnetzwerke
eine interorganisationale Arbeitsteilung ohne jedoch eine vollstindige organi-
satorische Verschmelzung oder Fusion zu fordern.*®

Die Internalisierung von unternehmerischen Aktivititen ist gleichzusetzen
mit einem Anstieg des vertikalen Integrationsgrades, der vielfach im Rahmen
von finanziellen Unternehmensbeteiligungen erfolgt. Eine hohere vertikale
Integration zeichnet sich gegeniiber der Koordination iiber den Markt vor allem
durch skalen- und mengenspezifische Vorteile, durch Beschleunigung von
Innovationen in Folge der Know-how-Kumulation und durch Vorteile im Be-
reich der Finanzierung und Kapitalbeschaffung aus. Dariiber hinaus schiitzt

€ vgl. Staehle 1991, S. 327 ff.; Semlinger 1999, S. 58; Weick 1982, S. 386.
37 Vgl. Ménnel 1996, S. 46; Wildemann 1992, S. 82.
38 Vgl. Backhaus/Meyer 1993, S. 330; Semlinger 1999, S. 42 ff.
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Internalisierung vor opportunistischem Verhalten der Partnerunternehmen und
hilft, die vorhandenen Marktunsicherheiten zu reduzieren.”® Als problematisch
erweist sich jedoch der hohe Kapitalbedarf bei einer Internalisierung, der fiir
den Aufbau und die Erhaltung des erforderlichen Know-hows notwendig ist.
Die Kosten fiir eine Erhéhung des vertikalen Integrationsgrades sind daher
gewissenhaft abzuschitzen und mit den zusidtzlichen Moglichkeiten der neu
entstandenen Unternehmensbereiche sorgfiltig zu vergleichen.*’

Im Gegensatz zur Internalisierung bezieht sich die Externalisierung auf eine
Reduzierung der Fertigungstiefe, bei der prinzipiell jede Leistungsdimension
eines Unternehmens fiir eine Fremdvergabe zur Disposition steht.*! In diesem
Zusammenhang werden in der unternehmerischen Praxis Funktionsbereiche
wie beispielsweise Entwicklungs-, Logistik-, Qualitdtssicherungs- bzw. War-
tungsaufgaben und Teilbereiche der Datenverarbeitung an Dritte vergeben.*?
Um die im Mittelpunkt der Externalisierung stehenden Rationalisierungseffekte
sowie die Erhohung der organisatorischen Flexibilitdt sicherzustellen, wird eine
Beschrankung auf die fiir den Untermehmenserfolg verantwortlichen Aktivita-
ten angestrebt.*’ Die Handlungsmaxime in Netzwerken lautet demgemiB, dass
sich jedes beteiligte Unternehmen auf seine Kernkompetenzen konzentriert und
diese allen anderen Unternehmen zur Verfiigung stellt. Die Aktivititen im
Rahmen der Externalisierung sind dabei um so leichter durchfiihrbar, je weni-
ger Barrieren wie die Gefahr des Know-how-Abflusses, die Einschrinkung
durch die informations- und kommunikationstechnische Infrastruktur und die
Angst vor Abhingigkeiten vorhanden sind.**

Insgesamt ermoglichen Netzwerke im Rahmen von Uberlegungen der Inter-
nalisierung bzw. Externalisierung eine Neuverteilung von Aktivititen auf die
beteiligten Netzwerkunternehmen, die in eine zunehmende Verflechtung zwi-
schen den Unternehmen miindet. Es entsteht ein Kooperationsgeflecht, in dem
sich fiir Aktivititen, die andere Organisationen in internalisierter Form {iber die
Hierarchie oder in externalisierter Form iiber den Markt durchfiihren, die jewei-
ligen Vorteile der beiden Optionen nutzen und die jeweiligen Nachteile ver-
meiden lassen.*

¥ vgl. Minnel 1981, S. 58 ff.; Sydow 1992, S. 105.

“vgl. Buzell 1984, S. 51 ff.; Minnel 1996, S. 47 f.

“T'vgl. Miles/Snow 1986, S. 64.

2 Vgl. Hakansson/Snehota 1989, S. 187 f£.; Sydow 1992, S. 105.

* Vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 79 ff.; Wildemann 1992, S. 87.

“ Vgl. Miles/Snow 1986, S. 69; Wildemann 1994, S. 63.

3 vgl. Jarillo 1988, S. 38 f.; Minnel 1996, S. 49; Thorelli 1986, S. 39.
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C. Typologisierungsmoglichkeiten von Unternehmensnetzwerken

Die nahezu unbegrenzte Vielfalt an Moglichkeiten zur Typologisierung von
Netzwerken ist unter dem Aspekt der fehlenden Einheitlichkeit und Kompatibi-
litdt zundchst kritisch zu beurteilen. Andererseits ist der Vorteil von derartigen
Typologien darin zu sehen, dass die in Forschung und Praxis auftretenden
Problemfelder von Netzwerken einer differenzierten Analyse unterzogen und
einer entsprechenden Problemlésung zugefiihrt werden kénnen. *°

Die folgende Differenzierung orientiert sich an drei typischen netzwerkfor-
migen Arrangements mit jeweils unterschiedlicher inhaltlicher Schwerpunkt-
setzung. Im ersten Teilbereich werden strategische Netzwerke vorgestellt, die
sich durch einen verhdltnismaBig stark hierarchisch geprigten Aufbau und
einen hohen Organisiertheitsgrad auszeichnen. Zum zweiten finden regionale
Netzwerke Beachtung, deren Hauptmerkmal durch die rdumliche Agglomerati-
on der beteiligten Unternehmen gegeben ist. Abschliefend steht der Typus des
virtuellen Unternehmens im Mittelpunkt, dessen Kennzeichen die zeitliche
Befristung sowie die informationstechnische Basis der Zusammenarbeit sind.
Obwohl die vorgestellten Formen idealtypische Ausprigungen mit hohem Be-
zug zu den in der betrieblichen Praxis bestehenden Unternehmensnetzwerken
sind, ist im Einzelfall nicht ausgeschlossen, dass ein real existierendes Netz-
werk Merkmale von mehreren der vorgestellten Typen in Kombination auf sich
vereinigt.

1. Strategische Netzwerke

Der Begriff der Strategie wird — obwohl sich eine einheitliche Auffassung
nicht durchgesetzt hat — mit Aspekten wie Langfristigkeit, Rationalitit, Wich-
tigkeit, Proaktivitit und Intention verkniipft.*” Vor diesem Hintergrund lassen
sich strategische Netzwerke als langfristig angelegte, vor allem durch marktbe-
zogene Anforderungen bedingte und auf die Erschliefung wettbewerbsrelevan-
ter Potenziale gerichtete Organisationen kennzeichnen.*®

»Strategic networks are long-term, purposeful arrangements among distinct but re-

lated for profit organizations that all