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Sowohl Unternehmen als auch regionalE

Akteure bekennen sich zunehmend mehl \'

zur Strategie der Kooperation oder Vernet·

zung. Dieser Entwicklung wird auch diE

aktuelle Managementliteratur gerecht il

der eine auf die Gestaltung und Entwick·

lung zwischen- bzw. überbetriebliche,'

Beziehungen gerichteter Schwerpunk

erkennbar ist Dabei wird der zwischenbe

triebliche Erfolg nicht nur auf die beste

henden internen Stärken der Unterneh·

men zurückgeführt sondern darüber hin

aus auf die Entwicklung von neuen unI'

selbstständigen Kompetenzen im Netz·

werk. Eine wesentliche Voraussetzun!.

dafür ist das Vorhandensein einer ent,

sprechenden Qualität in der Kooperation.

Diese Kooperationsqualität wurde bislang

sowohl in Theorie als auch Praxis völlig

unzureichend thematisiert In diesem Bei-
Netzwerkbildung im steirischen An
lagenbau

In einer ersten Prozessphase wurden
neben Sensibilisierungsmaßnahmen vor
allem auch die Umfeldentwicklungen der
Unternehmungen erarbeitet. Eine
gemeinsam mit den potentiellen Koope
rationspartnern durchgeführte Markt
analyse (Marktentwicklungen und den
sich daraus ergebenden Herausfor
derungen für kleine und mittlere Anla
genbaubetriebe) war letztlich ausschlag
gebend für die Weiter-/Durchführung
dieses Kooperationsprojektes.

Für das Herausarbeiten eines Koopera
tions- und Konkurrenzprofits wurde eine
Wertschöpfungskette für den "Anlagen
bau" skizziert, in der sich die beteiligten
Unternehmen entsprechend ihrer gegen-

". WI NC-b u siness 32 (1999) 2

wärtigen Geschäftstätigkeit in den ein
zelnen Wertschöpfungsstufen positio
nierten (vgl. Abb. 1). Ergänzend dazu
wurden mit allen Unternehmen detail
lierte Unternehmensanalysen durchge
führt. Aufgrund der relativ großen
Anzahl an potentiellen Kooperations
partnern war die Diskussion zu den

Im "dynamischen Kooperationsmodellu
kann sich jedes die Kooperationsintensität
je nach Kooperationsfeld und -ziel selbst
bestimmen.

Netzwerkzielen ein sehr intensiver und
zeitaufwendiger Prozess. Hatte man sich
letztlich auf die Kooperationsziele (je
Kooperationsfeld) geei'nigt, existierten

trag wird versucht anhand eines

konkreten Umsetzungsbeispieles die

Kernelemente der Kooperationsqualität ZII

diskutieren. Anfang 1997 wurde in eine'

Startphase versucht mit rund 30 Anlagen·

bauunternehmungen einen Kooperations .

verbund aufzubauel .
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Diskussion der Qualität in Netzwerken

Abb.2:

Das "dynamische Kooperationsmodell"
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Für das Kooperationsfeld "gemeinsame
Projekt-/Marktbe
arbeitung" wurde
die organisatori
sche Struktur (auf-
bau- und ablaufor
ganisatorisch) des

Kernteams gemeinsam mit den interes
sierten Unternehmen entwickelt. Das
Kernteam ist in seiner Grundkonzeption
ein quasi "virtuelles Unternehmen", das
geschlossen nach außen auftritt (mit
eigenständiger Rechtspersönlichkeit,
unter gemeinsamen amen, mit gemein
samer Geschäftsführung), im Innenver-

Die ICON Anlagenbau GmbH als quasi
virtuelles Unternehmen

zudem über den Prozeßveriauf hinweg
entsprechend der gemachten Lernerfah
rungen - immer wieder neu zu positio
nieren.

Projektmanagement

Die erarbeitete Institutionalisierungsform
war das Ergebnis eines selbstorgani
sierenden Prozesses.
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Im »dynamischen Kooperationsmodell"
kann sich jedes Unternehmen je nach
individuellem Potential bzw. auch
Kooperationsinteresse einordnen und so
die Kooperationsintensität je nach
Kooperationsfeld und -ziel selbst bestim
men. Damit wurde die Basis geschaffen,
dass über den Prozessverlauf hinweg für
jedes Unternehmen die Möglichkeit
besteht, die Wir-
kungen unter
schiedlicher
Kooperationsfor
men (-intensitäten)
zu erfahren, die
Vor- und achteile dieser Organisati
onsformen kennenzulernen und sich

Jmcr-Ilntra-Koopera,rionsenrwicklung
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Anzahl der Kooperationspartner

wiederum sehr unterschiedliche Vorstel
lungen hinsichtlich der Möglichkeiten
zur Ausschöpfung dieser Ziele.
Interessant war vor allem der Prozeß der
Herausbildung adäquater Strukturen zur
(formellen) Realisierung der Kooperati
on. Die letztlich erarbeitete Institutio
nalisierungsform war nicht das Resul
tat geplanter Aktionen, sondern das
Ergebnis eines selbstorganisierenden
Prozesses. Ein dynamisthes Kooperations
modell, in dem sich alle potentiellen
Kooperationsteilnehmer entsprechend
ihrer individuellen Interessen wieder
fanden, war das Produkt dieses Prozes
ses (vgl. Abb. 2).

Eine Dimension der Pyramide bildet
die Kooperationsintensität, d.h., dass

Unternehmen im Kernteam sehr eng
kooperieren, aber als assoziierte Partner
eher lose zusammenarbeiten. Die zwei
te Dimension der Pyramide bilden die
verschiedenen Kooperationsziele bzw.
Kooperationsfelder sowie die Inhalte der
Zusammenarbeit. Die einzelnen Ziele/
Felder unterteilen sich je nach Intensität
der Kooperation.

Abb. 1: Horizontale und vertikale

Kooperationspotentiale innerhalb der

Wertschöp(ungskette "Anlagenbau"
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Ein ständi~ Verweisen auf nicht näher
präzisierte Synergiewirtwnge ist eher ein
Anzeichen für Verlegenheit als für gezieIte
Kooperationsp\anung.

hältnis jedoch flexibel agiert (die Rechts
und Beteiligungsstruktur der einzelnen
Unternehmen bleibt unberührt, sie
führen das tägliche Geschäft wie bisher
mit eigenen Kunden und Lieferanten).

Der Prozeß auf Kernteam-Ebene resul
tierte - nach 15 gemeinsamen Work
shops und einer Vielzahl an Einzelge
sprächen - in der Gründung der leOH
(Industrial eonstrudion Hetwork) Anlagenbau
GmbH, einer Gesellschaft mit einem
Stammkapital von 15 Millionen Schil
lingen. Die Unternehmungen haben
zusammen rund 1.800 Mitarbeiter und
erwirtschaften einen Umsatz von rund
2,4 Mrd. Schillingen. Sämtliche an der
ICON beteiligte Unternehmen ergänzen
sich gegenseitig im Wertschöpfungspro
zess, so daß kaum Kompetenzüber
schneidungen resultieren.
Das erweiterte Team, dem mittlerweile
mehr als 30 Unternehmen angehörig
sind, zeichnet sich durch eine projekto
rientierte Zusammenarbeit aus, wobei
auch in diesem Fall die operative
Abwicklung von Projekten sich an defi
nierten "Spielregeln" orientiert. Darü
ber hinaus zählen noch mehr als 50
Unternehmungen zu den assoziierten
Partnern.

N ach der JCO -Gründung wurde
der neu bestellte etzwerkmanager

(Geschäftsführer des etzwerkunter-

nehmens) intensiv mit Strategie-, Pro
dukt- und Kompetenz~ntwicklungspro

zessen konfrontiert. Z!Jdem war es eine
der wesentlichsten Z~elsetzungen, den
Netzwerkgedanken im System durch
gängig zu verankern.

Zur Diffusion der Netzwerkidee in die
einzelnen Unternehmungen wurden wie
derum einzelne Gruppen (Nachwuchs
führungskräfte, technische Angestellte)
aus den Unternehmungen (unterneh
mensübergreifende
Task forces - vgl. :
dazu Abb. 3) in
Strategie- bzw. Pro
duktentwicklungs
prozesse miteinge
bunden. Diesbe-
züglich gelang es nicht nur das Infor
mations- und Kommunikationsmanage
ment innerhalb des Netzwerkes ent
sprechend auszugestalten, sondern dar
über hinaus wurde die Kooperations
und Verflechtungsintensität der Unter
nehmungen wesentlich gesteigert und
sukzessive eine Kompetenzerweiterung
auf individueller Ebene sowie Unter
nehmens- und Netzwerkebene erreicht.

Die erarbeitete~ kollektiven Strate
gien skizzieren letztlich das strate

gische Verhalten zwischen den· etz
werkakteuren. Dabei kann es sein, dass
kollektive Strategien auch die Wettbe-

After Sales Service
Betreiben

Montage Schulung

werbsstrategien der einzelnen Unter
nehmungen verändern oder ergänzen.
Als Ergebnis läßt sich ein abgestimmtes
Strategienbündel zwischen den einzel
nen Unternehmungen und dem Netz
werk erkennen. Daß es sich bei der
ICON um ein Netzwerk mit sehr hoher
Kooperationsqualität handelt, zeigt sich
auch daran, wie arbeitsmarktpolitische
Problemstellungen gemeinsam mit regio
nalen Akteuren bearbeitet werden. Zur

Lösung der Ausla
stungsschwankun
gen und der damit
verbundenen Pro
bleme in der Perso
nalplanung wurde
die Idee eines (anla
genbauspezifi

schen) Personalpools mit vordefinierten
Qualifikationsstandards und Berufsbil
dern skizziert. Dieser Pool wird gemein
sam von den Unternehmungen finan
ziert, wobei zudem die Möglichkeit
besteht, daß Langzeitarbeitslose in die
sen Personalpool integriert und mittel
fristig wiederum in den ersten Arbeits
markt eingegliedert werden. Gegenwär
tig befindet sich dieser Ansati in der
Umsetzungsphase.

Standen zu Beginn des Entwicklungs
prozesses dieses Kompetenznetz

werkes "Anlagenbau" noch kurzfristige
ökonomische Zielsetzungen im Vorder
grund, die im Prozeßverlauf zunehmend
von strategischen Aspekten abgelöst
woiden sind, so zeigt sich gegenwärtig,
wie mit Untemehmensnetzwerken 'und
entsprechenden Kooperationen zwischen
regionalen Akteuren komplexe Pro-

: z. B. ~meinsame
i Projektbearbeitung, Verkauf von
i Kompl~ttanlagen
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Abb. 3: Strategie-, Produkt- und

Kompetenzentwicklung in der ICON

Anlagenbau GmbH
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Die kooperativen Strategien können und
sollen immer nur einen Teilbereich der
GesaIllb1Jalegie eines Partners darstellen.

blemstellungen zur Zufriedenheit aller
Beteiligten gelöst weiden können. Von
wesentlicher Bedeutung ist dabei die stu
fenweise Intensivierung des Verflech
tungs- bzw. Vernetzungsgrades bzw. die
Erhöhung der Qualität der Kooperation
über gemeinsame Lernprozesse.

Bestimmungsfaktoren der nQualität der
Kooperation" - Resümee aus dem >

Fallbeispiel

Prozess- und Lernorientierung beim Aufbau
von Netzwerken
Kooperationsprojekte verlangen eine
intensive Auseinandersetzung mit der
Kooperationsgestaltung, wobei einer
seits ein problemorientierter (Wie baut
man Kooperationsbeziehungen auf und
wie werden sie gesteuert?) und anderer
seits ein lernorientierter (Was lernen die
Beteiligten bei Aufbau und Steuerung?)
Zugang zu beachten ist. In der Praxis
scheitern viele Kooperationsprojekte
bereits in der Aufbauphase von Koope
rations-beziehungen am schlechten Pro
jektmanagement (problemorientierter
Fokus). In vielen Kooperationsprojek
ten mangelt es auch an einem klaren Ver
ständnis der Vor- und Nachteile einer
Kooperation. So ist ein ständiges Ver
weisen auf nicht näher präzisierte Syn
ergiewirkungen eher ein Anzeichen für
Verlegenheit als für gezielte Kooperati
onsplanung.

Selbststeuerung
Innerhalb von Selbststeuerungsprozes
sen in Kooperationsverbünden sollen
inner- und zwischenbetriebliche Abläu
fe so konzipiert werden, daß Input- bzw.
Umweltveränderungen in sich selbstre
gulierenden Prozessen (interne Dyna
mik) zu einer marktgerechten Anpas
sung führen. Selbststeuerung wird in
Kooperationsverbünden allerdings
immer nur partiell realisierbar sein. So ist
in den unterschiedlichen Entwicklungs
phasen von KooperationsverbÜTIden eine

exogene SteuerunglBegleitung in unter
schiedlichen Ausprägungsformen unab
dingbar. Ausgewogenheit von Selbst
und Fremdsteuerung in einem System
sorgt auch für eine optimale Systemeffi
zienz, was sich kurzfristig in einer posi
tiven KostenlNutzen-Reiation und lang
fristig in einem höheren Markterfolg nie
derschlägt. Das Problem des Kooperati
onsmanagements liegt in der Auslotung
und Gestaltung des sich verändernden
Anteiles an Selbst- und Fremdsteuerung
über die Entwicklungsphasen des
Kooperationsprozesses hinweg.

Strategische Ausrichtung und Kompetenzent
wicklung in Netzwerken
Erst wenn ein strategisches Konzept
vorliegt, kann mit den potentiellen
Partnern ein for-
males Rechts-, Ver
trags- und Koordi
nationsgefüge aus
gearbeitet werden.
Die strategische
Ausrichtung der
Kooperation (dadurch ist auch eine
gewisse Dauerhaftigkeit gewährleistet)
ist eine der wesentlichen Voraussetzun
gen für die Erreichung nachhaltiger
Effekte. Dabei nimmt die Kompetenz
entwicklung in Netzwerken eine zentra
le Bedeutung ein.

Partnerstruktur
Hinsichtlich der Kooperationspartner ist
auf einen dreidimensionalen Fit zu ach
ten, und zwar auf fundamentaler, stra
tegischer und kultureller Ebene. Jeder
Kooperationspartner muß seine Mög
lichkeiten einer Wechselwirkung in der
Kooperation ausloten. Zentrale An
knüpfungspunkte sind dabei gegenseiti
ge Effekte (welchen Beitrag leistet die
Kooperation für meinen (Unternehmens
Erfolg und welchen Beitrag kann ich
zum Kooperationserfolg leisten?) und
Synergieeffekte (in welchen Bereichen
sind wir gemeinsam erfolgreicher als
jeder einzelne für sich?). Die strategi-

schen Zicl-~~zungen der potentiellen
Partner müssen zumindest im Groben
übereinstimmen, wobei die kooperativen
Strategien immer nur einen Teilbereich der
Gesamtstrategie darstellen können und
sollen. Zudem muß die Bereitschaft der
Partner gegeben sein, die gewachsene
Kultur des anderen zu akzeptieren.

Verflechtungsintensität im Netzwerk
Die Verflechtungsintensität von Koope
rationen ist ein wesentlicher Einflußfak
tor für ihre Zielerreichung und bestimmt
somit die Qualität des Netzwerkes nach
haltig. Diese Netzwerkverflechtung wird
im wesentlichen durch drei Faktoren
bestimmt: durch den Zeithorizont, die
Ressourcenzuordnung und den Forma
lisierungsgrad. Eine übereinstimmende

Ausrichtung aller
drei Bezugsgrößen
bildet die Basis jeg
licher kooperativer
Systeme. Bei der
Konzeption der
zeitlichen Dimensi

on einer Kooperation spielt vor allem
eine überdauernde Ausrichtung eine
wesentliche Rolle.

Eine weitere Determinante für die Ver
flechtungsintensität bildet die Res

sourcenverteilung in Kooperationsbe
ziehungen. eben organisatorischen
Bestimmungsgrößen (Gesellschaftsform,
Kapitalausstattung... ) müssen sich die
Partner auch darüber verständigen, wie
weit sie ihre Arbeitsleistung in die ope
rative Geschäftstätigkeit (Management
des Unternehmensnetzwerkes) einbrin-
g"-- - ....pn.

Btl 0 ..tes Formalisie-
rungsgrades spielen unter anderem die
Verteilung von Rechten und Pflichten,
Verfahrens- und Kommunikationsre
geln, Kontrollmöglichkeiten und Kon
f1iktregelungen eine wesentliche Rolle.
Diesbezüglich erleichtern klar defi
nierte "Spielregeln" die Zusammen
arbeit. 0
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