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Zusammenfassung:

Im aktuellen betriebswirtschaftlichen Schrifttum wird der in den letzten Jahren aufgetretene
Bedeutungszuwachs moderner Kooperationsformen damit begriindet, dal3 in einer Kooperation
einzelne Unternehmen von den Aufgaben entlastet werden, die die Partner besser und/oder
effizienter bewaltigen kénnen, und dafl3 den beteiligten Unternehmen ein umfangreicher Pool
von Kernkompetenzen zur Verfugung steht. Die Unternehmen konnen mit Hilfe von
Synergieeffekten und den entstehenden neuen strategische Handlungsoptionen ihre individuelle
Wettbewerbsposition sichern oder sogar verbessern. Hinsichtlich der Forschung bei der
Erklarung der dkonomischen Wirkungen von Kooperationen ist ein Defizit festzustellen. Zur
Beseitigung dieses Defizits werden wir eine simultane markt- und ressourcenorientierte Analyse
zugrunde legen.

Summary:

In the actual economical literature co-operation points out, that co-operation leads to reduced
tasks for individual enterprises and an extensive pool of core competencies. Therefore,
enterprises can improve their individual competition position by synergies and the resulting new
strategic options. However, there is still a considerable lack of theoretical research on co-
operation. In order to partially overcome this conceptual deficiency we introduce a
simultaneous analysis from a market- and resource-based point of view.
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1 Problemstellung

In dem bislang relativ stabilen Umfeld der Unternehmen war es méglich, weitgehend autark am
Markt zu agieren. Unternehmen versuchten daher, selbstandig die eigene Wettbewerbsposition
zu erhalten und/oder zu verbessern. In den letzten Jahren ist das Umfeld der Unternehmen
jedoch zunehmend turbulenter geworden, was sich in dramatisch veréanderten Spielregeln des
Wettbewerbs niederschlagt (Kaluza/Blecker 2000a, S. 1 ff.). Insbesondere kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) verfiigen nicht Gber alle erforderlichen Kernkompetenzen, um permanent
neue Entwicklungen zu generieren und in Prozesse, Strukturen und Produkte umzusetzen
(Blecker 1999, S.1ff.) und sind zunehmend auf externe Ressourcen angewiesen
(Chiesa/Barbeschi 1994, S.298f.). Viele Unternehmen versuchen daher auch, ihre
Wettbewerbsposition in modernen Kooperationen, z.B. der Unternehmung ohne Grenzen, mit
Hilfe von Synergieeffekten zu sichern.

Der von dem aus der Naturwissenschaft stammenden Terminus Synergetik (Galweiler 1987,
S. 85, Haken 1988a, S. 163 ff., Haken 1988b, S. 225 ff., Haken 1990) abstammende Begriff
‘Synergieeffekt’ wurde insbesondere von Ansoff (1981, S.75) im Zusammenhang mit der
Diversifikation in der Betriebswirtschaftslehre verbreitet. Synergieeffekte beziehen sich auf die
Leistungsebene und bezeichnen die Vorteile, die zwischen zwei oder mehr Geschéftseinheiten
durch das Zusammenfassen von Funktionen erzielt werden (Galweiler 1987, S. 86). Mit Ansoff
sind finanzielle und funktionale sowie zusatzlich organisatorische Synergieeffekte zu
unterscheiden. Synergieeffekte kdnnen z.B. bei der Unternehmung ohne Grenzen insbesondere
im Entwicklungs- und Produktionsbereich realisiert werden (Reil3 1992, S. 126). Hiervon sind
die ebenfalls im Schrifttum haufig diskutieren economies of scope zu differenzieren. Der von
Panzar und Willing (1981, S. 268 f.) formulierte Effekt der economies of scope bezieht sich auf
die Kostenebene und resultiert aus der gemeinsamen Nutzung von Inputfaktoren durch mehrere
Produkte und/oder Prozesse. Subadditive Kostenfunktionen sollen somit zu sinkenden
Stuckkosten bei einer Verbreiterung des Produktionsprogramms und der ProzeRstruktur fihren.
Dieser Effekt ist fur die Untersuchung moderner Kooperationsformen nicht relevant.
Synergieeffekte wurden bereits friher als Begrindung fir Unternehmenszusammenschliisse
und Akquisitionen angefuhrt. Allerdings konnten sie meistens nicht realisiert werden (Porter
1998b, S. 317 f., Morck/Yeung 2000). Ziel dieses Beitrags ist es daher zu untersuchen, ob und
gegebenenfalls wie ein Unternehmen in einer Kooperation seine Wettbewerbsposition
synergetisch sichern kann. Dabei legen wir eine Akteursperspektive zugrunde, da jedes einzelne
Unternehmen versucht, seine individuelle Wettbewerbsposition mit Hilfe der Teilnahme an der
Kooperation zu sichern und/oder zu verbessern. Eine Berlcksichtigung der
Netzwerkperspektive ist nur bei der Erlauterung und Realisierung der Synergieeffekte relevant.

2 Neue Handlungsoptionen in modernen Kooperationen

Es ist zweckmalig, in einem ersten Untersuchungsschritt zu analysieren, welche neuen
Gestaltungsfelder und Handlungsoptionen sich fur die Teilnehmer an einer Kooperation
aufgrund der sehr grol3en Anzahl komplementérer Ressourcen in der Kooperation erdffnen.

2.1 Zunehmende Bedeutung der Erfahrungskurve der Interaktion

Obwohl die Kosten heute von weiteren Strategischen Erfolgsfaktoren erganzt werden
(Kaluza/Blecker 2000a, S. 1 ff.), kommt ihnen immer noch eine grof3e Bedeutung zu (Porter
1998a, S.35ff.). So versuchen viele Unternehmen Kostenvorteile mit Hilfe des
Kostenerfahrungskurvenkonzepts und damit auch Wettbewerbsvorteile zu erzielen (Henderson
1984). Auch bei einer Partizipation an modernen Form der Kooperation beabsichtigen die
Unternehmen haufig ihre Kosten dauerhaft zu senken. Allerdings ist hier zusatzlich zu
berticksichtigen, daf3 in vielen Fallen die Grundlagen der betrieblichen Leistungserstellung
durch die Partizipation verandert werden. So konzentrieren sich die Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen und greifen fir die vollstdndige Leistungserstellung haufig auf
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komplementare Ressourcen und Kompetenzen ihrer Partner zurtick. Ziel muf3 es aber auch sein,
auch die dabei anfallenden Kosten zu reduzieren. Insbesondere bei wechselnden
Interaktionsbeziehungen innerhalb der Kooperationen sind die anfallenden Kosten als
erfolgskritisch zu betrachten (Blecker 2000a, S. 19 ff.).

Wir vermuten jedoch, daf} die Kosten der Interaktion und des Wechsels der Interaktion mit
zunehmender Haufigkeit, d.h. bei wachsenden Erfahrungen, sinken. Diesen Effekt bezeichnen
wir als Erfahrungskurve der Interaktiobbeschrieben (Blecker 1999, S. 180 f.). Sie beruht
darauf, dal3 bei einer zunehmenden Anzahl an Interaktionen mit identischen Partnern
Lerneffekte realisiert werden konnen, die Kostensenkungen bei den Interaktionsprozessen
ermdglichen. Gleichzeitig férdern wiederholt durchgefiihrte Interaktionen den Aufbau einer
ausgepragten Vertrauensbasis, wodurch ein partieller Verzicht auf kostenintensive Sicherungs-
und Koordinationsmechanismen maoglich wird. Zudem ist zu vermuten, dall auch in
Kooperationen bei einer steigenden Anzahl und Intensitdt der Interaktionen spezifische
Investitionen zu einer weiteren Senkung der Kosten der Interaktionen beitragen. Dies ist
moglich, da die Unternehmen beim Wechsel der Interaktionsbeziehungen mehrfach auf
einzelne Partner in der Kooperation zurlickgreifen und so eine Erfahrungsbasis aufbauen
konnen. Eine weitere Ursache fur Erfahrungskurveneffekte bei Interaktionen kdénnen schlief3lich
optimierte Schnittstellen aufgrund wiederholter Interaktionen und den damit einhergehenden
Veréanderungen bei den Produktionsprozessen, Produkten und der Organisation der Partner sein.
Insgesamt ist zu konstatieren, daf3 in Kooperationen die Unternehmen zum einen aufgrund der
Konzentration auf Kernkompetenzen und den daraus resultierenden Spezialisierungsvorteilen
relativ geringe Produktionskosten realisieren kbnnen. Zum anderen ist es aber auch mdglich,
mit Hilfe der Erfahrungskurve der Interaktion die Interaktionskosten und somit die
Gesamtkosten soweit zu senken, daR die Unternehmen aufgrund der auftretenden
Synergieeffekte nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen konnen (Blecker 1999, S. 122 ff.).

2.2 Kollektivierung des Slack

Eine weitere neue Handlungsoption aufgrund potentieller Synergieeffekte in der Kooperation
stellt die kostenneutrale Verbesserung des Organizational Slack dar. Der Begriff
‘Organizational Slack’ wurde von Cyert und March (1963, S. 36 ff.) gepragt und bezeichnet die
Uberschussigen, in einer aktuellen Periode verflgbaren, allerdings nicht benétigten Ressourcen
eines Unternehmens. Der Organizational Slack wird deshalb haufig auch als eine
Verschwendung von unternehmerischen Ressourcen beziehungsweise als eine ineffiziente
Ressourcenallokation interpretiert. Organizational Slack reduziert aber auch das
unternehmerische Risiko und ist eine notwendige Voraussetzung zum Erreichen von
Flexibilitat, Innovationen und Fehlertoleranz von Unternehmen (Staehle 1991, S. 319 ff.). Eine
potentielle Erh6hung des Organizational Slack wird daher auch in einigen Fallen im
betriebswirtschaftlichen Schrifttum als ein Vorteil von Kooperationen angesehen
(Zimmermann/Winkler 1998, S. 33).

Diese Erhohung tritt u.E. jedoch nicht ein, sondern die Unternehmen versuchen, ihren
Organizational Slack in der Kooperation zu reduzieren. So missen die Unternehmen in einer
Kooperation nicht mehr eine erh6hte Quantitdt an Ressourcen selbst vorhalten, da sie schnell
und flexibel auf die ungenutzten Ressourcen ihrer Partnerunternehmen zurtickgreifen kénnen.
Dies bedeutet, dal3 die Verfugbarkeit der Ressourcen von der internen Ebene eines
Unternehmens auf die unternehmenstbergreifende Ebene verlagert werden kann. Der Ausgleich
eines Mehr- oder Minderbedarfs an Ressourcen wird interorganisational erzielt und so der
erforderliche Sicherheitsbestand kollektiviert. Statt eines individuellen Organizational Slack
wird daher nun der Slack in der Kooperation aufgebaut. Wir bezeichnen dim@erative
Slack,der ,...analog zum Organizational Slack die in einer Kooperation fur jeden Partner zur
Verfiigung stehenden, in einer Periode jedoch nicht gebrauchten Ressourcen aller beteiligten
Unternehmen*® (Blecker 1999, S. 136) darstellt.
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Mit Hilfe dieses Cooperative Slack ist es moglich, die aktive und passive Flexibilitat (Kaluza
1996, S. 257) aller beteiligten Unternehmen zu steigern, ohne in dem selben Mal3e wie der
Organizational Slack einen Trade-off zu den Kosten aufzubauen. Suboptimale
Ressourcenallokationen werden dadurch vermieden. Wichtige Voraussetzungen hierfur sind
jedoch eine freiziigige zwischenbetriebliche Arbeitsteilung, die Modularisierung der
Leistungserstellung und der Einsatz flexibler Produktionsfaktoren.

Problematisch ist jedoch, dal3 sich die Unternehmen durch den Abbau des Organizational Slack
und die Nutzung des Cooperative Slack in eine wechselseitige Anhangigkeit begeben. Diese
kann zwar forderlich fir die Stabilitat der Kooperation sein, beim Verlassen der Kooperation
missen die Unternehmen jedoch die abgebauten Ressourcen und damit auch die eigene
Flexibilitdt wieder neu entwickeln.

2.3 Kostengunstige Individualisierung der Produkte

Eine wesentliche Herausforderung des gegenwartigen Wettbewerbsumfeldes ist die
zunehmende Individualisierung der Nachfrage und Segmentierung der Absatzmarkte. Aktuelle
Strategiekonzepte wie die Dynamische Produktdifferenzierungsstrategie (Kaluza 1989) oder die
Mass Customization (Pine 1994, Piller 1998) versuchen daher, mit Hilfe eines hohen
Erzeugniswechselpotentials Gber die Zeit wechselnde Kundenbedurfnisse zu befriedigen oder
sogar weitgehend individualisierte Produkte zu niedrigen Kosten anzubieten. Die Unternehmen
mussen sich daher aber auch an einer Synthese zweier unterschiedlicher Philosophien
orientieren, um die sich teilweise widersprechenden Anforderungen zu erfillen. Auf der einen
Seite mussen zur Gewahrleistung der hohen Erzeugnisvielfalt oder sogar einer
kundenindividuellen  Fertigung sehr flexible und leicht zu reorganisierende
Interaktionsbeziehungen aufgebaut werden. Auf der anderen Seite soll eine Senkung der
Transaktions-, Koordinations- und Produktionskosten ermdéglicht werden.

In modernen Kooperationen kann dieses Spannungsfeld mit Hilfe einer umfangreichen
virtuellen Ressourcenbasis reduziert werden. Flexibilitatssteigernd und zugleich kostensenkend
wirken sich z.B. der Cooperative Slack und die im Vergleich zum autarken agieren am Markt
hohere Varietat bzw. der Heterogenitat der interorganisational verfigbaren Ressourcen aus.
Ebenfalls flexibilitatssteigernd wirkt sich die Mdglichkeit einer hohen Potentialintegrativitat
(Engelhardt/Freiling 1995, S. 899 ff., Hammann 1997, S. 456 ff., Kleinaltenkamp 1997,
S. 92 ff.) aus. Da die Unternehmen nicht autark Gber alle bendtigten Ressourcen verfugen, sind
sie auf die friktionsfreie Einbindung der Ressourcen ihrer Partner angewiesen. Sowohl die daftr
Interaktionen per se als auch der Informationsaustausch tragen zu einer Steigerung der
Integrativitat der Ressourcen bei (Engelhardt/Freiling 1995, S. 905 ff.) und verbessern das
Leistungspotential der Unternehmen. Schlie3lich wirken sich auch organisatorische
Innovationen  positiv.  aus. So unterstitzen die dezentralen  Strukturen der
Interorganisationsbeziehungen eine Kundenorientierung (Victor/Pine/Boynton 1996, S. 84 ff.),
wahrend die haufig zentralisierten Strukturen der einzelnen Teilnehmer sowie der Wettbewerb
der Teilnehmer untereinander (auch ,,Coopetition, Brandenburger/Nalebuff 1996) fur eine hohe
Kostenorientierung hilfreich sind. Zudem beglnstigen die Teilnahme und das daraus
resultierende Virtualisieren der bestehenden unternehmensinternen und -externen Strukturen ein
hohes Mal der Individualisierung und eine Anpassung an die Uber die Zeit wechselnden
Kundenbedurfnisse bei niedrigen Kosten (Reiss/Beck 1995, S. 33 f.). So kdnnen beispielsweise
im eigenen Unternehmen standardisierte Bauteile und/oder Halbfertigfabrikate kostenglnstig
nach den Paradigmen der Massenfertigung gefertigt werden. Die Anpassung an die
Kundenwinsche kann auf einer spateren Produktionsstufe mit Hilfe der sich stéandig neu
bildenden Interorganisationsbeziehungen und dem flexiblen Zugriff auf externe Ressourcen
erfolgen. Pine sieht aufgrund dieser Moglichkeiten moderner Kooperationen auch die Zukunft
des unternehmerischen Wettbewerbs in modernen Kooperationsformen, deren Mitglieder
individuell oder insgesamt ein hybrides Strategiekonzept verfolgen (Pine 1994, S. 344).
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3 Marktorientierte Wirkungen der Synergieeffekte

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum und in der unternehmerischen Praxis werden
strategische Vorteile aus einer marktorientierten Perspektive haufig anhand der potentiellen
Unterstitzung der Strategischen Erfolgsfaktoren diskutiert. Dies sind die Faktoren, mit deren
Hilfe Unternehmen gezielt Wettbewerbsvorteile erreichen und ihre Existenz sowie ihren
langfristigen Unternehmenserfolg sichern kénnen. Strategische Erfolgsfaktoren stellen somit
die Waffen dar, mit denen der Wettbewerb in einer Branche ausgetragen wird.

Welche Faktoren im einzelnen als Strategische Erfolgsfaktoren zu betrachten sind, ist nicht
abschlieBend geklart (Diller/Luecking 1993, S.1229ff., Fritz 1997, S. 455ff.).
Ubereinstimmung besteht jedoch besonders bei sechs Faktoren: Kosten, Qualitat, Flexibilitat,
Zeit, Erzeugnisvielfalt und Service (z.B. Wildemann 1988, S. 116 ff.).

Aus einer marktorientierten Perspektive mussen Unternehmen zur Sicherung ihrer
Wettbewerbsposition eine Verbesserung dieser Erfolgsfaktoren anstreben. Die synergetische
Sicherung der Wettbewerbsposition beschreibt somit die Bestrebungen, die Strategischen
Erfolgsfaktoren mit Hilfe der Partner in modernen Kooperationen fir jeden einzelnen
Teilnehmer zu verbessern. Dabei werden zwei Aspekte der Kooperationen genutzt: 1. Die
Wirkung des konzeptionell vorgesehenen Einsatzes moderner luK und 2. Das ,Paradigma der
Neuen Dezentralisation® (Drumm 1996, S.7). Die potentiellen Auswirkungen moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien auf die Strategischen Erfolgsfaktoren wurden
im betriebswirtschaftlichen Schrifttum bereits ausfuhrlich untersucht (Blecker 2000b, S. 55 ff.,
Kaluza/Blecker/Sonnenschein 1996) Wir konzentrieren wir uns daher tro@udditat der
Beeinflussungder Strategischen Erfolgsfaktoren auf die Wirkungen der zunehmenden
interorganisationalen Dislozierung der Leistungserstellung.

3.1 Konsequenzen fur ausgewahlte Strategische Erfolgsfaktoren

3.1.1Kosten

Bei der Untersuchung der Auswirkungen auf den Erfolgsfaktor Kosten sind die Struktur und
Hohe der Produktionskosten bzw. der internen Kosten eines Unternehmens bei der
Leistungserstellung von besonderem Interesse, da die Koordinations- bzw. Transaktionskosten
aufgrund des Einsatzes moderner IuK auch bei einer hohen Spezifitat der Leistungen gering
sind (Picot/Reichwald/Wigand 1998, S. 56 ff., Blecker 1999, S. 126 ff.).

Kostensenkungen kénnen nach dem wertmafiigen Kostenbegriff entweder durch eine Senkung
der eingesetzten Mengen an Produktionsfaktoren pro Leistungseinheit oder durch eine Senkung
der Beschaffungspreise erzielt werden. Dazu sind insbesondere die economies of scale und die
economies of scope zu nutzen. Die Skaleneffekte werden durch steigende Produktionsmengen
realisiert. Die Unternehmen kdnnen z.B. aufgrund der Konzentration auf Kernkompetenzen und
—prozesse die Produktionsmenge an identischen Leistungen steigern und so eine
Fixkostendegression und Lerneffekte realisieren. Durch das Zusammenlegen identischer
Prozesse und Verfahren der Unternehmen sind zudem Kostensenkungen, z.B. in der
Verwaltung, Organisation und/oder Beschaffung der Produktionsfaktoren, synergetisch zu
erzielen. Besonders positive Ergebnisse der Synergieeffekte werden dabei in
informationsintensiven Bereichen, z.B. F&E und Marketing, erreicht (Mengele 1994, S. 114 ff.
und S. 158 ff.). Die auf subadditiven Kostenfunktionen basierenden Verbundeffekte sind
hingegen nur schwer in den modernen Kooperationen zu realisieren. Nur wenn nicht
ausgelastete Kapazitaten zur Verfigung stehen und die Partner ein Produkt bendtigen, dessen
Produktion zu einem im Vergleich zum Nutzen geringeren Kostenzuwachs fiuhrt, kénnen sie
erzielt werden. Dem potentiellen Nutzen stehen jedoch haufig Komplexitatskosten bzw. Kosten
der Variantenvielfalt (z.B. Wildemann 1990, S. 37 ff., Wildemann 1993, S. 72 ff.) gegenuber.
Zusatzlich konnen Unternehmen gerade in modernen Kooperationen die Wirkungen veranderter
Produktionstechnologien nutzen (Kaluza/Blecker 2000b). Da in der Kooperation die
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Ressourcen zum Erzielen von Synergieeffekten gemeinsam genutzt werden, konnen die
Unternehmen von den Kenntnissen und Verfahren der Partner profitieren. Da zudem zu
vermuten ist, dald jedes Unternehmen sehr effiziente Produktionsverfahren im Bereich seiner
Kernkompetenzen besitzt, konnen einzelne Unternehmen eine Vielzahl tUberlegener Verfahren
und Prozesse nutzen und/oder mit Hilfe von Lerneffekten diese Fortschritte auch im eigenen
Unternehmen implementieren. Weiterhin ist zu beachten, dal’ die Spezialisierung im Rahmen
der Kooperation und die damit einhergehende Erh6hung der Produktionsmenge haufig erst die
Maglichkeit bietet, auf effizientere Verfahren umzusteigen.

Komplexitats-, Kapazitats- und Anpassungskosten innerhalb der Kooperation kdnnen die
Einsparungen partiell kompensieren. So werden z.B. Koordinationskosten durch die
Arbeitsteilung erhoht. Dieser Effekt ist jedoch mit Hilfe der intendierten langfristigen
Beziehungen in den Kooperationen und einer integrativen Bearbeitung der Teilaufgaben
aufzufangen. Insgesamt ist deshalb zu erwarten, dal3 kostensenkenden Effekte berwiegen.
Zusatzlich zu diesen Veranderungen des Kostenniveaus rechnen wir mit weiteren erheblichen
Veranderungen beim Kostenmanagement. Die Quasi-Externalisierung und -Internalisierung von
Funktionen den Kooperationen fordert eine Verschiebung zwischen einzelnen Kostenarten. So
tritt z.B. aufgrund der Abgabe von Funktionen, d.h. einer Verringerung der Leistungstiefe
und/oder -breite, haufig eine Umwandlung fixer in variable Kosten auf (Backhaus/Funke 1997,
S. 39). Dabei werden jedoch die im Schrifttum beschriebenen Probleme bei der Erh6hung der
Elastizitat der Kosten vermieden, z.B. langfristige Liefervertrage oder Risikopramien, da nicht
die Fertigung von Baugruppen fremdvergeben wird, sondern vollstindige Funktionen
ausgegliedert werden. Vielmehr fuhrt die Erhéhung der Elastizitat der Kosten zu einem grof3en
Vorteil bei dem Strategischen Erfolgsfaktor Kosten, da die Beschaftigungsabhangigkeit der
Unternehmen gesenkt wird. Lediglich der dritte Aufgabenbereich des Kostenmanagement, das
Management des Kostenverlaufs (Reif3/Corsten 1992, S. 1481 ff.), wird nicht beeinflul3t, da die
Reagibilitat der Kosten bezlglich der Beschéaftigung durch eine Kooperation und den
interorganisationalen Einsatz der IuK u.E. nur unwesentlich verandert wird.

3.1.2Qualitat

Ein weiterer wichtiger Strategischer Erfolgsfaktor aus einer marktorientierten Perspektive ist
die Qualitat. Hierunter ist aus einer anwenderbezogenen Sichtweise (Produktqualitat) die Gite
eines Produktes hinsichtlich der Verwendungseignung oder als Erfillungsgrad der
Kundenanforderungen zu verstehen (Wildemann 1993, S. 1.), die sich aus der Konzept- und der
Ausfuihrungsqualitdt  ergibt. Die  Anpassung an  Kundenanforderungen  und
Produktionsmoglichkeiten innerhalbder Konzeptionsphase eines Produktes ist die
Konzeptqualitat, das MaR der Ubereinstimmung zwischen geplanter und realisierter Qualitat ist
die Ausfuhrungsqualitat.

Die Konzeptqualitat wird im wesentlichen durch die Interaktion mit den Kunden geprégt. In
den modernen Kooperationen ist die Interaktion mit den Partnern sehr intensiv, so dal} diese
Abstimmung, zumindest fur Teilprojekte, sehr leicht fallt. Komplizierter ist die Interaktion mit
den Endabnehmern. Wenn diese ebenfalls an der Kooperation teilnehmen, sind sie in der Regel
in den Entstehungsprozeld involviert, so da? Ansatze zum Qualitdtsmanagement und zur
gualitativen Steuerung des Produktentstehungsprozesses wie das Quality Function Deployment
gut einzusetzen sind. Diese enge Abstimmung ist nur bei einer auftragsorientierten Einzel- oder
(Klein-)Serienfertigung zu erwarten. Liegt hingegen eine Massenfertigung vor, kann die
Abstimmung nur indirekt erfolgen. Entweder teilt das Unternehmen am Ende des
Fertigungsnetzes die notwendigen Informationen — sofern verfiugbar — mit, oder die
Informationen sind gemeinsam zu evaluieren. Ein Erfahrungsaustausch, gegenseitiges Lernen
und eine koordinierte Marktforschung stellen die notwendige Informationsbasis bereit.

Starker als die Konzeptqualitat wird in den modernen Kooperationen die realisierte Qualitat als
Qualitatsmerkmal wahrgenommen, die jedoch mafigeblich von der Konzeptqualitat bedingt
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wird. Auch bei der Ausfiihrungsqualitat ist die intensive Interaktion der Partner sehr forderlich.
Das gegenseitige Vertrauen, die enge Vernetzung und die nahezu zwangsweise Offenlegung der
Leistungserstellungsprozesse ermoglichen wechselseitige Lerneffekte. Insgesamt wird zwar die
Leistungsfahigkeit der Kooperation vom schwéchsten Mitglied gepréagt, die Orientierung bei
den Lernprozessen erfolgt aus verstandlichen Grinden jedoch am besten Unternehmen. Das
Wissen fir eine Optimierung der Leistungserstellung diffundiert schnell durch das Netzwerk.
Gleichzeitig werden innerbetriebliche Lernprozesse durch auftretende Spezialisierungseffekte
und die Steigerung der kumulierten Produktionsmenge geférdert.

Die Sichtweise der Prozel3qualitat legt im Unterschied zur anwenderbezogenen Sichtweise die
Eignung der Prozesse der Leistungsentstehung zur Gewahrleistung der Produktqualitat
zugrunde (Dogl 1986, S. 125). Dies impliziert, da? zwar die Prozel3- die Produktqualitat
beeinfluldt, nicht jedoch umgekehrt. Die ProzeBqualitat wird haufig durch die gleichen
Malinahmen beeinflul3t wie die Produktqualitéat. Eine enge Abstimmung der arbeitsteiligen
Prozesse und das gegenseitige Lernen sind wesentliche Qualitatseffekte der modernen
Kooperationen. Diese Mallnahmen konnen ebenfalls zur Verbesserung der ProzefRRqualitat
genutzt werden. Zusatzlich bietet sich einzelnen Unternehmen aufgrund der Spezialisierungs-
und Konzentrationstendenzen die Mdglichkeit, héherwertige Produktionsmittel einzusetzen.
Diese Produktionsmittel sind haufig erst ab einer kritischen Produktionsmenge wirtschaftlich
einzusetzen, die nur infolge der eingegangenen Kooperation zu erreichen ist.

3.1.3Flexibilitat

Ein besonders wichtiger Strategischer Erfolgsfaktor in dem heutigen Wettbewerbsumfeld ist die
Flexibilitat. Damit wird die Eigenschaft von Unternehmen und Systemen zur Bewaltigung
komplexer, sich wandelnder und nicht oder nur schwer vorhersehbarer Umweltsituationen
beschrieben (Meffert 1985, S. 121 ff., Behrbohm 1985, Eversheim/Schéaffer 1980, S. 229). Im
Schrifttum fehlt jedoch eine einheitliche Terminologie. Haufig wird die Flexibilitdt passiv als
die Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens auf sich im Zeitablauf wandelnde
Umweltbedingungen verstanden (Kaluza 1993, Sp. 1173 f.). Kaluza (1996, S. 257) erweitert
diese Sichtweise um eine aktive Komponente, die die Beweglichkeit oder Anderungsfahigkeit
eines Unternehmens beschreibt. Zu unterscheiden sind in beiden Fallen die Bereiche der realen
und der dispositiven Flexibilitdt. Da es sich meisten modernen Kooperationsformen um
vorwiegend nach auf3en gerichtete Konzepte handelt, sind jedoch nur geringe oder keine
Wirkungen flr die nach innen orientierte dispositive Flexibilitdt vorhanden.

Stark beeinfluRt wird hingegen die reale Flexibilitat. Erhebliche Flexibilitdtspotentiale sind
insbesondere durch die quantitative VergréRerung der Ressourcen zu erwarten. So kdnnen die
Unternehmen in der Kooperation schnell und ohne groRere Komplikationen auf die Ressourcen
anderer, beteiligter Unternehmen zuriickgreifen. Es wird dadurch die Mdglichkeit geschaffen,
den Organizational Slack durch eine Cooperative Slack zu substituieren. Der Cooperative Slack
steigert die aktive und passive Flexibilitat, ohne in demselben MalR3e wie der Organizational
Slack einen Trade-off zwischen Flexibilititt und Kosten zu verursachen. Solange die
Kooperation existiert, ist dies vorteilhaft. Wird sie jedoch aufgeltst, missen die Unternehmen
unter grol3en Investitionen die eigene Flexibilitat neu aufbauen, da sie Uber keine eigenen
Uberschissigen Ressourcen mehr verfligen.

Flexibilitatssteigernd wirkt sich auch die Mdglichkeit aus, aufgrund der Zusammenlegung von
Produktionsprozessen und der daraus resultierenden Ausweitung der Produktionsmenge
flexiblere Produktionsfaktoren einzusetzen (Rupprecht-Daullary 1994, S. 71, Kaluza/Blecker
2000d, S. 12 ff.). Dabei tritt jedoch eine Spezialisierung ein, die die Flexibilitat einzelner
Unternehmen senken kann. So konnen Kompetenzverluste, Abhangigkeiten und
Interdependenzen auftreten. Dies ist nur zu akzeptieren, wenn die Flexibilitdt der Kooperation
insgesamt und mit ihr die resultierende Flexibilitdt jedes einzelnen Teilnehmers soweit steigt,
dal die Verluste Uberkompensiert werden.
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Als dritte Komponente ist die strukturelle reale Flexibilitat zu betrachten. Hier kann die
Modularisierung in modernen Kooperationen positiv eingesetzt werden. Die Modularisierung
wird seit langerem aus unterschiedlichen Perspektiven im Schrifttum diskutiert (Warnecke
1992, Wildemann 1992, Picot/Reichwald/Wigand 1998, S. 201 ff.). Unter Modularisierung
wird dabei das Bilden kleiner, Uberschaubarer, (teil-)autonomer Einheiten mit dezentralen
Kompetenzen verstanden. Durch die Modularisierung wird die Flexibilitat erhoht, da
Entscheidungen schneller und mit weniger Abstimmungsprozessen zu treffen sind. Die
Arbeitsteilung zwischen den Unternehmen tragt daher dazu bei, die Reaktionsbereitschaft auf
Umweltverdnderungen zu verbessern. Insbesondere sind die Verbindungen zwischen den
Unternehmen bei Bedarf schnell neu zu knipfen und zu organisieren. Kaluza diskutiert hierfur,
allerdings auf der Ebene von Fertigungssystemen, die Durchlauffreiziigigkeit eines Systems
(Kaluza 1993, Sp. 1179). Es ist nun zu fordern, dall modernen Kooperationen ebenfalls eine
hohe Durchlauffreizligigkeit aufweist (Blecker 1999, S.137). Die Reihenfolge und
Interdependenzen der Austauschbeziehungen in den Kooperationen sind nur teilweise
technologisch bedingt, z.B. Rohstoffgewinnung am Beginn des Prozesses. Alle anderen
Beziehungen sind kinstlich festgelegt und/oder hangen in ihrer Anordnung von den aktuellen
Produkten und Projekten ab. Verandern sich diese, kdnnen die Beziehungen und Anordnungen
leicht angepafldt werden, da im Gegensatz zur unternehmensinternen Festlegung keine
Rucksicht, z.B. auf raumliche Gegebenheiten und Technologieverfigbarkeit, zu nehmen ist.
Die Kooperationen sind dann freiziigig und damit flexibel.

3.1.4Zeit

Die Zeit ist aufgrund der haufig beschriebenen Kontraktion der Marktzyklen bei gleichzeitiger
Expansion der Entstehungszyklen in den letzten Jahren ebenfalls zu einem bedeutenden
Strategischen Erfolgsfaktor geworden (Stalk 1988, S. 41 ff., Simon 1989, S. 70 ff.). Viele
Unternehmen streben daher an, mit Hilfe von Kooperationen synergetische Zeitvorteile zu
erzielen. Dabei werden insbesondere drei Effekte genutzt (Blecker 1999, S. 138 ff.):

1. Die Unternehmen spezialisieren in der Kooperation haufig auf ihre Kerntatigkeiten, so daf3
bei einer optimalen Gestaltung die dislozierten Teilprozesse zwischen den Unternehmen
parallelisiert werden konnen. Diese auch beim Simultaneous Engineering zur
Beschleunigung angewendete Methode wird hier jedoch nicht innerhalb eines
Unternehmens, sondern zwischen den beteiligten Unternehmen eingesetzt.

2. Aufgrund der Spezialisierung wird héaufig die Produktionsmenge identischer Produkte
erhéht. Zusammen mit der gesteigerten Diffusion von Wissen aufgrund des verbesserten
Informationsaustausches besteht daher die Moglichkeit, schneller auf der Lern- und
Erfahrungskurve voranzuschreiten und dadurch individuelle Zeitvorteile zu erzielen.

3. Besonders forderlich ist zudem, dald die Unternehmen nicht mehr autark, sondern
kooperativ die Potentiale zur Zeitverkirzung aufbauen kénnen.

Negativ wirken sich jedoch die Zeitbedarfe der in Kooperationen héaufiger auftretenden

Transport-, Liege-, Rust- und Koordinationsprozesse aus. Es ist deshalb beim Design der

Kooperation darauf zu achten, dal3 mit Hilfe einer optimalen Gestaltung der Arbeitsteilung und

einer integrativen Bearbeitung weitgehend abgeschlossener Teilaufgaben diese negativen

Effekte reduziert werden (Wildemann 1993, S. 30 f.).

3.1.5Erzeugnisvielfalt

Aufgrund der stark zunehmenden Individualisierung der Nachfrage ist fur viele Unternehmen
ein individuell angepafites, breites und tiefes Produktprogramm, d.h. eine hohe
Erzeugnisvielfalt, ein wichtiger Strategischer Erfolgsfaktor (Kaluza 1989, S.35ff.). In
Kooperationen férdern zwei Effekte die Ausweitung der Erzeugnisvielfalt: die synergetische
Nutzung komplementarer Ressourcen und die Mdglichkeit zur jederzeitgen Reorganisation der
Interaktionsbeziehungen.
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So koénnen die Unternehmen im Rahmen des Cooperative Slack bereitgestellte
unternehmensexterne Ressourcen nutzen und damit flexibel auf Veranderungen der
Kundenwiinsche reagieren. Es ist nicht langer erforderlich, alle notwendigen Fahigkeiten
individuell zu entwicklen. Es reicht aus, wenn ein Unternehmen in der Kooperation sie besitzt
und den Partnern zur Verfligung stellt. Dabei wirkt sich positiv aus, dald die Varietat der
Ressourcen im Vergleich zum unternehmensinternen Organizational Slack hoher ist und
dadurch die Anzahl moglicher Erzeugniswechsel steigt. Ebenso ist es hilfreich, daf’ die
Beziehungen zwischen den beteiligten Unternehmen jederzeit reorganisiert und die
individuellen Leistungsspektren schnell angepalit werden kdnnen.

Diese nahezu beliebige Reorganisation der Verknipfungen und damit der Reihenfolge sowie
Interdependenzen der Prozesse ermdéglicht es den beteiligten Unternehmen, mit einem sehr
geringen Zeitaufwand und einem niedrigen Investitionsvolumen die Voraussetzungen fiur die
Herstellung kundenindividueller Produkte zu schaffen. Die Unternehmen kdénnen somit mit
Hilfe der Partner schnell, kostenglinstig und qualitatsgerecht das Produktionsprogramm in der
Breite und in der Tiefe auszuweiten.

3.1.6Service

Aus der marktorientierten Perspektive ist der Service ein weiterer wichtiger Strategischer
Erfolgsfaktor, da viele aktuelle Wettbewerbsstrategien darauf abzielen, eine hohe
Differenzierung durch einen zuséatzlichen Nutzen fur die Abnehmer zu erreichen. Unter Service
sind daher im wesentlichen Dienstleistungen zu verstehen, die einen direkten und/oder
indirekten Zusammenhang zum Produkt besitzen und die Madoglichkeiten des Kunden
verbessern, den potentiellen Wert der vom Unternehmen angebotenen Hauptleistung zu
realisieren (Davidow/Uttal 1992, S. 41, Résner 1998, S. 47 ff.).

Der Service wird allerdings nur mittelbar beeinflu3t, da Kooperationen bezug auf den
Endabnehmer als ein teilweise geschlossenes System zu betrachten sind. Nur der Lieferant der
endgultigen Leistung verflgt Uber einen intensiven Kundenkontakt, der sich aber nicht von dem
eines autarken Unternehmen unterscheidet. Es sind daher im Bereich des Pre-Sales Service
meist keine oder nur geringe Auswirkungen festzustellen und im Bereich des After-Sales
Service besteht lediglich die Option, auf die Ressourcen der Partner zurickzugreifen.

Werden hingegen die Leistungsbeziehungen in der Kooperation betrachtet, sind diese mit
traditionellen Zulieferbeziehungen zu vergleichen, bei denen per se ein guter Service zu
unterstellen ist. Es ist sogar anzunehmen, dal3 in der Kooperation etablierte Unternehmen bei
der Auswahl von potentiellen Partnern auf die Servicequalitat besonders achten. Zudem sollten
alle Unternehmen aufgrund der wechselseitigen Abhangigkeiten, der Reziprozitat der
Beziehungen und der Interdependenzen bemiuht sein, ihren Service stetig zu verbessern.

Beim Service entstent somit kein unmittelbar am freien Markt verwertbarer
Wettbewerbsvorteil. Vielmehr kann sich die eventuell steigende Distanz zum Endkunden
negativ auswirken, da Kundenkontakte haufig nur mittelbar tiber Partner zustande kommen.

3.2 Multivalenz

Es wurde gezeigt, da3 die meisten Strategischen Erfolgsfaktoren mit Hilfe einer optimalen
interorganisationalen Arbeitsteilung in Kooperationen unterstiitz werden kdnnen. Zu klaren ist
aber noch, welche Wirkung in Summe fur die Strategischen Erfolgsfaktoren eintritt. Dazu

werden die verschiedenen bereits diskutierten Einflisse auf die einzelnen Strategischen
Erfolgsfaktoren in der Abb. 1 zusammengefalit.

Es zeigt sich, dalR alle Strategischen Erfolgsfaktoren geférdert werden. Sofern Uberhaupt
negative Wirkungspotentiale existieren, werden sie haufig kompensiert, so dal3 von einer
simultanen Unterstitzung aller traditionellen Strategischen Erfolgsfaktoren auszugehen ist.
Diese Eigenschaft wird als Multivalenz bezeichnet (Blecker 1999, S. 148).
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Abb. 1: Multivalenz moderner Kooperationsformen fir die Strategischen Erfolgsfaktoren

Die Multivalenz basiert im wesentlichen auf der Spezialisierung der beteiligten Unternehmen,
dem partnerschatftlichen Leistungserstellungsprozeld und der hohen Varietat der Ressourcen und
Kernkompetenzen. Diese Eigenschaft ist wichtig, da sie dazu fuhrt, dal die beteiligten
Unternehmen dem Risiko im unternehmerischen Umfeld begegnen kdnnen und zwangslaufig
alle bekannten wettbewerbsstrategischen Konzepte umsetzen kénnen (Kaluza/Blecker 1999a,

S. 269 ff., Kaluza/Blecker 1999b, S. 48 f., Kaluza/Blecker 2000c, S. 128 ff.).

4 Konsequenzen moderner Kooperationsformen aus einer ressourcenaorientierten
Perspektive

Die bis zur Mitte der achtziger Jahre dominierende Marktorientierung des Strategischen
Management unterstellt, dafd die Unternehmen sich die Branche, in der sie tatig werden wollen,
auswahlen koénnen und dal? das 6konomische Ergebnis vom Verhalten der Unternehmen und
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der Branchenstruktur bestimmt wird. Gegen diese einseitige Ausrichtung der

Strategieforschung sind mehrere Einwande anzufiihren (Peteraf 1990, S. 11, Aharoni 1993,

S. 33, sowie Blecker 1999, S. 189 ff.):

1. Die der Marktorientierung zugrundeliegenden Theorien weisen nur esireseitigen
Kausalzusammenharayf, der im wesentlichen auf der Industriedkonomik beruht und ein
strategisches Verhalten der Unternehmen weitgehend ausschlief3t. Erst in neueren Modellen
wird diese Einschrankung aufgehoben und ein Einflul? des Unternehmensverhaltens auf die
Struktur einer Branche und ihr Ergebnis zugelassen.

2. Die marktorientierte Sichtweise legt eirglack Box-Betrachtungzugrunde. Obwohl
beispielsweise Porter mit der Wertkette innerbetriebliche Prozesse abbildet, standen
innerbetriebliche Ressourcen nicht im Mittelpunkt der Betrachtung. Haufig werden sogar
unterschiedliche Ressourcenausstattungen und andersartige Organisationsformen der
Unternehmen nicht bertcksichtigt. Strategische Entscheidungen einzelner Unternehmen, die
auf diesen Unterschieden beruhen, sind deshalb nur schwer zu analysieren.

3. Die Tatsache, dal3 Rentabilitatsunterschiede mehr auf brancheninterne als auf die bisher
untersuchtenbranchenexternerDifferenzen zuriickzufihren sind, ist daher in vielen
traditionellen Modellen nicht zu erklaren.

Es reicht daher nicht aus, die Strategieentwicklung ausschlieBlich auf die Perspektive des

Marktes zu stutzen, da dann die besonderen Fahigkeiten der Unternehmen nicht ausreichend

bertcksichtigt werden. Es ist deshalb erforderlich, bei einer Untersuchung der Nutzenpotentiale

einer Partizipation an Kooperationen zu analysieren, ob und in welchem Ausmald die Partner
die Verfugbarkeit erfolgskritischer Ressourcen verbessern koénnen. Dazu sind die drei

grundsatzlichen Alternativen fir den Erwerb von Ressourcen zu unterscheiden (u.a.

Bamberger/Wrona 1996, S.141f.): Bei denternen Entwicklung wird versucht,

erfolgskritische Ressourcen mit Hilfe unternehmensinterner Mal3nahmen, z.B. F&E sowie

Personal- und Organisationsentwicklung, neu zu generieren. Dieses Vorgehen bietet sich

insbesondere an, wenn die notwendigen Faktormarkte fehlen und/oder wenn die neuen

Ressourcen intensiv vor einer potentiellen Imitation geschitzt werden sollen. In den Fallen, in

denen weder die bendtigten Kapazitaten und Ressourcen vorhanden sind, noch die verfugbare

Zeit fur die interne Entwicklung ausreicht, kann eBeschaffung Gber den Marktveckmafig

sein. Die dritte Mdglichkeit fur den Erwerb von Ressourcen iskdieperation mit anderen

Unternehmer{Blecker 1999, S. 205 ff.). Ein Unternehmen versucht dann entweder Ressourcen

gemeinsam mit Partnern zu entwickeln oder fremde Ressourcen mit Hilfe von Lernprozessen zu

erwerben. All diese ‘traditionellen’ Formen der Entwicklung von Ressourcen unterstellen einen

Erwerb der Ressourcen.

Bei den modernen Kooperationen, wie der Unternehmung ohne Grenzen, halten wir diese

Terminologie jedoch nicht fir zweckmalig. Ziel ist nicht das Erlangen von Eigentumsrechten

an einzelnen Ressourcen, sondern die temporare Nutzung einer sehr grofRen Anzahl

unterschiedlicher Ressourcen und damit auch die Realisierung von Synergieeffekten zwischen
den beteiligten Partnern. Es ist daher von einem Zugang zu Ressourcen zu sprechen, der die

Maoglichkeit einzelner Unternehmen bezeichnet, temporar einzelne Verfiigungsrechte uber

Ressourcen anderer Unternehmen zu erlangen. Charakteristisch ist, dafl3 die Unternehmen damit

ein Nutzungspotential besitzen und die Ressourcen nur flr einen ex ante definierten Zeitraum

einsetzen konnen. Obwohl diese Ressourcen grundsatzlich in den Partnerunternehmen
existieren, kbnnen wir daher aus der Perspektive des einzelnen Unternehmens von einer

virtuellen Ressourcenbasis bzw. von virtuellen Ressourcen sprechen (auch Kronen 1994, S. 99,

Schréader 1996, S. 54). Wir dricken damit aus, dal3 diese Ressourcen zwar wirken, d.h. die

Basis fur Wettbewerbsvorteile darstellen, aber im eigenen Unternehmen nicht vorhanden sind.

Dennoch er6ffnen sich durch die Vvirtuelle Ressourcenbasis viele strategische

Handlungsoptionen fur die partizipierenden Unternehmen.

Es sind drei Typen des wechselseitigen Zugangs zu Ressourcen bzw. der Kopplung der jeweils

internen Ressourcen zu unterscheiden: Es werden gleichartige Ressourcen zusammengelegt
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(Pooling), komplementdre Ressourcen werden verbunden (Allying), oder es werden
unternehmensinterne Systeme und Prozesse gekoppelt (Linking). Mit Hilfe dieser Malinahmen
konnen einzelne Unternehmen im Vergleich zu den traditionellen Formen der Entwicklung von
Ressourcen deutlich schneller intern fehlende Ressourcen zur Leistungserstellung einsetzen und
mit ihrer vorhandenen Ressourcenbasis kombinieren. Aufgrund dieser Kombination kann das
einzelne Unternehmen auch aus der Ressourcenperspektive erhebliche Wettbewerbsvorteile
erzielen, obwohl die externen Ressourcen grundsatzlich jedem Partner zur Verfigung stehen
und von kooperationsexternen Unternehmen relativ leicht zu identifizieren sind. Die
Kombination interner und externer Ressourcen ist dann besonders vorteilhaft, wenn hierdurch
Synergieeffekte erzielt werden und die eigenen Ressourcen an Wert gewinnen bzw. deren
Leistungsfahigkeit gesteigert wird.

Da ein Unternehmen aus der Ressourcenperspektive in einer Kooperation Zugang zu bislang
nicht verfigbaren Ressourcen erhalt (Blecker 1999, S. 205 ff., Blecker/Neumann 2000,
S. 63 ff.), kann die Entscheidung Uber die Partizipation als ein Entwicklungsschritt fur die
Ressourcenbasis betrachtet werden. Allerdings ist das ex ante Erkennen der Werte externer
Ressourcen fur das kooperative Erzielen von Wettbewerbsvorteilen problematisch (Ring 1996,
S.12), so dalR ein Selektionsproblem bei der Auswahl der Partner und der geeigneten
Kooperation entsteht (van Well 1996, S. 170f.). Es ist fur eine optimale Entwicklung der
Ressourcenbasis erforderlich, die Kooperation, der es beitreten mochte, sowie die einzelnen
Partner entsprechend seiner eigenen Starken und Schwéachen auszuwahlen. Bei einer optimalen
Auswahl bietet jedoch diese Form des Ressourcenerwerbs gegentuber den traditionellen Formen
den Vorteil, schneller und mit einem geringeren Einsatz bestehender Ressourcen die
Schwachen des eigenen Unternehmens auszugleichen.

Den aufgezeigten Chancen einer Partizipation sind jedoch die mdglichen Gefahren eines
Verlustes von Ressourcen und/oder der darauf basierenden Wettbewerbspositionen in
Kooperationen entgegenzuhalten (Blecker 1999, S. 209 ff.). So besteht z.B. die Gefahr, dal3 die
Partner wichtige Zukunftsfelder besetzen (Rasche 1994, S.235f.) und dann die eigene
Wettbewerbsposition innerhalb und aul3erhalb der Kooperation gravierend bedroht sind. Im
Schrifttum wird daher auch hé&ufig darauf hingewiesen, dal3 aus ehemals gleichberechtigten
Partnern Uber- bzw. untergeordnete Unternehmen werden kénnen. Weitere Gefahren, die sogar
von den Protagonisten moderner Kooperationen angefiihrt werden, sind der Abflu3 von Know-
how, Kompetenzverluste und potentielle Abhangigkeit von anderen Netzwerkakteuren (Sydow
1995a, S. 633 f., Sydow 1995b, S. 167 f., Blecker 1999, S. 210).

Ein wesentliches Problem ist auch, dalR der Ressourcentransfer mit Hilfe des Interpartner-
Learning durch die Offensichtlichkeit der internen Ressourcen fir die Partner geférdert wird.
Dies bedeutet, daR aufgrund der zwangslaufig hohen Offenheit der partizipierenden
Unternehmen untereinander ein Partner von den anderen Unternehmen lernen und deren
Ressourcen internalisieren kann. Die dadurch entstehende Diffusion der Ressourcen wirde die
ressourcenbasierten Wettbewerbspositionen erodieren, so dal3 die Partner fir das lernende
Unternehmen nicht langer ndtzlich waren. Das lernende Unternehmen koénnte aus der
Kooperation ausscheiden und mit dieser konkurrieren. Van Well weist jedoch darauf hin, dal3
die eigentlich paradoxe Sicherung der Ressourcen durch eine Offnung gegeniiber den Partnern
eine synergetische Sicherung und/oder Verbesserung der Wettbewerbsposition erst ermdglicht
(van Well 1996, S.173). Dennoch sind MalRnahmen und Konzepte zur Verhinderung
opportunistischen Verhaltens notwendig. Hierflr bieten sich gezielt aufgebaute wechselseitige
Abhangigkeiten und negative Sanktionsmaoglichkeiten, z.B. der Ausschluf® aus der Kooperation,
an. Unter der Pramisse begrenzter Ressourcen und Kapazitaten kann z.B. ein Ausschlul3 zu
einem Verlust samtlicher Wettbewerbspositionen fuihren, so dal? der Nutzen des MiZbrauchs
negativ ist. Daher ist die Gefahr der Erosion in der Kooperation geringer als bei ausschlief3lich
marktlichen Beziehungen einzustufen, da dort haufig nur kompetitive Relationen und keine
Sicherungsmechanismen gegen MilRbrauch vorliegen. Das Problem des Verlustes von
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Ressourcen und ressourcenbasierten Wettbewerbspositionen innerhalb der Kooperation ist
deshalb als gering oder zumindest als handhabbar zu bewerten.

5 Markt- und ressourcenorientierte Betrachtung einer synergetischen Sicherung
der Wettbewerbsposition

Diese aktuellen Anforderungen sind mit den heute vorliegenden Strukturen der Unternehmen
meist nicht zu erfullen. Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum wird deshalb vorgeschlagen,
moderne Kooperationsformen wie die Unternehmung ohne Grenzen als eine zweckmalige
strategische Alternative zur Losung dieser Aufgaben einzusetzen. Die Unternehmen sollen mit
Hilfe der interorganisationalen Arbeitsteilung und einer zunehmenden Dezentralisation
nachhaltige Vorteile im Wettbewerb erreichen. Mit Hilfe der Partizipation an diesen
Kooperationen ist es den Unternehmen mdglich, auf komplementare Ressourcen ihrer Partner
zurtckzugreifen. Dadurch entstehen neue strategische Handlungsoptionen, die jedoch einer
markt-undressourcenorientierten Betrachtung bedirfen (Kaluza/Blecker 2000e, S. 533 ff.).

Aus einer marktorientierten Perspektive kénnen nur Unternehmen erfolgreich im Wettbewerb
bestehen, die eine oder mehrere Wertaktivititen besser und/oder preiswerter als ihre
Konkurrenten ausfihren. Die Partizipation ermdéglicht es den Unternehmen, sich auf die fir sie
strategisch relevanten Wertaktivitdten zu konzentrieren und diese mit denen ihrer Partner zu
verknipfen. Dadurch koénnen sie zum einen Spezialisierungsvorteile bei den eigenen
Wertaktivitaten realisieren und zum anderen die Spezialisierungsvorteile der Partner nutzen. Es
entsteht ein ,best of everything® Unternehmen, das Wettbewerbsvorteile erreichen kann. Die
ressourcenorientierte Perspektive weist jedoch auch auf einige Gefahren einer derart
weitgehenden Konzentration auf Kernkompetenzen und Offnung des eigenen Unternehmens
hin. Im Fall moderner Kooperationen kénnen geeignete Sicherungsmechanismen und die
Maglichkeit, bei einer Veranderung des Wettbewerbsumfeldes mit einer Rekonfiguration der
Verknupfungen schnell und flexibel zu reagieren, dieses Risiko minimieren. Zudem erhalten
die Konkurrenten weder einen genligenden Einblick in das komplexe und variable innere
Geflige der Kooperation und damit keine Chance zur Imitation, noch kénnen sie den Aufbau
eines Pools an Unternehmen schnell genug nachvollziehen.

Forderlich sind hingegen aus der marktorientierten Perspektive die neuen strategischen
Handlungsoptionen und die simultane Unterstitzung aller strategischer Erfolgsfaktoren, d.h. die
Multivalenz, so dafd sogar von einer Nachhaltigkeit interaktionsbasierter Wettbewerbsvorteile
und Wettbewerbspositionen gesprochen werden kann. Diese zunachst einseitige Sichtweise ist
dadurch zu erganzen, dafl Kooperationen die Entwicklung von strategisch relevanten
Ressourcen sehr gut unterstiitzen konnen. Sie erweitern das Repertoire der Dbeteiligten
Unternehmen um eine zusatzliche Variante der Entwicklung, den Zugang zu einer virtuellen
Ressourcenbasis, die durch die beteiligten Partner zur Verfigung gestellt wird. Die Schwéchen
eines Unternehmens, auch bei der Umsetzung der neuen Handlungsoptionen und der
Unterstitzung der Strategischen Erfolgsfaktoren, kbnnen so schneller und mit einem geringeren
Ressourceneinsatz ausgeglichen werden. Dabei ist aus der ressourcenorientierten Perspektive
zudem zu beachten, dald die Féhigkeit zur optimalen Interaktion in der Kooperation ebenfalls
eine strategisch relevante Ressource darstellt (Blecker 1999, S. 150 ff.), die zur weiteren
Sicherung von Wettbewerbspositionen beitragt. Mit Hilfe der Interaktionsfahigkeit konnen die
Unternehmen in der Kooperation auf eine gegentiber den Konkurrenten wesentlich vergro3erte
virtuelle Ressourcenbasis zugreifen. Die Interaktionsfahigkeit erméglicht es den Unternehmen
deshalb, bei einer entsprechenden Nutzung nachhaltige Wettbewerbsvorteile im Sinne des
Resource-Based View zu erzielen. So konnen sich die Unternehmen besser auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und interorganisationale Spezialisierungsvorteile realisieren.
Ein weiterer Vorteil ist, dafl} in der Kooperation der Erwerb neuer Kernkompetenzen sowohl
temporar als auch dauerhaft erleichtert wird. Die Unternehmen muissen kritische
Kernkompetenzen nicht mehr besitzen, sondern es reicht aus, wenn sie proprietar Uber sie
verfiigen kénnen.
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Ein sowohl aus der markt- als auch der ressourcenorientierten Perspektive bedeutender Vorteil
moderner Kooperationen beruht darauf, daR eine stete Rekonfiguration der
Interaktionsbeziehungen maoglich ist. Ein schneller Wechsel der jeweils an Projekten beteiligten
Partner und der dadurch mdgliche Zugriff auf viele unterschiedliche Ressourcen unterstitzt
viele unterschiedliche Wettbewerbspositionen. In Anlehnung an Porter kann aus den genannten
Grinden festgestellt werden, dal3 die in Kooperationen zu erzielenden Wettbewerbsvorteile
nachhaltig sind. FUr das dauerhafte erfolgreiche Bestehen am Markt ist haufig nicht so sehr die
hervorragende Leistung bei einer Aktivitat strategisch relevant, sondern das Kombinieren von
Aktivitaten (Porter 1996, S. 70, und Porter/Rivkin 1997, S. 4f.). Allerdings werden diese
Aktivitaten im Unterschied zu der Auffassung von Porter in den Kooperationen nicht intra-,
sondern interorganisational mit Hilfe von Interaktionen kombiniert. Da zudem aufgrund von
Synergieeffekten mehr Aktivitditen und Ressourcen verfigbar sind als in autarken
Unternehmen, sind die erzielbaren Wettbewerbsvorteile und Wettbewerbspositionen sogar
besonders nachhaltig.

Die Partizipation an einer Kooperation stellt jedoch hohe Anforderungen an die Unternehmen,
da sich aufgrund der interorganisationalen Dezentralisierung die Managementaufgaben fir die
Akteure sehr stark ver&ndern. Es sind neuartige Fahigkeiten und Instrumente fur ein
Management raumlich und zeitlich dislozierter Funktionen zu entwickeln, bestehende
Instrumente an die kooperative Leistungserstellung anzupassen und die Grundprinzipien der
synergetischen Sicherung von Wettbewerbspositionen in allen betrieblichen Teilbereichen zu
implementieren (Blecker 1999, S.295 - 329). Nur wenn die Unternehmen diese
Herausforderung offensiv. annehmen und bereits heute innovative Losungsansatze entwickeln,
kénnen sie auch zukunftig erfolgreich an Kooperationen teilnehmen.
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