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Dieter Sauer 

Einleitung 

Die Beiträge dieses Bandes sind Ergebnisse einer Arbeitsgruppe im Rah­
men des vom B M B F geförderten Expertenkreises „Zukunftsstrategien 
deutscher Industrie". Die Arbeitsgruppe 2, die sich aus Fachleuten aus 
Industrie, Verbänden und Wissenschaft zusammensetzte, befaßte sich auf 
mehreren Sitzungen im Verlauf des Jahres 1995 mit Problemen der Orga­
nisation und Kooperation in und zwischen Unternehmen. Einen Schwer­
punkt bildeten Berichte von aus der Industrie kommenden Mitgliedern 
der Arbeitsgruppe über konkrete M a ß n a h m e n der Unternehmensreorga­
nisation. E i n zweiter Schwerpunkt bestand in der Definition von Experti­
sen, die an Experten aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen 
vergeben wurden, die zumeist auch Mitglieder der Arbeitsgruppe waren. 

I. 

Thematisch war die Diskussion in der Arbeitsgruppe wie auch im Ple­
num des Expertenkreises von Fragen der unternehmensinternen Restruk-
turierung bestimmt: Wie gelingt es den Unternehmen, sich an veränder te 
turbulente äußere Bedingungen anzupassen? Welche neuen Produkti­
ons- und Innovationsstrategien werden dazu entwickelt? Wie kann die 
strategische Neuorientierung erfolgreich umgesetzt werden? 1 In der A r ­
beitsgruppe wurden diese grundlegenden Fragen auf die organisatorische 
Umgestaltung von Unternehmensstrukturen bezogen und dabei die De­
zentralisierung als umfassendes Gestaltungsprinzip ins Zentrum gestellt. 
Dezentralisierung gilt einerseits als Mit te l , die neuen Grundsätze und 
Ziele industrieller Rationalisierung (Mark tnähe , Kundenorientierung, 
Kooperat ionsfähigkei t , Transparenz, Internationalisierung u.ä.) zu reali­
sieren, andererseits hat sie sich bereits zu einem generellen Leitbild der 
Unternehmensreorganisation verselbständigt. Insbesondere die Praxisbe­
richte aus den Unternehmen haben jedoch gezeigt, daß die Implementie-

1 Ein ausführlicher Bericht Uber die Diskussion im Expertenkreis „Zukunfts­
strategien" findet sich in Lutz u.a. 1996. 
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rung unterschiedlicher Dezent ra l i s ie rungsmaßnahmen in den Unterneh­
men widersprüchlich verläuft, mit vielen Problemen verbunden ist und 
vielfach gleichzeitig von Prozessen der Rezentralisierung begleitet wird. 
In dem Beitrag von Hirsch-Kreinsen in Band I der Ergebnisberichte aus 
dem Expertenkreis (Hirsch-Kreinsen 1996) wird dies ausführlich darge­
stellt, und es werden daraus auch Schlußfolgerungen für die industrielle 
Praxis und die weitere Forschung gezogen. 

Kennzeichnend für die Diskussion in der Arbeitsgruppe 2 und auch für 
die bislang daraus veröffentlichten Berichte ist eine grundsätzlich kriti­
sche Haltung gegenüber der seit einigen Jahren vorherrschenden Dezen­
tralisierungseuphorie. 2 Trotz der allseits deutlichen Absage an tayloristi-
sche Organisationsformen und hierarchisch-bürokrat ische Unterneh­
mensstrukturen kann in Dezentralisierung allein nicht das Allheilmittel 
für die Bewält igung der neuen Markt- und Konkurrenzanforderungen 
gesehen werden, wie dies viele der neuen Organisationskonzepte (vom 
„Lean Management" bis zum „virtuellen Unternehmen") versprechen. 
Der Blick auf die Real i tä t der gegenwärtigen Umstrukturierungsprozesse 
in den Unternehmen zeigt, daß die Dezentralisierungstendenz nur die ei­
ne Seite der Reorganisation beschreibt und auch nur für einen Tei l der 
Unternehmen zutrifft. Im Kern geht es um die Auflösung von rigide und 
ineffektiv gewordenen Organisationsstrukturen in großen Unternehmen, 
die den neuen Anforderungen an Flexibilität, Kundenorientierung und 
Innovationsfähigkeit nicht mehr gerecht werden. Desintegration, der A b ­
bau von Hierarchien und die höhere Autonomie dezentraler Einheiten 
bleiben jedoch risikoreiches Stückwerk („Dezentralisierungsfalle"), wenn 
nicht gleichzeitig neue Integrations- und Koordinationsmechanismen ge­
funden und installiert werden. Die zahlreichen Mißerfolge von Dezentra­
l is ierungsmaßnahmen und die Pendelbewegungen zwischen dezentraler 
und zentraler Reorganisation belegen die Problematik einseitiger Dezen­
tralisierungskonzepte. 3 

2 Vgl . dazu die Beiträge von Reichwald und Koller sowie von Nerdinger und 
von Rosenstiel in Lutz u.a. 1996, in denen in betriebswirtschaftlicher bzw. 
personalwirtschaftlicher Perspektive die Probleme unternehmensinterner De­
zentralisierung behandelt werden. 

3 Vgl . dazu Gurowitz 1994 und Hall u.a. 1993. Die in der Arbeitsgruppe vorge­
tragenen und diskutierten Unternehmensberichte sind ebenfalls gute Beispie­
le dafür (z.B. die Rezentralisierungstendenzen bei A B B , wo neuerdings die 
Reorganisation unter der Zielperspektive „integrierte Dezentralisierung" er­
folgt). Das Resümee, das Reichwald und Koller (Reichwald, Koller 1996) in 
ihrem Beitrag zur Dezentralisierung ziehen, verweist auf eine „goldene Mit­
te" als zukünftigen Weg der Unternehmensreorganisation. 
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A u c h das Setzen auf Mark t und Konkurrenz als zentrale unternehmens­
interne Steuerungsinstrumente (z.B. in Fo rm von Profit-Center-Struktu­
ren) hat eher den Anschein eines etwas hilflosen „Trial and Error"-Pro-
zesses, bei dem unrentable Unternehmenseinheiten ausselektiert werden, 
als bereits den Charakter eines neuen Paradigmas der Koordination de­
zentralisierter Unternehmen. Je komplexer das Produkt oder die unter­
nehmerische Gesamtaufgabe und je arbeitsteiliger die Prozesse ihrer Er ­
stellung im Rahmen einer Wertschöpfungsket te sind, desto wichtiger 
werden Aufgaben der Koordination, die jenseits der bloßen Marktsteue­
rung liegen. Es geht dabei nicht nur um die Frage nach dem richtigen 
Verhäl tn is von Dezentralisierung und Zentralisierung oder von Markt 
und Hierarchie, sondern auch um neue Formen und M o d i der Integrati­
on. 

II. 

In der bisherigen Reorganisationsdebatte stellen sich diese Fragen insbe­
sondere dort, wo im Zuge von Rat iona l i s ie rungsmaßnahmen die Gren­
zen des Unternehmens ins Blickfeld geraten, die Rationalisierungsper­
spektive sich auf un te rnehmensübergre i fende Zusammenhänge richtet. 
In den meisten Unternehmen geht die organisatorische Dezentralisie­
rung einher mit der strategischen Neubestimmung von Geschäftsfeldern, 
der Reduktion der Leistungstiefe, d.h. der Konzentration auf Kernkom­
petenzen, und damit einer Neuorientierung im unternehmensübergre i ­
fenden Produktions- und Wertschöpfungszusammenhang. Unterneh­
mensinterne Dezentralisierung ist somit vielfach nur ein Moment von 
umfassenderen Rationalisierungs- und Reorganisationsstrategien, bei der 
die unternehmerischen Aufgaben und Funktionen neu zugeschnitten 
werden, das Unternehmen sich in der Wertschöpfungsket te neu verortet 
und positioniert (Sauer, Döhl 1994). Dezentralisierung und Autonomi-
sierung von Unternehmenseinheiten sind dabei oft ein erster Schritt zu 
ihrer weiteren Auslagerung und formellen Verselbs tändigung bzw. ihrer 
Integration in andere Unternehmen. 

Die unternehmensübergreifende Reorganisationsperspektive erfaßt auch 
die Beziehung zu anderen Betrieben, sei es vertikal auf vor- und nachge­
lagerten Liefer- und Distributionsstufen oder horizontal in sich ausdiffe­
renzierenden Funktionsbereichen (FuE, Logistik u.a.). Es veränder t sich 
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damit nicht nur die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung, sondern auch 
die zwischenbetrieblichen Beziehungen verändern ihren Charakter und 
ihre Bedeutung im Rahmen unternehmerischer Strategien. Zwischenbe­
triebliche Arbeitsteilung wird zu einem eigenständigen Produktivi täts­
und Flexibili tätspotential . Marktförmige Austauschbeziehungen werden 
zunehmend von anderen Formen der Koordination und Steuerung über­
lagert oder auch ersetzt. Es bilden sich netzförmige Produktionsstruktu­
ren heraus, in denen übe rkommene Betriebs- und Unternehmensgrenzen 
an Bedeutung verlieren. Während mit der unternehmensinternen Dezen­
tralisierung verstärkt marktwirtschaftliche Prinzipien Eingang in die bis­
lang hierarchische Binnenstruktur der Unternehmen finden und so zu 
deren „Auf lösung" beitragen, werden mit der Herausbildung von Pro­
duktions- und Dienstleistungsnetzen auf überbetr iebl icher Ebene Markt-
und Konkurrenzbeziehungen eingeschränkt: Es kommt zu engeren (teil­
weise auch technisch-organisatorischen) Verknüpfungen zwischen den 
weitgehend verselbständigten organisatorischen Einheiten verschiedener 
Unternehmen. 

A u c h wenn die Entwicklung zu derartigen „Unternehmensnetzwerken" 
bislang nur ansatzweise und in bestimmten Teilbereichen zu beobachten 
ist, hat die Debatte über die Neugestaltung der zwischenbetrieblichen 
Beziehungen ihren vorwiegend akademischen Charakter längst hinter 
sich gelassen. Gegenstand sind inzwischen eine Reihe konkreter betrieb­
licher Gestaltungsprojekte. Der Begriff, mit dem die neue Quali tät zwi­
schenbetrieblicher Beziehung zu bestimmen versucht wird, ist der Begriff 
der Kooperation. E i n alter Begriff, der für all das Neue herhalten muß, 
was gegenwärt ig nur schwer zu fassen und zu erklären ist. A l l die neuen 
Formen der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, Betrieben oder 
auch einzelnen autonomen Organisationseinheiten werden unter dem 
Begriff der Kooperation zusammengefaßt . Dazu gehören all jene For­
men, die über die klassischen Austauschbeziehungen auf Märkten hin­
ausgehen und intensivere vertragliche, organisatorische, technische, per­
sonelle oder prozessuale Beziehungen zwischen Organisationen oder Or­
ganisationseinheiten beinhalten. Theoretisch-analytisch ist der Koopera­
tionsbegriff eigentümlich unterbelichtet (vgl. dazu Pohlmann u.a. 1995, S. 
31). Ein igermaßen übere ins t immende Erk lärungen und Abgrenzungen 
sucht man vergebens. Verbreitet ist- ein normativer Begriff im Sinne 
gleichberechtigter partnerschaftlicher Beziehungen. E r wird auf zwi­
schenbetrieblicher Ebene zumeist in Form von Appel len verwendet, 
wenn ökonomisch ungleiche Partner und damit i .d.R. Abhängigkei ten im 
Spiel sind (so z.B. bei Zulieferbeziehungen). 
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Die aktuelle Karriere des Kooperationsbegriffes hat sicher auch mit die­
ser noch sehr unscharfen begrifflichen Fassung zu tun und mit der Mög­
lichkeit, ihn vielfältig auf unterschiedliche Sachverhalte anwenden zu 
können . D a ß Kooperation heute den Charakter einer Zauberformel zur 
Lösung verschiedenartigster Integrationsprobleme und zur Bewältigung 
unterschiedlichster Konflikte erhalten hat, hängt aber auch mit den weit­
reichenden negativen Konsequenzen von Desintegration und Dezentrali­
sierung zusammen. Je undeutlicher die Grenzen zwischen unternehmens­
interner und unte rnehmensübergre i fender Reorganisation werden, desto 
schärfer stellen sich Fragen der Gestaltung interorganisationaler Bezie­
hungen auf jeder Ebene, wird die Notwendigkeit integrativer Strategien 
und M a ß n a h m e n zur Über lebensfrage von zunehmend komplexeren or­
ganisatorischen Gebilden. So lassen sich die Produktivi täts- , Flexibilitäts­
und Innovationspotentiale von labilen Produktionsnetzen, seien sie verti­
kal entlang der Wertschöpfungsket te oder horizontal auf einer Wert­
schöpfungsstufe organisiert, nicht allein über hierarchische Kontro l l ­
strukturen oder naturwüchsige Markt- und Konkurrenzmechanismen 
ausschöpfen. Deswegen wird gegenwärt ig so viel von Unternehmenskul­
tur, Vertrauen, Partnerschaft und auf der konkreten Ebene dann von 
Kooperation geredet. 

III. 

In den folgenden Beiträgen wird von dieser Beschwörung der Koopera­
tion als Allheilmit tel für die Lösung von Integrations- und Kooperations­
problemen einer sich zunehmend desintegrierenden industriellen Pro­
duktionsstruktur wenig die Rede sein. Die Beiträge beziehen sich viel­
mehr auf relevante Ausschnitte aus dem breiten Themenfeld zwischenbe­
trieblicher Arbeitsteilung und Kooperation: Sie behandeln bestimmte 
Formen und Felder der Kooperation (Innovation), greifen eher vernach­
lässigte Seiten der Kooperation auf (organisatorische Gestaltung) und 
thematisieren eine bislang ebenfalls wenig beachtete Ebene der Koope­
ration (prozessuale Kooperation). In den Beiträgen wird also weniger die 
Frage nach den Gründen für die zunehmende Bedeutung von zwischen­
betrieblicher Kooperation gestellt, als vielmehr - zumeist auf der Basis 
empirischer Untersuchungen - aus Erfahrungen über konkrete Koopera­
tionsformen berichtet bzw. ein Überblick über den wissenschaftlichen 
Kenntnisstand gegeben. Angesichts der Unschärfe des allgemein verwen-
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deten Kooperationsbegriffs und seiner kontex tabhängigen Anwendung 
gehen auch die folgenden Beiträge von keinem einheitlichen Koopera­
tionsbegriff aus, sondern behandeln aus dem jeweiligen Blickwinkel ihrer 
Fachrichtung unterschiedliche Felder, Aspekte und Ebenen der zwi­
schenbetrieblichen Kooperation. 

Michael Fritsch gibt im ersten Beitrag dieses Buches einen Überblick 
über die neuere theoretische und empirische Forschung zur arbeitsteili­
gen Innovation und zur FuE-Kooperat ion. Dabei wird deutlich, daß das 
Thema Innovation heute zunehmend weniger mit Hilfe von Analysen 
einzelner Innovationsprozesse oder der FuE-Tät igkei t einzelner Unter­
nehmen zu erfassen ist, sondern nur durch die Betrachtung größerer In­
novationssysteme, die von einem hohen Maß an Arbeitsteilung zwischen 
Organisationen (Unternehmen, Forschungseinrichtungen u.a.) gekenn­
zeichnet sind. M i t der zunehmenden Arbeitsteiligkeit in Innovationssy­
stemen werden auch die jeweiligen regionalen Umfeldbedingungen für 
das Innovationsverhalten bedeutsamer, ein Tatbestand, der in der aktuel­
len deutschen Diskussion nicht zuletzt am Beispiel der prekären Situati­
on ostdeutscher Unternehmen besonderes Gewicht erlangt hat. Ähnlich 
wie Stephan Schrader in seinem Beitrag geht Fritsch auch auf Probleme 
des Transfers neuen Wissens ein, der eine wichtige Voraussetzung für ar­
beitsteilige Innovationsprozesse darstellt. E r berichtet über die Ergebnis­
se empirischer Studien zum Informationstransfer, bei denen insbesonde­
re die „st ickiness" der Information und die „absorpt ive Kapazi tä t" der 
beteiligten Unternehmen als wichtige Einflußfaktoren hervorgehoben 
werden. 

Stephan Schrader geht in seinem Beitrag der Frage der faktischen Imple­
mentierung von Kooperation nach. E r betont dabei die organisatorische 
Gestaltung von Kooperationsbeziehungen, der in der unternehmerischen 
Praxis vielfach weniger Beachtung geschenkt wird als der vertraglichen 
Gestaltung der Rechte der einzelnen Kooperationspartner. Gerade bei 
Kooperationen in Bereichen, in denen ein hohes M a ß an technischer 
oder marktbezogener Unsicherheit besteht, sind nicht nur enge vertragli­
che, sondern auch enge organisatorische Koppelungen zwischen den K o ­
operationspartnern erforderlich. Das häufige Scheitern von strategisch 
sinnvollen Kooperationsbeziehungen läßt sich in vielen Fällen - so zeigen 
empirische Untersuchungen - auf die mangelnde organisatorische Gestal­
tung durch das Management zurückführen. E i n wichtiger Einflußfaktor 
der Organisation von Kooperation ist das Informationsaustauschverhal-
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ten der beteiligten Personen. Wie Schrader anhand eigener empirischer 
Untersuchungen zeigt, tendieren Führungskräf te deutscher Unterneh­
men - im Gegensatz zu denen amerikanischer Unternehmen - dazu, wich­
tige Informationen nicht weiterzugeben. Die Vernachläss igung des infor­
mellen Informationsaustausches verhindert vielfach die erfolgreiche K o ­
operation im Interesse aller beteiligten Unternehmen. 

Der Beitrag von Egon Endres und Theo Wehner behandelt ein Feld der 
zwischenbetrieblichen Beziehungen, das in den letzten Jahren stark dis­
kutiert wurde: die vertikale Kooperation zwischen Herstellern und Zulie­
ferern, die insbesondere in der Automobilindustrie aufgrund veränder ter 
Rationalisierungs- und Beschaffungsstrategien der Hersteller eine 
Schlüsselrolle im Reorganisa t ionsprozeß in dieser Branche erhalten hat. 
Sozialwissenschaftliche Analysen der Zulieferbeziehungen (vgl. u.a. 
Deiß , Döhl 1992; Meißner u.a. 1994) konzentrierten sich bislang überwie­
gend auf die strategische und strukturelle Ebene der Reorganisation 
(Herausbildung von System- und Modulzulieferern, Pyramidisierung der 
Zulieferbeziehungen, Aufbau von Netzwerkstrukturen u .ä.). Im Beitrag 
von Endres und Wehner geht es weniger um die Umsetzung dieser neuen 
Strategien, sondern bereits um Erfahrungen, die damit auf der Ebene 
von Arbeitsprozessen bei der Ausgestaltung von Kommunikat ion und 
Kooperation in den umstrukturierten Prozeßket ten gemacht wurden. 
Dabei stehen nicht die Entscheidungsträger auf der Managementebene 
im Mittelpunkt, sondern die sozialen Prozesse und Konflikte auf der Er -
fahrungs- und Handlungsebene des „shop floor". Prozessuale Koopera­
tionen werden vielfach durch Störungen in den Prozeßke t ten ausgelöst: 
Störfallanalysen sind deswegen ein wichtiger Ansatzpunkt für die Analy­
se und auch für die Verbesserung von interpersonalen Kooperationen. 
Endres und Wehner bleiben nicht bei der Analyse und Problemidentifi­
kation stehen, sondern befassen sich auch mit neuen Gestaltungsfeldern 
zwischenbetrieblicher Kooperation. Darübe r hinaus diskutieren sie den 
daraus resultierenden gewerkschafts- und industriepolitischen Hand­
lungsbedarf. 

Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation waren in den Dis­
kussionen des Expertenkreises „Zukunftss t ra tegien" eher ein randständi­
ges Thema. Im Zentrum stand die unternehmensinterne Reorganisation, 
auch wenn immer wieder Schnittstellen zu unternehmensübergre i fender 
Restrukturierung sichtbar und Fragen der externen Kooperation ange­
sprochen wurden. Wenn nicht alle Anzeichen täuschen, wird die Gestal-
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tung zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung und Kooperation in der De­
batte um eine zukunftsorientierte industrielle Innovationsstrategie weiter 
an Bedeutung gewinnen. Die in diesem Band veröffentlichten Analysen 
k ö n n e n vielleicht dazu beitragen, dieses Thema stärker einzubeziehen 
und so die Sichtweise industrieller Restrukturierung zu erweitern. 
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Arbeitsteilige Innovation - Ein Überblick über neuere 
Forschungsergebnisse 
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2. Begriffliches: Arbeitsteilung und Kooperation 

3. Probleme des Informationstransfers 

4. FuE-Kooperat ion 

5. Zur Bedeutung der räumlichen Umfeldbedingungen für 
arbeitsteilige Innovationsprozesse 

6. Zeitliche Trends in der innovativen Arbeitsteilung 

7. Schlußfolgerungen zu weiterem Forschungsbedarf 

1. Problemstellung und Vorgehensweise 

Es ist inzwischen allgemein anerkannt, daß die Entstehung von Innova­
tionen i.d.R. mit einem bedeutenden A u s m a ß an Interaktion und A r ­
beitsteilung zwischen verschiedenen Organisationen verbunden ist: A r ­
beitsteilung der Unternehmen untereinander (vgl. hierzu Jewkes u.a. 
1969), zwischen Anbietern und Abnehmern (von Hippel 1988) sowie A r ­
beitsteilung zwischen Firmen und anderen Institutionen wie etwa Uni ­
versitäten oder öffentliche Forschungseinrichtungen (vgl. Freeman 1987; 
Nelson 1986; 1989; 1992; Lundvall 1992). Dieser Beitrag soll einen Über­
blick über den „State of the art" der wissenschaftlichen Forschung über 
Arbeitsteilung im Innovat ionsprozeß geben. Dabei wird zunächst kurz 
auf den Begriff der Kooperation eingegangen (Abschnitt 2). Abschnitt 3 
behandelt Probleme des Transfers neuen Wissens, und in Abschnitt 4 
werden dann wesentliche Ergebnisse der empirischen Forschung über 
FuE-Arbeits tei lung dargestellt. D a eine Reihe von Studien klare Hinwei­
se auf die Bedeutung regionaler Gegebenheiten für den Innovationspro-
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zeß ergeben, geht Abschnitt 5 insbesondere auf neuere Ergebnisse zur 
Bedeutung des räumlichen Umfelds für den Innovat ionsprozeß ein. A b ­
schnitt 6 behandelt zeitliche Trends in der innovativen Arbeitsteilung, 
und Abschnitt 7 enthäl t einige Schlußfolgerungen, insbesondere zum 
weiteren Forschungsbedarf. 

2. Begriffliches: Arbeitsteilung und Kooperation 

Wenn hier von FuE-Arbeitsteilung die Rede ist, dann umfaßt dies sämt­
liche Beiträge zum Innovat ionsprozeß, die von unterschiedlichen organi­
satorischen Einheiten, wie etwa Unternehmen, Universi täten sowie staat­
lichen Forschungs- und Transfereinrichtungen, erbracht werden. Arbeits­
teilung innerhalb dieser Einrichtungen bleibt also unberücksichtigt . „Ko­
operation" stellt eine spezielle Form von Arbeitsteilung dar, wobei sich 
in der Literatur recht unterschiedliche Definitionen dieses Begriffes fin­
den (vgl. Benisch 1972; Boehme 1986; Haury 1989; MacNei l 1974; 1978; 
Ouchi 1979; 1980; Richardson 1972; Williamson 1985). Im folgenden wird 
der Begriff der Kooperation in einer relativ weiten Fassung verwendet 
und bezeichnet solche Austauschbeziehungen, die in signifikantem Aus­
maß „weiche" Elemente enthalten (vgl. Will iamson 1985; 1989). Darun­
ter sind Vertragsbestandteile zu verstehen, in denen die Verpflichtungen 
der Transaktionspartner nur unvollständig spezifiziert sind („soft con-
tracts", „relational contracts"). 

Das Gegenstück zu solchen weichen bzw. relationalen Ver t rägen stellen 
sogenannte Spot-Markt-Beziehungen dar, die dadurch gekennzeichnet 
sind, daß sämtliche Aspekte der Austauschbeziehung ex ante vollständig 
festliegen und keine Gefahr von opportunistischem Verhalten eines der 
Transaktionspartner besteht. Im Extremfall erfolgen Leistung und Ge­
genleistung simultan, ohne daß die Vertragsparteien zukünftige Ver­
pflichtungen eingehen oder die Aussicht auf eine zukünftige Tauschbe­
ziehung in den individuellen Kalkülen eine Rolle spielt. Spot-Markt-Be­
ziehungen können vollkommen unpersönlich sein; inwieweit man dem 
Transaktionspartner Vertrauen entgegenbringt, ist für den Austausch 
-jedenfalls ökonomisch betrachtet - unbedeutend (MacNei l 1974; 1978). 
Im Gegensatz zu dem Begriff der Kooperation umfaßt der Begriff der 
Arbeitsteilung sämtliche Formen interorganisationaler Beziehungen, ins­
besondere auch Spot-Markt-Interaktionen. 
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D a sich die Ergebnisse von Innovationsprozessen ex ante nur ungenau 
spezifizieren lassen, ist eine interorganisationale Arbeitsteilung in diesem 
Bereich häufig einer vollkommenen vertraglichen Regelung im Sinne ei­
ner Spot-Markt-Interaktion nicht zugänglich und enthäl t daher zwangs­
läufig weiche Elemente. Es wäre wahrscheinlich zu weit gegriffen, sämtli­
che Arten der Arbeitsteilung im FuE-Bereich als Kooperation anzuse­
hen; egal wie man Kooperation genau definiert (und dies soll hier auch 
bewußt offen gelassen werden): Der Ante i l der Kooperationen dürfte bei 
der interorganisationalen Arbeitsteilung im FuE-Bereich relativ hoch 
sein. 

3. Probleme des Informationstransfers 

D a Innovat ionstät igkei t in ihrem Kern die Generierung von Information 
darstellt, ist die Übermit t lung von innovationsrelevanten Informationen 
als eine notwendige Voraussetzung für arbeitsteilige Innovationsprozesse 
anzusehen. Aufgrund dieser zentralen Bedeutung des Informationstrans­
fers bietet er sich insbesondere auch als Ansatzpunkt der Analyse ar­
beitsteiliger Innovationsprozesse an. Im folgenden werden drei Aspekte 
des Informationstransfers behandelt, die für das Vers tändnis innovativer 
Arbeitsteilung von wesentlicher Bedeutung sind, nämlich erstens die 
Probleme der Al loka t ion von Informationen durch den Markt (3.1), 
zweitens Spillover-Effekte der Innovat ionstät igkei t (3.2) sowie drittens 
das erst kürzlich von E . von Hippel (1994) vorgestellte Konzept der 
„sticky information" sowie das damit verwandte Konzept der „absorpti-
ven" Kapazi tä t (3.3). 

3.1 Probleme der marktlichen Allokation von Informationen 

Aus der Sicht des ökonomischen Standardmodells der vollständigen 
Konkurrenz versagt der Markt bei der Al loka t ion von Informationen, 
weshalb nur ein relativ geringes A u s m a ß an marktlich koordinierter ar­
beitsteiliger Innovat ionstät igkei t zu erwarten ist (Fritsch 1995, S. 313 ff.). 
Es werden zwei wesentliche Ursachen für die Probleme der marktlichen 
Al loka t ion von Informationen genannt (vgl. grundlegend hierzu Ar row 
1962), nämlich 
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erstens das P h ä n o m e n der asymmetrischen Information: Der Infor­
mationsanbieter kann den Wert der Information i .d.R. sehr viel bes­
ser beurteilen als der Nachfrager; 

zweitens Probleme der Appropriierbarkeit des Gutes Information. 
Es ist häufig schwierig, die Verbreitung von Informationen zu ver­
hindern und diejenigen von der Nutzung der Information auszu­
schließen, die keinen Beitrag zu ihrer Generierung geleistet haben 
(Problem der externen Effekte). Sofern Innovationen mit solchen 
positiven externen Effekten (= Spillover-Effekten) verbunden sind, 
besteht die Gefahr eines zu geringen Ausmaßes an Innovationstät ig­
keit. 1 

Das Problem der asymmetrischen Information bei marktlichen Transak­
tionen von Informationen ergibt sich aus einer besonderen Eigenschaft 
des Gutes Information. Der Nutzen einer Information läßt sich erst dann 
halbwegs sicher abschätzen, wenn man über diese Information verfügt; 
hat man aber die Information bereits, so entfällt der Anreiz , sie käuflich 
zu erwerben. U m die Transaktion nicht überflüssig zu machen, wird ein 
Anbieter von Information dem potentiellen Käufer vor Abschluß eines 
Vertrages diese Information allenfalls unvollständig offenbaren. E in 
ökonomisch rational handelnder Interessent wird auf unvollständige 
Kenntnis der Information mit einem entsprechenden Risikoabschlag auf 
seine Zahlungsbereitschaft reagieren, mit der Folge, daß der Anbieter 
die Information nur unter Wert verkaufen kann. 2 

1 Die Frage des „zu geringen" Maßes an Innovationstätigkeit ist allerdings we­
sentlich vielschichtiger. So stellt beispielsweise die Möglichkeit, Vorsprung-
gewinne zu realisieren, häufig ein wesentliches Motiv der Innovationstätig­
keit dar, das im statischen ökonomischen Standardmodell unberücksichtigt 
bleibt. Ein weiterer Anreiz zur Durchführung von Innovationsaktivitäten ist 
dann gegeben, wenn dies die Fähigkeit eines Unternehmens steigert, extern 
generiertes Wissen zu absorbieren (s. hierzu die Ausführungen zum Konzept 
der absorptiven Kapazität in 3.3). Auf diese Weise könnte etwa erklärt wer­
den, warum einige linternehmen Grundlagenforschung betreiben, obwohl ge­
rade die Ergebnisse von Grundlagenforschung vom Patentschutz ausgeschlos­
sen und daher besonders schwer appropriierbar sind. 

2 Der Markt muß aufgrund dieser Eigenschaft des Gutes Information aber 
nicht - wie dies entsprechende theoretische Modelle nahelegen - vollständig 
versagen, was durch die Tatsache belegt wird, daß es in der Realität diverse 
Märkte für Information gibt. Ein Beispiel hierfür wäre der Markt für Compu­
ter-Software, wo die Anbieter vielfache Möglichkeiten nutzen, die Eigen­
schaften des Gutes zu beschreiben (bis hin zur Verteilung von kostenlosen 
Demonstrationsversionen), ohne ihre Information vollständig zu enthüllen. 
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Die beschränkte Appropriierbarkeit von neuem Wissen ergibt sich vor 
allem daraus, daß „proper ty rights" an Innovationen nur in Form von 
Patenten oder Urheberrechten erworben werden können, wobei dieser 
Schutz unvol ls tändig 3 und auf bestimmte Ar ten neuen Wissens be­
schränkt ist. 4 Selbst wenn ein Patent oder Urheberrecht erteilt wird, so 
kann ein Innovator die Nutzung des von ihm generierten Wissens ohne 
entsprechende Gegenleistung häufig nur schwer verhindern. Den Nutzen 
einer Innovation, für die der Innovator nicht entgolten wird, bezeichnet 
man als Spillover-Effekt der Innovationstät igkei t ; aus ökonomischer 
Sicht stellen solche Spillover-Effekte positive technologische Externali tä-
ten dar. 5 

Aufgrund der Probleme der marktlichen Transaktion von neuem Wis­
sen, insbesondere infolge des Problems der asymmetrischen Informati­
onsverteilung, wäre zu erwarten, daß neues Wissen nur in geringem M a ­
ß e über Märk te gehandelt wird. Läß t sich innovationsrelevante Informa­
tion nur schwer über Märk te transferieren, dann hat dies zur Folge, daß 
der Marktmechanismus nur sehr beschränkt zur Koordination arbeitstei­
liger Innovation genutzt wird. 

3.2 Spillover-Effekte der Innovationstätigkeit 

Es liegen inzwischen eine Reihe von empirischen Studien zu den Spill­
over-Effekten der Innovat ionstät igkei t sowohl privater Unternehmen 6 

als auch von Universi täten (vgl. Acs u.a. 1992; Feldman 1994; Jaffe 1989; 

3 Vgl . den Überblick zur Wirksamkeit des Patentschutzes bei Cohen (1995, S. 
226 ff.). 

4 Es wird beispielsweise eine gewisse „Erfindungshöhe" verlangt, so daß Er­
findungen, die in naheliegender Weise aus dem Stand der Technik folgen, 
vom Patentschutz ausgenommen sind. Ergebnisse der Grundlagenforschung 
sind bewußt vom Patentschutz ausgeschlossen. 

5 Die genaue Definition von Innovations-Spillovern ist allerdings nicht immer 
klar und einheitlich. Katz und Ordover (1990, S. 139) sehen bereits einen 
Spillover als vorhanden an, wenn der Produzent die Konsumentenrente aus 
einem Verkauf der Information nicht vollständig abschöpfen kann, was weit 
über die übliche Definition eines technologischen externen Effektes hinaus­
geht. 

6 Siehe etwa Bernstein 1988; 1989; Bernstein, Nadiri 1988; 1989; Geroski 1991; 
Griliches 1979; 1992; Jaffe 1986; 1988; Nadiri 1993. Bemerkenswerterweise 
sind diese Untersuchungen (mit Ausnahme von Geroski 1991) auf Nordame­
rika konzentriert. 
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Klevorik u.a. 1995; Mansfield 1991) vor. Dabei zeigen sich teilweise er­
hebliche positive Z u s a m m e n h ä n g e zwischen der FuE-Produkt iv i tä t ein­
zelner Firmen und dem A u s m a ß der FuE-Akt iv i tä ten anderer Unterneh­
men des betreffenden oder verwandter Wirtschaftszweige. 7 In einem 
Überblick über die Ergebnisse dieser Arbeiten stellt Griliches (1992, S. 
S43) zusammenfassend fest, daß „ R & D spillovers are present, their mag-
nitude may be quite large, and social rates of return remain significantly 
above private rates". 

Informations-Spillover zwischen privaten Unternehmen haben unter 
dem Aspekt der wirtschaftlichen Entwicklung sowohl positive als auch 
negative Wirkungen, weshalb die ökonomische Beurteilung solcher Ex-
ternal i täten zwiespältig ausfällt. Positiv zu beurteilen ist die Tatsache, 
daß sich durch solche Spillover neues Wissen verbreitet und von einer 
wachsenden Anzahl von Akteuren genutzt wird. Sofern dem Erzeuger 
eines Spillover der Wert des von ihm generierten neuen Wissens vom 
Nutznießer nicht vollständig entgolten wird, mindert dies andererseits 
seinen Anre iz zur Durchführung entsprechender Forschungs- und Ent­
wicklungsaktivitäten. S tünde das neue Wissen allen Interessierten sofort 
unentgeltlich zur Verfügung, so entfiele der Anre iz zur Erzeugung dieses 
Wissens vollständig. Demgegenüber sind Wissens-Spillover, die von U n i ­
versitäten und staatlichen Forschungseinrichtungen ausgehen, i.d.R. in­
tendiert und erwünscht. Die verschiedenen diesbezüglichen Studien erge­
ben deutlich positive Einflüsse der Universi tätsforschung auf die private 
Innovat ionstät igkei t , wobei sich i.d.R. zeigt, daß diese positiven Wirkun­
gen auf bestimmte Industriezweige konzentriert sind (vgl. insbesondere 
Acs u.a. 1992; Klevorik u.a. 1995; Nelson 1986). Mansfield (1991) schätzt 
auf der Grundlage seiner überwiegend auf forschungsintensive Branchen 

7 Jaffe (1986; 1988) geht bei der Bestimmung von Innovations-Spillover zwi­
schen Unternehmen z.B. so vor, daß er für jedes der mehr als 500 Unterneh­
men seines Samples einen „Spillover-Pool" definiert, der die Summe des 
FuE-Aufwandes der anderen Unternehmen enthält, wobei der FuE-Aufwand 
der anderen Firmen mit deren „technologischer Nähe" gewichtet wurde. Das 
Maß für die technologische Nähe beruht auf einer Analyse von Patent-Klassi­
fikationen und Zitationen. Die Analysen ergeben einen stark ausgeprägten 
positiven Einfluß der Größe des Spillover-Pools auf die FuE-Produktivität 
der Unternehmen. Dabei wird implizit unterstellt, daß die Absorption des 
durch den Spillover-Pool generierten Wissens für das betreffende Unterneh­
men kostenlos möglich ist (zur Kritik dieser Annahme s. die Ausführungen 
zur absorptiven Kapazität in 3.3). Einen Überblick über bisherige empirische 
Arbeiten zur Bestimmung von Spillover-Effekten der Innovationstätigkeit 
und damit vorhandenen methodischen Probleme gibt Griliches (1992). 
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beschränk ten Untersuchung, daß etwa 10 % der im Zeitraum 1975 bis 
1985 kommerziell eingeführten neuen Produkte ohne entsprechende 
Universi tätsforschung nicht oder erst wesentlich später hät ten eingeführt 
werden können . 

Verschiedene Autoren (Brooks 1994; Dasgupta, David 1987; 1992; Ro ­
senberg 1982; Kl ine , Rosenberg 1986; Rosenberg, Nelson 1993) haben 
darauf hingewiesen, daß es auch wesentliche positive Spillover der Indu­
strieforschung für die Universi tätsforschung geben könn te . Cohen (1995, 
S. 223) klassifiziert die bislang hierfür vorliegende Evidenz allerdings als 
eher anekdotisch. 

3.3 Informations-„stickiness" und die absorptive Kapazität der 
Beteiligten 

In der neueren Literatur sind zwei Konzepte zur Analyse der Übermit t ­
lung von Informationen entwickelt worden, die wesentlich zum Ver­
ständnis der Arbeitsteilung im Innovat ionsprozeß beitragen können : die 
„stickiness" bestimmter Informationen und das Konzept der „absorpti-
ven Kapazi tä t" . 

V o n Hippel (1994) hat eine Reihe von G r ü n d e n herausgearbeitet, die 
dazu führen können , daß gerade FuE-bezogene Informationen beson­
ders „sticky", d.h. nur mit erheblichem Aufwand (Kosten) auf andere 
Akteure transferierbar s ind. 8 Dabei ist die „stickiness" einer bestimmten 
Information nicht allein in den Eigenschaften der betreffenden Informa­
tion selbst begründet , vielmehr können auch Eigenschaften und Ent­
scheidungen von Informationsanbieter(n) und -nachfrager(n) ursächlich 
für die Schwierigkeiten bei der Über t r agung der Information sein. V o n 
Hippel nennt als mögliche Ursache für „stickiness" von Informationen 
im wesentlichen: 

Entgelte, die für den Zugang zu der Information bzw. deren Nut­
zung anfallen; Widerstand des Informationsbesitzers gegen die Wei­
tergabe; 

den kumulativen Charakter vieler Informationen. Die Grenzpro­
duktivität , die eine bestimmte Information für einen Akteur hat, 

8 Im Gegensatz zu der populären Annahme, daß "the cost of transmitting a 
given body of information is very low" (Arrow 1962, S. 614). 
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hängt nicht selten vom bereits vorhandenen Bestand an Informatio­
nen ab, übe r die der betreffende Akteur bereits verfügt; 

die e ingeschränkte Dokumentierbarkeit bzw. die „tacidness" be­
stimmter Arten von Information, die dazu führt, daß diese Informa­
tionen nur über Erfahrung und direkte Interaktion weitergegeben 
werden können (vgl. Nelson 1982; Polanyi 1958; Rosenberg 1976); 

das A u s m a ß (Unteilbarkeiten) und die Komplexi tä t der erforderli­
chen Informationen (wenn etwa ein größerer Technologiebereich 
beherrscht werden muß) ; 

die Tatsache, daß es vom bereits vorhandenen Informationsstand 
auf der Empfängersei te abhängt , inwieweit bestimmte Informatio­
nen erfolgreich übermit tel t werden können . 

Die „stickiness" von Informationen hat eine Reihe von Implikationen für 
die Arbeitsteilung im Innovat ionsprozeß. Allgemein ist aufgrund der 
Kosten des Informationstransfers zu vermuten, daß Informationen, die 
„sticky" sind, nicht so einfach transferiert werden wie Informationen, die 
diese Eigenschaft nicht aufweisen. Aus diesem Grunde vermutet von 
Hippel (1994, S. 430): 

„First, when information needed for innovation-related problem solving is held 
at one locus as sticky information, the locus of problem-solving activity will tend 
to take place at this site.... Second, when more than one locus of sticky informa­
tion is called upon by problem solvers, the locus of problem-solving activity may 
move iteratively among such sites as innovation development work proceeds. ... 
Third, when the costs of such iterations are high, problem-solving activities that 
draw upon multiple sites of sticky information will sometimes be task partitioned 
into subproblems that each draw on only one such locus. ... Fourth, when the 
costs of iteration are high, efforts will sometimes be directed toward investing in 
unsticking or reducing the stickiness of information held at some sites." 

A u f diese Weise könn te etwa erklärt werden, warum 

kleine High-tech-Unternehmen häufig dazu neigen, Produktion und 
Vermarktung ihrer Produkte selbst zu übe rnehmen , d.h. vorwärts zu 
integrieren, anstatt die Innovation über den Markt an eine Produk­
tionsfirma zu verkaufen (vgl. hierzu Pisano 1990; 1991); 

Entwicklungsaufträge, die an andere Firmen vergeben werden, sich 
i.d.R. auf Standardprobleme beziehen, für deren Lösung keine oder 
wenig „sticky information" benötigt wird (vgl. Mowery, Rosenberg 
1989); 
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bei Produkten, deren Gebrauchswert stark von den Anwendungsbe­
dingungen des Nutzers abhäng t (z.B. Computer-Software), dem Test 
von Prototypen durch Anwender (iterative Produktentwicklung an 
mehreren Standorten) häufig eine so große Bedeutung zukommt; 

im Falle der Entwicklung eines Produktes durch mehrere Unterneh­
men die Aufgaben i.d.R. derart aufgeteilt werden, daß möglichst 
große Bereiche weitgehend autonom von den einzelnen Beteiligten 
bearbeitet werden können und somit der erforderliche Aufwand für 
Koordinationen bzw. Schnittstellenmanagement minimiert wird; 

derjenige Kooperationspartner größere Anreize hat, die „stickiness" 
von Informationen zu reduzieren (z.B. durch Ferndiagnose-Einrich­
tungen, Expertensysteme, nutzerfreundliche Produktgestaltung), bei 
dem die höheren Kommunikationskosten anfallen. 

Zusammenfassend sind zwei wesentliche Punkte festzuhalten: Erstens 
beschränkt die „stickiness" von Informationen ungewollte Spillover der 
Innovationstät igkeit , und zweitens können Probleme der Appropriat ion 
neuen Wissens einen wesentlichen Anre iz für eine Kooperation im Inno­
vat ionsprozeß darstellen. 

Die Bedeutung des bereits beim Informationsnachfrager bzw. -empfän-
ger vorhandenen Wissens ist insbesondere von Cohen und Levinthal 
(1989; 1990) herausgearbeitet worden. Ausgangspunkt ist der Befund di­
verser empirischer Studien (vgl. z .B. Baldwin 1962; Evenson, Kislev 1973; 
Mowery 1983; Mowery, Rosenberg 1989), daß die Fähigkei t von Organi­
sationen (Betrieben, Unternehmen), innovationsrelevantes Wissen wahr­
zunehmen und für ihre Zwecke weiterzuverarbeiten, u.a. davon abhängt , 
inwieweit diese Unternehmen selbst auf dem betreffenden Gebiet aktiv 
sind, insbesondere selbst F u E betreiben bzw. über Erfahrungen bei der 
Produktion bestimmter Gü te r verfügen. Cohen und Levinthal (1989; 
1990) haben diese Fähigkeit zur Aufnahme und Verwertung von Infor­
mationen mit dem Begriff der absorptiven Kapazi tät belegt, verstanden 
als „the ability of a firm to recognize the value of new, external Informa­
tion, assimilate it, and apply it to commercial ends" (ebd. 1990, S. 128). 
Sie betrachten die absorptive Kapazi tät einer Organisation in bezug auf 
innovationsrelevante Informationen als eine A r t Nebenprodukt der F u E -
Aktivi tä ten bzw. der Produkt ionstä t igkei t (s. Abb . ) und stellen auf der 
Grundlage ihrer empirischen Analyse des Zusammenhangs zwischen 
FuE-Akt iv i tä ten und absorptiver Kapazität die Vermutung auf, daß der 
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Nutzen dieses Nebenproduktes eigener FuE-Akt iv i t ä ten auf solchen 
Gebieten besonders hoch ist, auf denen neues Wissen nur relativ schwer 
appropriierbar ist (z.B. in der Grundlagenforschung). Nach Cohen und 
Levinthal ließe sich auf diese Weise erklären, warum FuE-Joint Ventures 
vor allem auf solche Bereiche konzentriert sind, in denen das generierte 
Wissen relativ problemlos von den Beteiligten absorbiert werden kann. 9 

FuE-Akt iv i tä ten , absorptive Kapazi tät und technisches Wissen 
(nach Cohen, Levinthal 1990, S. 141; modifizierte Darstellung) 

4. FuE-Kooperation 

4.1 Arten von Kooperation 

Kooperationen werden üblicherweise entsprechend der Stellung der Ko­
operationspartner im Marktprozeß in horizontale, vertikale, diagonale 
und konglomerate Beziehungen eingeteilt. W ä h r e n d die Akteure im Fal ­
le der horizontalen Kooperation auf ihrem Absatzmarkt miteinander 
konkurrieren (Ziegler 1991, S. 15 f.), handelt es sich bei der vertikalen 
Kooperation um eine Abnehmer-Zulieferer-Beziehung, wobei auch U n i -

9 Auf die gleiche Art könnte auch erklärt werden, warum bei FuE-Koopera-
tionen die Forschungstätigkeit häufig nicht örtlich in einem gemeinsamen 
Unternehmen zusammengelegt wird bzw. warum dann, wenn ein solches 
Joint Venture gegründet wird, ein Rest an Forschungskapazität auf dem ent­
sprechenden Gebiet in dem Unternehmen verbleibt (Aldrich, Sasaki 1995). 
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versitäten und öffentliche Forschungseinrichtungen als Zulieferer im wei­
teren Sinne aufzufassen sind. Die diagonale Kooperation kennzeichnet 
eine Beziehung zwischen Akteuren, die zwar auf unterschiedlichen 
Märk ten tätig sind, aber auf einem jeweils angrenzenden Mark t zusam­
menarbeiten, 1 0 und von konglomerater Kooperation spricht man, wenn 
die Zusammenarbeit auf einem vollkommen anderen Markt stattfindet, 
der in keinerlei Beziehung zu den angestammten Märk ten der Koopera­
tionspartner steht (Huber, Börner 1978, S. 24 f.). 

Nach dem Zeitpunkt in bezug auf die FuE-Aktivitäten lassen sich Ex-an-
te- und Ex-post-Kooperationen unterscheiden. W ä h r e n d sich die Ex-
post-Kooperation auf die Zeit bezieht, nachdem das Resultat der betref­
fenden FuE-Akt iv i tä ten bereits feststeht (z.B. gegenseitige gebührenfreie 
Lizensierung bereits vorhandener Patente, Zusammenarbeit bei der Ver­
marktung neuer Produkte), findet die Ex-ante-Kooperation vor und 
während des FuE-Prozesses statt (Katz, Ordover 1990, S. 137). D a die 
Ex-post-Kooperation wohl nicht als arbeitsteilige Innovation im engeren 
Sinne anzusehen ist, bleibt sie hier weitgehend unberücksichtigt . 

A l s ein System überwiegend vertikaler Kooperationsbeziehungen kön­
nen sogenannte Netzwerke angesehen werden, die seit einigen Jahren in 
der Literatur verstärkt diskutiert werden. Netzwerke stellen komplexere 
Geflechte von Kooperationsbeziehungen zwischen mehr als zwei Part­
nern dar, die sich als „eingebet tete M ä r k t e " auffassen lassen (Fritsch 
1992). V o n Spot-Märkten unterscheiden sich solche „eingebet te ten 
M ä r k t e " - außer durch die unvollständige Ex-ante-Spezifikation der Aus­
tauschbeziehungen - vor allem dadurch, daß die Anzahl der Transakti­
onspartner begrenzt ist und eine gewisse Interaktions „kul tur" existiert, 
die sich in „ungeschr iebenen Regeln" niederschlägt; hinzu kommt ein ge­
wisses Maß an Redundanz der Beziehungen. Nicht selten haben solche 
Netzwerke auch eine ausgeprägte räumliche Dimension (Stichwort: i n ­
dustrial districts"; ausführlicher hierzu unter 4.4). 

10 Beispiel: Ein Unternehmen der Mineralölindustrie und ein Unternehmen der 
Chemischen Industrie gründen ein Joint Venture zur Entwicklung eines 
neuen Kunststoffes. Die Gründerunternehmen können in diesem Falle als po­
tentielle Wettbewerber auf dem Markt des Gemeinschaftsunternehmens an­
gesehen werden (vgl. Huber, Börner 1978, S. 24 f.). 
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4.2 Mögliche Vorteile und Probleme der FuE-Kooperation 

Die Motive bzw. Vorteile der FuE-Kooperat ion mit anderen Unterneh­
men sind vielfältig. Im wesentlichen handelt es sich dabei um: 

Überwindung von unternehmensinternen Engpässen durch Res­
sourcenzusammenlegung bzw. Ermögl ichung der Durchführung von 
Projekten, die einzeln nicht realisiert werden könnten , 

Appropriat ion von externem Wissen und Stimulierung von Lernef­
fekten, 

Risikoteilung, 

Vermeidung von Doppelarbeit, 

Hilfe beim Einstieg in ein für das betreffende Unternehmen völlig 
neues Technologiegebiet, 

Beschleunigung der Entwicklung und damit Verkürzung der „time 
to market", 

Ausschöpfung von Größen - und Spezialisierungsvorteilen, 

Erleichterung bei der Entwicklung, Einführung und Durchsetzung 
bestimmter technischer Standards sowie 

Internalisierung von positiven technologischen externen Effekten 
der FuE-Akt iv i tä ten durch Absprachen über die Aufteilung des 
FuE-Aufwandes (vgl. insbesondere Katz, Ordover 1990, S. 164 ff.). 

Mot ive speziell für horizontale FuE-Kooperat ionen könn ten sein: 

Verringerung des FuE-Wettbewerbs, 

Einsicht in die FuE-Akt iv i tä ten der Konkurrenz, 

Marktabschottung durch koordinierte FuE-Akt iv i tä ten sowie 

die allgemeine Verhaltensabstimmung zur Schaffung bzw. Verstär­
kung von Marktmacht. 
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Aufgrund der möglichen wet tbewerbsbeschränkenden Wirkungen wer­
den vor allem horizontale FuE-Kooperat ionsbeziehungen 1 1 z.T. als wirt­
schaftspolitisch bedenklich angesehen. 1 2 

Eine Untersuchung des „Zen t rums für Europä ische Wirtschaftsfor­
schung" ( Z E W ) auf der Grundlage der Innovationserhebung 1993 (Fel­
der u.a. 1994, S. 65 f.; König u.a. 1994) kommt zu dem Ergebnis, daß U n ­
ternehmen insbesondere dann FuE-Kooperat ionen eingehen, wenn 
„proper ty rights" an dem Ertrag der FuE-Akt iv i tä ten (z.B. Patente, Ge­
brauchsmuster) nur schwer erworben oder durchgesetzt werden kön­
nen . 1 3 In diesen Fällen ließe sich die Kooperation als ein Arrangement 
zur Internalisierung von Spillover der Innovat ionsakt ivi tä ten auffassen 
(Katz, Ordover 1990). Die durch Kooperation mögliche Verminderung 

11 Demgegenüber sind vertikale Kooperationsbeziehungen, also die Zusam­
menarbeit von Zulieferern und Abnehmern aus wettbewerbspolitischer Sicht, 
wesentlich weniger kritisch zu beurteilen. Eine Beeinträchtigung des Wettbe­
werbs könnte sich hier allerdings dann ergeben, wenn einer der Beteiligten 
über ein signifikantes Ausmaß an Marktmacht verfügt und es ihm durch die 
Kooperationsbeziehung gelingt, diese Marktmacht auf die Stufe des Koope­
rationspartners zu übertragen. Die diagonale Kooperation wäre u.U. dann als 
wettbewerbsbeschränkend anzusehen, wenn die Kooperationspartner auf 
dem Gebiet ihrer Kooperation auch als Konkurrenten agieren könnten. 
Sämtliche Arten der Kooperation (auch die konglomerate Kooperation) 
könnten schließlich dann als wettbewerbspolitisch bedenklich angesehen wer­
den, wenn hierdurch die Konzentration wirtschaftlicher Verfügungsmacht 
(Makrokonzentration) signifikant ansteigt, was allenfalls dann der Fall sein 
dürfte, wenn mehrere der Kooperationspartner Großunternehmen sind. 

12 Im Bereich der kleinen und mittelgroßen Unternehmen wird die horizontale 
FuE-Kooperation allerdings als weitgehend unbedenklich eingestuft, da man 
unterstellt, daß Kooperation von Kleinanbietern mit relativ geringem Markt­
anteil mit keiner wesentlichen Verstärkung von Marktmacht verbunden ist. 
Solche Kooperationen sind sowohl im deutschen als auch im Rahmen des eu­
ropäischen Wettbewerbsrechts erlaubt. Im Gegensatz zu der in Europa und 
den U S A betriebenen Wettbewerbspolitik, wo man FuE-Kooperationen rela­
tiv kritisch beurteilt, werden in Japan horizontale FuE-Kooperationen von 
Großunternehmen vom Japanischen Ministerium für Technologie und Indu­
strie (MITI) seit längerer Zeit nachhaltig finanziell gefördert (vgl. u.a. Katz, 
Ordover 1990; Aldrich, Sasaki 1995; Jorde, Teece 1990; 1991; allgemein zur 
wettbewerbspolitischen Beurteilung der FuE-Kooperation auch Monopol­
kommission 1990). 

13 Die Untersuchungen auf der Basis der Mannheimer Innovationserhebung 
stellen einen solchen positiven Zusammenhang zwischen dem Ausmaß po­
tentieller Spillovers der FuE-Aktivitäten und Kooperationsneigung insbeson­
dere für größere Unternehmen fest; für relativ kleine Unternehmen mit weni­
ger als 50 Beschäftigten ergibt sich hingegen ein negativer Zusammenhang. 
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des erforderlichen Ressourceneinsatzes (etwa infolge von Kapitalmangel 
und/oder hohen Innovationskosten) bzw. ein hohes Innovationsrisiko 
haben nach diesen Ergebnissen überraschenderweise keinen signifikan­
ten Einfluß auf die Kooperationsneigung (so auch Kleinknecht, Reijnen 
1992); auch das Vorhandensein von Engpässen des innerbetrieblichen 
Innovationspotentials scheint als Mot iv für das Eingehen von Koopera­
tionsbeziehungen nur von untergeordneter Bedeutung zu sein. 

Diverse empirische Untersuchungen (vgl. Felder u.a. 1994; Kleinknecht, 
Reijnen 1992; König u.a. 1994) 1 4 zeigen, daß die Wahrscheinlichkeit für 
das Vorhandensein einer FuE-Kooperationsbeziehung mit der Unter­
nehmensgröße ansteigt, was allein schon mit dem positiven Zusammen­
hang zwischen Un te rnehmensg röße und dem A u s m a ß der FuE-Akt ivi tä-
ten erklär t werden k ö n n t e . 1 5 Jedenfalls kann die für die Wirtschaft der 
Niederlande repräsentat ive Untersuchung von Kleinknecht, Reijnen 
(1992) keine höhe re Kooperationsneigung für Unternehmen mit relativ 
hoher FuE-Intens i tä t (Antei l der FuE-Personen-Jahre am gesamten Per­
sonalbestand) oder für Unternehmen in High-tech-Branchen feststellen. 
A u c h die Marktkonzentration hat nach den Ergebnissen dieser Studie of­
fenbar keinen signifikanten Einfluß auf die Wahrscheinlichkeit einer 
FuE-Kooperat ion. Wenig überraschend ist der Befund, daß nur ein ge­
ringer Ante i l derjenigen Unternehmen, die selbst keine FuE-Akt iv i tä ten 
betreiben, in einer FuE-Kooperat ion engagiert s i nd . 1 6 A l l diese Untersu­
chungen operieren allerdings mit relativ unscharfen Definitionen von 
FuE-Kooperat ion und unterscheiden nicht zwischen verschiedenen A r -

14 Bemerkenswerterweise operieren die meisten dieser empirischen Untersu­
chungen ohne eine klare Definition von FuE-Kooperation im allgemeinen, 
wohingegen bestimmte Kooperationsformen (z.B. Joint Venture) i.d.R. klar 
definiert sind. 

15 Wäre die Wahrscheinlichkeit für eine FuE-Kooperation pro Einheit FuE-
Aufwand in jedem Unternehmen identisch, so ergäbe sich für die Großun­
ternehmen ein höherer Anteil an kooperierenden Unternehmen, weil dort 
tendenziell ein größeres Ausmaß an FuE-Aktivitäten betrieben wird. 

16 Eine im Jahre 1988 vom Statistischen Bundesamt im Bergbau und Verarbei­
tenden Gewerbe durchgeführte Testerhebung (Statistisches Bundesamt 1989) 
ergab, daß lediglich 10,4 % der Unternehmen, die externe FuE-Dienstlei-
stungen nachfragen, selbst keine FuE-Aktivitäten durchführen, wobei hier 
natürlich das Problem der empirischen Erfassung von FuE-Aktivitäten be­
steht. Dieser Befund deutet darauf hin, daß sich FuE-Aktivitäten nur in Aus­
nahmefällen vollständig auf Externe verlagern lassen, was mit der Bedeutung 
eigener FuE-Kapazitäten zur Absorption extern erbrachter FuE-Ergebnisse 
erklärt werden könnte (vgl. 3.3). 
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ten der Kooperation, z .B. ob es sich um eine kurzzeitig befristete oder ei­
ne auf längere Sicht angelegte Beziehung handelt oder ob sich die K o ­
operation auf den Bereich der Kernkompetenz der Kooperationspartner 
bezieht. 

D a Innovat ionstät igkei t im Kern die Generierung neuen Wissens bein­
haltet und das Resultat dieses Suchprozesses nicht genau vorhersehbar 
ist, kann auch das Ergebnis von Arbeitsteilung im FuE-Bereich ex ante 
nur ungenau spezifiziert werden. Die entsprechenden Vereinbarungen 
enthalten also zwangsläufig „weiche" Elemente, und es besteht die Ge­
fahr opportunistischen Verhaltens der Vertragspartner (Teece 1988). 
V o n besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Gefahr ei­
nes unkontrollierten Know-how-Abflusses. E i n gewisses Mindes tmaß an 
Vertrauen der Akteure zueinander ist daher als notwendige Vorausset­
zung für FuE-Kooperat ion anzusehen. Das Problem opportunistischen 
Verhaltens im Rahmen unvollständig spezifizierter Vertragsbeziehungen 
ist um so gravierender, je größer das A u s m a ß an irreversiblen Aufwen­
dungen, die bereits in die entsprechende Beziehung investiert worden 
sind. So kann es sein, daß allein schon die Suche und die Auswahl eines 
geeigneten Kooperationspartners i.d.R. mit beträcht l ichem Aufwand ver­
bunden sind, der nicht unerhebliche „lock-in"-Effekte impliziert. Unter­
suchungen von FuE-Kooperationen kleiner und mit telgroßer Unterneh­
men in Deutschland (Becker 1994, S. 189; Wolff u.a. 1994, S. 169 ff.) er­
geben, daß 

die Identifikation eines geeigneten Kooperationspartners, 

die Abschä tzung der Leistungsfähigkeit eines potentiellen Koopera­
tionspartners sowie 

Probleme der Appropriierbarkeit des FuE-Ergebnisses bzw. die Ge­
fahr eines unkontrollierten Know-how-Abflusses 1 7 

als wesentliche Koopera t ionsengpässe eingestuft werden. M i t Problemen 
der Appropriierbarkeit kann erklär t werden, weshalb die Zusammenar­
beit im FuE-Bereich nur relativ selten in Form eines Joint Venture orga­
nisiert ist (Becker 1994; Ald r i ch , Sasaki 1995) und warum selbst dann, 
wenn für die kooperativen FuE-Akt iv i tä ten ein solches Joint Venture ge-

17 Zu einer eingehenden theoretischen Analyse des Zusammenhangs zwischen 
FuE-Kooperation und Appropriierbarkeit der Kooperationsergebnisse siehe 
Katz, Ordover 1990. 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



bildet wird, die beteiligten Firmen häufig weiterhin gleichartige For­
schungen „in house" betreiben. A l s G r ü n d e , die gegen eine FuE-Koope -
ration sprechen, werden vom Unternehmen vor allem die notwendige 
Offenlegung von Innovations- und Produktstrategien gegenüber dem 
Partner, das Bestreben nach Bewahrung der technologischen Eigenstän­
digkeit, die erforderliche Preisgabe bisheriger FuE-Ergebnisse und von 
Verfahren sowie die H ö h e des Koordinationsaufwandes genannt (Becker 
1994; Monopolkommission 1990, S. 342). 

Eine Reihe von Autoren betonen, daß weiche Kooperationsbeziehungen 
eine andere Quali tät aufweisen, als dies auf Spot -Märkten der Fal l ist, wo 
die Produkteigenschaften bekannt sind und die Koordination allein über 
den Preis erfolgt. Vertrauensvolle und intensive Kommunikat ion inner­
halb weicher Beziehungen erleichtert - so die Hypothese - Problemlö­
sungen und die Diffusion von Innovationen (vgl. hierzu insbesondere 
Hakanson 1987). 

43 Konkrete Formen der FuE-Kooperation 

A l s wesentliche konkrete Formen der FuE-Kooperat ion lassen sich un­
terscheiden: 

Durchführung der gemeinsamen FuE-Akt iv i tä ten in einer separaten 
organisatorischen Einheit, die den Kooperationspartnern gemein­
sam gehör t (Joint Venture); 

FuE-Kooperat ion im Sinne einer zielgerichteten Koordination der 
Aufgaben von rechtlich selbständigen Unternehmen im Rahmen be­
stimmter Projekte (FuE-Konsort ium, Strategische All ianz) mit oder 
ohne (teilweiser) Zusammenlegung entsprechender Kapazi tä ten; 

gemeinsame Nutzung von Laboratorien oder bestimmten Geräten 
(z.B. Meß- und Prüfeinrichtungen); 

die Ex-ante-Vereinbarung der gegenseitigen Erteilung gebührenfrei­
er Lizenzen aus Patenten (Lizenztausch, Patentpool), die aus be­
stimmten FuE-Akt iv i tä ten resultieren; 1 8 

18 Die gegenseitige gebührenfreie Lizensierung bereits vorhandener Patente 
dürfte im allgemeinen als eine Ex-post-FuE-Kooperation anzusehen sein. Sie 
wäre evtl. dann als Ex-ante-FuE-Kooperation einzustufen, wenn die Lizenzen 
im Rahmen der Innovationstätigkeit genutzt werden. 
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das „Information trading" von Mitarbeitern miteinander konkurrie­
render Firmen (von Hippel 1988; Schrader 1991; Schrader, Sattler 
1993); hierunter ist ein informeller Austausch von Erfahrungen und 
Know-how auf der Basis von Gegenseitigkeit („tit for tat") zu ver­
stehen, wobei regelmäßig nur solche Informationen weitergegeben 
werden, die für die Marktstellung des betreffenden Unternehmens 
nicht von zentraler Bedeutung sind; 

Zusammenarbeit (etwa in Arbeitskreisen, Ve rbänden ) in den Berei­
chen Gütesicherung, Standardisierung und Normung. 

Relativ marktnahe Formen der arbeitsteiligen Innovationstät igkei t stel­
len die externe Vertragsforschung, die Inanspruchnahme von innovati-
onsorientierten Dienstleistungen sowie der Kauf oder Verkauf von L i ­
zenzen dar, weshalb sie wohl nur als FuE-Kooperat ionen im weiteren 
Sinne anzusehen sind. 

Insbesondere von Hippel (1988) hat die Bedeutung von Abnehmern 
bzw. Anwendern von Produkten im Innovat ionsprozeß herausgearbeitet 
und damit auf eine besondere Form der vertikalen FuE-Kooperat ion 
hingewiesen. E r zeigt anhand diverser Beispiele, daß von den Abneh­
mern bzw. Anwendern häufig wesentliche A n s t ö ß e für Verbesserungen 
von Produkten ausgehen und vertikale FuE-Kooperat ion häufig im Rah­
men der ganz „norma len" Zulieferbeziehungen stattfindet, was für eine 
relativ weite Begriffsfassung von Kooperation spricht. Eine besonders of­
fensichtliche Form derartiger arbeitsteiliger Innovation stellen P i lo t -An­
wendungen neuer Produkte dar. 

Z u der Frage, welche Arten der FuE-Kooperat ion relativ häufig auftre­
ten und welche Bedeutung den verschiedenen Akteursgruppen im Rah­
men von FuE-Kooperat ion zukommt, liegt keine ganz eindeutige E v i ­
denz vor. E i n Grund hierfür könn te darin bestehen, daß die meisten 
diesbezüglichen empirischen Untersuchungen auf Stichproben von U n ­
ternehmen bestimmter Branchen bzw. Technologiebereiche beruhen und 
die Eignung einzelner Kooperationsformen evtl. auch durch Besonder­
heiten der betreffenden Branche bedingt ist. Zusätzlich erschweren un­
terschiedliche Definitionen von verschiedenen Kooperationsformen den 
Vergleich der Ergebnisse. Al les in allem deuten verschiedene Studien 
(Becker 1994; Wolff u.a. 1994; Felder u.a. 1994) darauf hin, daß Joint 
Ventures sowie Zusammenarbeit selbständiger Unternehmen mit Z u ­
sammenlegung von FuE-Kapazi tä ten relativ selten vorkommen und die 
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meisten FuE-Kooperat ionen als Erfahrungsaustausch, Auftragsvergabe 
und Zusammenarbeit ohne Zusammenlegung stattfinden. Was die K o ­
operationspartner angeht, so kommt den Univers i tä ten, Fachhochschu­
len und Forschungsinstituten mindestens ebenso große Bedeutung zu wie 
anderen privaten Unternehmen; Technologietransferstellen werden dem­
gegenüber meist deutlich seltener als Partner einer FuE-Kooperat ion ge­
nannt. Hinsichtlich der Kooperation mit anderen privaten Unternehmen 
ist die Kooperation mit Zulieferern und Abnehmern offenbar wesentlich 
stärker verbreitet als die Kooperation mit direkten Wettbewerbern. 

Klevorik u.a. (1995) zeigen, daß die relative Bedeutung von einzelnen 
Akteurstypen im Rahmen des arbeitsteiligen Innovationsprozesses für 
verschiedene Industriezweige deutlich differiert, wobei sie zwischen wis­
senschaftlicher Forschung (Universi täten und staatliche Forschungsin­
stitute), Innovationen in Zulieferindustrien sowie den FuE-Akt iv i tä ten 
innerhalb der betreffenden Branche selbst unterscheiden. Ihre Analyse 
ergibt, daß insbesondere die Verwertung von Kenntnissen wissenschaft­
licher Forschung i.d.R. mit relativ hohen eigenen FuE-Aufwendungen 
verbunden ist, was für Innovationen aus Zulieferindustrien nicht festge­
stellt werden kann. Dabei führt eine enge Bindung an die Grundlagen­
forschung offenbar zu einem geringeren M a ß an Innovationen als eine 
Bindung an eher angewandte Forschung. Starke Innovationsimpulse aus 
der betreffenden Branche selbst sind insbesondere mit einem relativ ho­
hen M a ß an Prozeßinnovat ionen und weniger mit Produktinnovationen 
verbunden. Bemerkenswerterweise sind Branchen, in denen relativ aus­
geprägte interne Innovationsimpulse bestehen, nur dann durch einen 
entsprechend hohen Ante i l an FuE-Aufwendungen gekennzeichnet, 
wenn der Branchentrend grundlegende Ä n d e r u n g e n der Produkteigen­
schaften bzw. der Leistungsfähigkeit des Produktes erfordert, sich das 
Produkt also in einer frühen Phase seines Lebenszyklus befindet; Inno­
vat ionsanstöße durch Einsatz neuer Materialien infolge einer E rhöhung 
der Auss toßmenge und durch s tärkere Automatisierung der Fertigung 
oder ein Trend zu Standardisierung und Differenzierung des Produktes 
gehen nicht mit einer entsprechend hohen FuE-Intens i tä t in der betref­
fenden Branche einher. 

4.4 Unternehmens-„Netzwerke" und Innovation 

Phänomene der Kooperation werden in neuerer Zeit zunehmend mit 
dem Begriff „Netzwerk" belegt, wobei häufig unklar bleibt, was unter ei-
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nem Netzwerk konkret zu verstehen ist. Viele der in der Literatur be­
schriebenen Netzwerke weisen die folgenden drei Merkmale auf (zu ei­
ner eingehenden Analyse vgl. Fritsch 1992): 

Redundanz der vertikalen Beziehungen innerhalb des Netzwerkes, 
d.h., es existieren mehrere Akteure, mit denen eine bestimmte 
Transaktion durchgeführt werden kann. Für einen Bezieher von 
Vorleistungen bedeutet dies, daß mehrere Zulieferer für eine be­
stimmte Leistung vorhanden sind. A u s der Sicht der Abnehmer be­
inhaltet Redundanz, daß keine Abhängigkei t von einem dominie­
renden Abnehmer besteht; 

ungenaue Ex-ante-Spezifikation der Austauschbeziehungen bzw. das 
Vorherrschen „weicher" Ver t räge; 

untergeordnete Bedeutung von hierarchischen Elementen in den 
Netzwerkbeziehungen. 

Die Beziehungen innerhalb von Netzwerken sind über längere Zei t räu­
me stabil, d.h., ein Wechsel des Transaktionspartners findet wesentlich 
seltener statt als auf einem Spot-Markt. Aufträge werden meist über eine 
A r t beschränkter Ausschreibung vergeben, was eine entsprechende Be­
grenzung des Wettbewerbs impliziert. Es existiert häufig ein gewisses 
„Wir"-Gefühl , das sich in Interessenharmonie, Vertrauen, gemeinsamen 
Zielvorstellungen bzw. in weitgehend übere ins t immenden Ansichten 
übe r erwünschte und unerwünschte Verhaltensweisen („Mora l" ) nieder­
schlägt. Es besteht die Tendenz, aufkommende Konflikte zunächst im 
Konsens ohne Einschaltung Dritter zu lösen; „voice" wird der Alterna­
tive „exit" vorgezogen. Häufig haben solche Netzwerke eine ausgeprägte 
regionale Dimension, was wohl vor allem durch die große Bedeutung 
von „face-to-face"-Kontakten im Rahmen von relationalen Beziehungen 
(Nohria, Eccles 1992) bedingt ist. Netzwerke in dem hier beschriebenen 
Sinne sind kein neues Phänomen , sondern wurden bereits Anfang dieses 
Jahrhunderts von Marshall (1920, S. 290 ff.) als „industrial districts" be­
schrieben und analysiert. 

Viele Autoren betonen, daß weich kontrahierte, kooperative Arbeitstei­
lung mit mehreren Partnern in besonderem Maße Lerneffekte stimuliert 
und zu einer relativ schnellen Verbreitung von Innovationen führt. Dies 
wird zum einen auf die relativ „offenen" (d.h. nicht erschöpfend defi­
nierten) Schnittstellen zwischen den Teilnehmern zurückgeführt . „Offe-
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ne" Beziehungen sind häufig durch ein hohes Maß an gemeinsamen Pro­
blemlösungen gekennzeichnet, was nichts anderes als kooperatives Ler­
nen bedeutet. Die Redundanz der Beziehungen legt es nahe, Verfahrens­
weisen, mit denen in einer Transaktionsbeziehung gute Erfahrungen ge­
macht wurden, auf andere, gleichartige Beziehungen des betreffenden 
Akteurs zu über t ragen. Redundanz von Vorleistungsbeziehungen impli­
ziert für den Abnehmer, daß er Vergleichsmöglichkeiten hat und so die 
Leistungsfähigkeit einzelner Zulieferer beurteilen bzw. dafür Sorge tra­
gen kann, daß sinnvolle technisch-organisatorische Neuerungen relativ 
rasch auch bei anderen Zulieferern eingeführt werden. Die Nicht -Ab­
hängigkeit von Zulieferern hat da rüber hinaus den Vor te i l , daß andere 
Abnehmer nicht durch eine enge Bindung des Zulieferers an ein be­
stimmtes Unternehmen von einer offenen Beziehung zu diesem Zuliefe­
rer abgeschreckt werden; somit besteht die Möglichkeit , von den Lernef­
fekten des Zulieferers aus der Kooperation mit anderen Unternehmen 
zu profitieren. E i n Nachteil redundanter vertikaler Beziehungen kann al­
lerdings darin gesehen werden, daß dies mit einer Vervielfachung der für 
den Aufbau und die Aufrechterhaltung der Beziehungen erforderlichen 
Transaktionskosten verbunden ist (vgl. ausführlicher Fritsch 1992). 

Granovetter (1973; 1982) hat die Hypothese etabliert, daß redundante 
weiche Beziehungen („weak ties") förderlich für die Diffusion von Inno­
vationen sind. E r begründet dies im wesentlichen damit, daß lose B i n ­
dungen zu verschiedenen Transaktionspartnern die Möglichkeit des Z u ­
gangs zu verschiedenen Informationsnetzwerken bieten; im Gegensatz 
dazu bes tünde bei festen Bindungen an bestimmte Transaktionspartner 
häufig ein derart hoher Grad an Homogenisierung des Informations­
standes der Beteiligten, daß wenig Neues zu erfahren sei. 

4.5 FuE-Kooperation und Innovationserfolg 

Inwiefern FuE-Kooperat ion tatsächlich zum Innovations- und Unter­
nehmenserfolg beiträgt, läßt sich auf der Grundlage der bislang vorlie­
genden Evidenz noch nicht definitiv beurteilen. Dies ist nicht zuletzt auf 
Probleme der Meßbarke i t der relevanten Variablen zurückzuführen: So­
wohl die Intensi tä t von Kooperationsbeziehungen als auch der Innova­
tionserfolg entziehen sich der genauen Quantifizierung und können nur 
mit relativ groben Indikatoren erfaßt werden. Erschwerend kommt hin­
zu, daß Unternehmen, die im Rahmen ihrer FuE-Akt iv i tä ten kooperie­
ren, auch durch relativ hohe FuE-Aufwendungen gekennzeichnet sind 
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(vgl. 4.2) und sich schwer bestimmen läßt, inwiefern größerer Innova­
tionserfolg eine Folge der FuE-Kooperat ion oder der h ö h e r e n F u E - A u f -
wendungen darstellt. Was den Zusammenhang zwischen FuE-Koopera ­
tion und Unternehmenserfolg angeht, so ergeben sich weitere Erfas­
sungsprobleme daraus, daß der Großtei l an FuE-Kooperat ion in einer 
vorwettbewerblichen Phase stattfindet und das entsprechende „time-lag" 
die Identifikation der relevanten Zusammenhänge zusätzlich erschwert. 

Verschiedene empirische Analysen (Felder u.a. 1994, S. 66 f.; G e m ü n d e n 
u.a. 1992; G e m ü n d e n , Heydebreck 1994; 1995; König u.a. 1994) zeigen, 
daß Unternehmen mit FuE-Kooperat ionen einen höheren Ante i l neuer 
Produkte an ihrem Umsatz aufweisen, wobei der Umsatzanteil neuer 
Produkte als Indikator für den Innovationserfolg dient. D a r ü b e r hinaus 
stellen G e m ü n d e n u.a. (1992) und G e m ü n d e n und Heydebreck (1994; 
1995) fest, daß Unternehmen mit einem hohen Umsatzanteil neuer Pro­
dukte auch ein signifikant s tärkeres Umsatzwachstum (nicht jedoch Be­
schäftigungswachstum) aufweisen. A u c h wenn diese Ergebnisse ein ho­
hes M a ß an Plausibilität aufweisen, bleiben die Kausal i tä tsbeziehungen 
letztendlich aber immer noch unsicher: 

denn erstens ist unklar, inwieweit die neuen oder verbesserten Pro­
dukte Folge der Innovationsanstrengungen der betreffenden Unter­
nehmen sind und nicht etwa durch Branchentrends oder verbesserte 
Vorleistungen (z.B. neue Materialien) bedingt sind (vgl. insbesonde­
re Klevorik u.a. 1995); 

zweitens müssen Umsatzsteigerungen nicht zwangsläufig auf dem 
Verkauf neuer Produkte beruhen, und selbst wenn dies der Fal l sein 
sollte, so m u ß die Neuheit der Produkte nicht ursächlich für den 
steigenden Absatz sein (ausführlicher hierzu Fritsch 1990, S. 36 f., S. 
117 ff.); 

und drittens schließlich bleibt das Problem des „time-lag" zwischen 
FuE-Kooperat ion und Unternehmenserfolg unberücksichtigt . 

Eine genauere Analyse bzw. Berücksichtigung des „time-lag" zwischen 
FuE-Kooperat ion und Unternehmenserfolg würde eine entsprechende 
longitudinale Datenbasis erfordern, die derzeit (noch) nicht verfügbar 
ist. Dabei wäre es wünschenswert , wenn eine solche Datenbasis auch In­
formationen über die A r t des Kooperationsprojektes sowie zu Charakte­
ristika der Kooperationspartner enthielte. 
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5. Zur Bedeutung der räuml ichen Umfeldbedingungen für ar­
beitsteilige Innovationsprozesse 

Diverse empirische Studien weisen auf eine wesentliche Bedeutung der 
regionalen Umfeldbedingungen für das Innovationsverhalten von Unter­
nehmen hin. So fand etwa die von Feldman (1994) durchgeführte öko-
nometrische Analyse des räumlichen Verteilungsmusters von Produktin­
novationen in den U S A nicht nur ausgeprägte räumliche Cluster von In­
novationen eines bestimmten Wirtschaftsbereiches, sondern darüber hin­
aus auch eine Konzentration der Innovationen auf diejenigen Regionen 
(Bundesstaaten), in denen sowohl Unternehmen als auch Universitäten 
relativ hohe FuE-Ausgaben t ä t i gen . 1 9 E in weiterer Faktor, der zur Er ­
k lärung der räumlichen Verteilung der Produktinnovationen beiträgt, ist 
das Vorhandensein von Ressourcen, die in komplemen tä re r Beziehung 
zur FuE-Akt iv i tä t stehen, wie z.B. bestimmte unternehmensorientierte 
Dienstleistungen. Dabei deuten die Analysen darauf hin, daß die räum­
lichen Umfeldbedingungen insbesondere für kleine und mittelgroße in­
novative Unternehmen von Bedeutung sind (vgl. hierzu Feldman 1994a). 
Grundsätzl ich stellt Feldman (1994) eine enge Entsprechung zwischen 
der räumlichen Verteilung unternehmerischer und universitärer F u E -
Aufwendungen fest. Sowohl die Korrelation von unternehmerischen und 
universi tären FuE-Aufwendungen als auch den Zusammenhang zwi­
schen der Anzahl der Produktinnovationen und den regionalen F u E -
Aufwendungen führt Feldman auf Informations-Spillover der FuE-Tä-
tigkeit zurück (vgl. auch Acs u.a. 1992). E in entsprechendes Muster zwi­
schen universitären FuE-Aufwendungen und Innovationen zeigt sich 
auch in den Analysen von Jaffe (1986; 1989) sowie von Jaffe u.a. (1993) 
auf der Grundlage von Patentdaten. Dabei nimmt die Intensität der 
Spillover-Effekte akademischer Forschung offenbar mit der räumlichen 
N ä h e zu der betreffenden Universi tät zu. L ink und Rees (1990) schluß­
folgern aus ihrer empirischen Untersuchung, daß Kleinunternehmen 
mehr Nutzen aus universitären FuE-Aufwendungen ziehen als Großun­
ternehmen. 

19 Der Untersuchung von Feldman liegen Informationen über ca. 4.200 Pro­
duktinnovationen vor, für deren Entwicklung jeweils die Betriebsstätte be­
kannt ist. Die Auswahl der in diesem Datensatz erfaßten Produktinnova­
tionen beruht auf einer Durchsicht von mehr als 100 einschlägigen Zeit­
schriften des Jahres 1983. Zu einer genaueren Beschreibung der Datenbasis 
vgl. Feldman 1994, S. 113 ff. 
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Mansfield (1995) stellt in einer Untersuchung von FuE-Kooperat ionen 
zwischen privaten Unternehmen und Univers i tä ten in den U S A fest, daß 
nicht unbedingt die fachlich besonders hochrangig eingestuften Fakultä­
ten am häufigsten als Kooperationspartner genannt werden. Aus seiner 
Analyse zieht er den Schluß, daß die Unternehmen in bezug auf F u E -
Kooperation einen Trade-off zwischen räumlicher N ä h e und fachlicher 
Qual i tä t empfinden: Nach Mansfield sind sie bereit, einen weniger hoch­
rangigen universitären Kooperationspartner dann zu akzeptieren, wenn 
die geographische Entfernung zu der betreffenden Fakul tä t relativ gering 
ist, was mit der Bedeutung von „face-to-face"-Kontakten im Rahmen 
von „weichen" Beziehungen erklärt werden kann. D a r ü b e r hinaus stellt 
die Studie fest, daß Fakul tä ten , die relativ viele FuE-Kooperationsbezie-
hungen zu privaten Unternehmen unterhalten, meist auch verhältnismä­
ßig umfangreiche staatliche Forschungsgelder eingeworben haben, wobei 
häufig die staatlich geförderte bzw. bezahlte Forschung der Zusammen­
arbeit mit den privaten Unternehmen vorausging. 

Für die Bundesrepublik Deutschland konnten solche räumlichen Muster 
der Beziehung von regionalem Umfeld und Innovat ionstät igkei t bisher 
nicht gefunden werden (Ewers u.a. 1980; Ewers, Brenck 1992; Meyer-
Krahmer u.a. 1984; Pfirrmann 1991). Es wäre allerdings verfrüht, hieraus 
zu schlußfolgern, daß die Verhältnisse in der deutschen Wirtschaft 
grundsätzlich anders wären; vielmehr könn te dieser Unterschied hin­
sichtlich der empirischen Evidenz im wesentlichen auf zwei Ursachen be­
ruhen: 

erstens liegen für die Bundesrepublik Deutschland bisher keine Da­
ten vor, die auch nur entfernt die Qual i tä t der den e rwähnten Ana­
lysen für die U S A zugrundeliegenden Informationen erreichen, und 

zweitens gibt es wesentliche Unterschiede hinsichtlich der Siedlungs­
dichte, der räumlichen Struktur, der räumlichen Entfernungen sowie 
der Verteilung von Bildungs- und Forschungseinrichtungen zwi­
schen beiden L ä n d e r n . 2 0 

20 Beispielsweise sind hochklassige Forschungseinrichtungen in den U S A weit­
gehend auf die Ost- und die Westküste konzentriert, während sie sich in der 
Bundesrepublik Deutschland sehr viel gleichmäßiger über das Land verteilen 
und die Unterschiede hinsichtlich der Qualität der Universitäten vergleichs­
weise gering ausfallen. Darüber hinaus sind - infolge der relativ hohen räum­
lichen Mobilität - bestimmte gleichartige Aktivitäten in den U S A vermutlich 
auch stärker auf bestimmte Standorte konzentriert. 
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Was die Adopt ion von Verfahrensinnovationen angeht, so kann die lan­
ge Zei t vorherrschende Ansicht, daß die Verbreitung neuer Techniken 
der Raumhierarchie folgt und der ländl ich-per iphere Raum hinsichtlich 
der Ü b e r n a h m e neuer Techniken benachteiligt ist, inzwischen als wider­
legt gelten (Fritsch 1987; Ewers, Fritsch 1989). Eine Reihe empirischer 
Untersuchungen der Bedeutung regionaler Umfeldbedingungen für das 
Innovationsverhalten, die überwiegend Fallstudien-Charakter haben 
(Porter 1990; Sabel u.a. 1989; Herrigel 1993; Saxenian 1994; Florida 1995; 
Flor ida, McNul ty 1995), betonen die Bedeutung von regionalen bzw. lo­
kalen „Netzwerken" sowie von sogenannten „weichen" Standortfakto­
ren, die eher „klimatischer" Natur sind. Hervorgehoben wird hier vor al­
lem die personell-institutionelle Arbeitsteilung und Kooperation der re­
levanten Akteure; finanzielle staatliche F ö r d e r u n g erscheint hingegen als 
unbedeutend, wenn nicht gar als schädlich. Dabei wird vielfach die A n ­
sicht vertreten, daß positive wirtschaftliche Entwicklung in einer Region 
zu einem erheblichen Tei l auf die „unternehmer ische Kultur" , Selbstor­
ganisationen der Wirtschaft sowie nicht zuletzt auch auf das Vorhanden­
sein einer bestimmten institutionellen Infrastruktur und intermediärer 
Akteure zurückgeführt werden kann. Ana log ist der Befund hinsichtlich 
der Bedeutung von Technologiezentren und Technologietransfer-Ein­
richtungen für regionale Innovationstät igkeit : Es ist weniger die Anzahl 
oder Dichte dieser Institutionen, sondern die A r t und Weise, wie sie mit 
der Wirtschaft in Kontakt treten, welche Dienste in welcher Quali tät sie 
anbieten und inwiefern ihr Angebot auch angenommen wird. Das V o r ­
handensein solcher Einrichtungen an sich sichert noch in keiner Weise 
positive Wirkungen für die regionale Wirtschaft (Sternberg 1988; 1995; 
Monck u.a. 1988). 

6. Zeitliche Trends in der innovativen Arbeitsteilung 

Es gibt diverse Hinweise darauf, daß die Bedeutung von Arbeitsteilung 
im Innovat ionsprozeß während der letzten Jahrzehnte deutlich zugenom­
men hat. So ergeben Berechnungen des Stifterverbandes Wissenschafts­
statistik, daß der Ante i l des FuE-Budgets, das die Unternehmen für Ex­
terne aufwenden, von 3,1 % im Jahre 1975 auf 8,4 % im Jahre 1987 ange­
stiegen ist (Wolff u.a. 1994, S. 72). Entsprechend haben sich etwa die 
Drittmittel der Hochschulen aus dem Sektor der privaten Unternehmen 
zwischen 1980 und 1985 mehr als verdoppelt (ebd., S. 88). Berechnungen 
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des Z E W (vgl. Felder u.a. 1994, S. 62) zeigen, daß der Ante i l der F u E -
treibenden Unternehmen, die mindestens eine FuE-Kooperationsbezie-
hung unterhalten, von weniger als 10 % im Jahre 1971 auf knapp 50 % 
im Jahre 1992 angestiegen ist. 

In der Literatur werden verschiedene Entwicklungen herausgearbeitet, 
die zur E rk l ä rung für diesen Trend zu zunehmender innovativer Arbeits­
teilung dienen können : 

Z u m einen wird die ansteigende Bedeutung der Technologiefusion 
im Innovat ionsprozeß hervorgehoben. Eine derartige Technologie­
fusion stellt einen kooperativen Prozeß dar, in dem stufenweise 
technische Verbesserungen aus mehreren, vorher separaten Tech­
nikfeldern miteinander verbunden werden. Beispiele für Technolo­
giefusion wären etwa die Optoelektronik, die aus der Verbindung 
von Optik und Elektronik hervorging (z.B. Faseroptik-Kommunika­
tionssysteme), sowie die Mechatronik, die Verschmelzung von Me­
chanik und Elektronik, welche die Werkzeugmaschinen-Branche 
nachhaltig veränder te (vgl. ausführlicher Kodama 1993). 

Zweitens wird verschiedentlich der zunehmende „systemische" Cha­
rakter von Innovationen hervorgehoben, wobei der Begriff „syste­
misch" eine relativ hohe Komplexi tä t meint, die insbesondere eine 
enge Interaktion verschiedener Akteure (etwa Zulieferer und A b ­
nehmer) erfordert (vgl. Al tmann, Sauer 1989; Sauer, Döh l 1994). 

Eine dritte Erk lä rung beruht auf der Hypothese, daß sich der Inno­
vat ionsprozeß selbst während der letzten Jahrzehnte wesentlich ver­
änder t hat (Arora , Gambardella 1994). Demnach sind F u E - A k t i v i -
tä ten immer weniger durch ein empiristisches „tr ial-and-error"-Vor-
gehen, sondern mehr und mehr durch den Versuch eines grundle­
genden Verständnisses der relevanten Z u s a m m e n h ä n g e gekenn­
zeichnet. Während das im „tr ia l -and-error"-Verfahren generierte 
Wissen nur schwer auf andere Z u s a m m e n h ä n g e über t ragen werden 
kann und relativ „sticky" ist, erfordert die s tärker wissenschaftlich 
geprägte Suche nach grundlegenden Erk lä rungen eher abstrakte 
und damit vielfältiger verwendbare Informationen, wobei die Gene­
rierung und Übermi t t lung solcher Informationen durch Fortschritte 
in der Computer- und Über t ragungstechnik begünst ig t . wird. Ist 
neues innovationsrelevantes Wissen nun vielfältiger verwendbar 
und leichter über t ragbar , dann folgt daraus, daß der Innovations-
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prozeß leichter und lohnender arbeitsteilig gestaltet werden kann. 
Dies impliziert dann eine wachsende Bedeutung von Märk ten für in­
novationsrelevante Informationen sowie einen g rößeren Stellenwert 
von kleinen und mittleren Unternehmen im Innovat ionsprozeß. 
A r o r a und Gambardella heben hervor, daß hierdurch die Relevanz 
von „proper ty rights" zum Schutz geistigen Eigentums zunehmen 
wird. 

Al les in allem kann man feststellen, daß die Kenntnisse hinsichtlich der 
Motive für FuE-Kooperationen und über die G r ü n d e für die in den letz­
ten Jahrzehnten offensichtlich zunehmende Arbeitsteilung im Innova­
t ionsprozeß noch sehr unzureichend sind. 

7. Schlußfo lgerungen zu weiterem Forschungsbedarf 

Ohne Zweifel stellt die Arbeitsteilung einen außerordent l ich wichtigen 
Aspekt des Innovationsprozesses dar, der - gemessen an seiner Bedeu­
tung - bisher von der wissenschaftlichen Forschung über G e b ü h r ver­
nachlässigt worden ist. So liegt denn auch direkt die Schlußfolgerung na­
he, daß die arbeitsteilige Innovation besser als bisher wissenschaftlich 
analysiert werden sollte. Im Mittelpunkt der Betrachtung hat dabei weni­
ger der einzelne Innovator, sondern das gesamte Innovationssystem zu 
stehen. Aus der Sicht einer Volkswirtschaft oder Region stellt sich dabei 
insbesondere die Frage, 

wie die heimische Wirtschaft besser (intensiver, schneller) an dem 
anderswo generierten Wissen teilhaben kann und 

inwiefern sich die Innovationsleistung durch Verbesserung der A r ­
beitsteilung steigern läßt. 

E i n zentraler Ansatzpunkt für weitere Forschungen kann in den Rah­
menbedingungen und den Engpässen der arbeitsteiligen Innovation ge­
sehen werden. Diesbezügliche Fragen wären etwa: 

Wie der Schutz geistigen Eigentums verbessert werden kann. 

Wie welche Arten von FuE-Kooperat ionen wettbewerbspolitisch zu 
beurteilen sind. 
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Welche Qualifikationen (z.B. Kooperat ionsfähigkei t , Innovations­
management) für den Erfolg arbeitsteiliger Innovationsprozesse not­
wendig sind und wie solche Qualifikationen vermittelt werden kön­
nen. 

Welche Bedeutung der institutionellen Infrastruktur (Universi täten, 
öffentlichen Forschungsinstituten, Transfereinrichtungen etc.) für 
arbeitsteilige Innovationsprozesse zukommt und wie deren Beitrag 
zum Innovat ionsprozeß gesteigert werden kann. 

V o n g roßem Interesse wäre auch, mehr über die Bedeutung der einzel­
nen Akteursgruppen zum arbeitsteiligen Innovat ionsprozeß und über 
den Einfluß des räumlichen Umfeldes zu erfahren. Einen wesentlichen 
Engpaß für entsprechende Forschungen stellt die Verfügbarkeit entspre­
chender Daten dar. Viele solcher Daten für die Bundesrepublik Deutsch­
land existieren, werden aber - anders als in vielen anderen Ländern - der 
wissenschaftlichen Forschung nicht zugänglich gemacht. 2 1 
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Stephan Schrader 

Organisation der zwischenbetrieblichen Kooperation 

1. Die Problemstellung 

2. Kooperationen als Rahmen für den Tausch schwerbewert-
barer und schwerbeschreibbarer Gü te r 

3. Die vertragliche und organisatorische Gestaltung zwischenbe­
trieblicher Kooperation 

4. Eine Dimension der organisatorischen Gestaltung zwischenbe­
trieblicher Kooperationen: informaler Informationsaustausch 

5. Schlußfolgerungen 

1. Die Problemstellung 

Die Häufigkeit zwischenbetrieblicher Kooperationsvereinbarungen hat 
in den letzten Jahren drastisch zugenommen. Dementsprechend hat sich 
die betriebswirtschaftliche Forschung verstärkt der zwischenbetrieblichen 
Kooperation angenommen. Dabei stand insbesondere die Frage im Mit ­
telpunkt, unter welchen Bedingungen Unternehmen Kooperationen ein­
gehen sollten. Vernachlässigt wurde allerdings die faktische Implemen­
tierung der Kooperation. Es wurde also hauptsächlich untersucht, wann 
es lohnend erscheint zu kooperieren, nicht aber, wie eine Kooperation 
organisatorisch umzusetzen ist. 

Die organisatorische Ausgestaltung zwischenbetrieblicher Kooperatio­
nen stellt jedoch für Unternehmen ein besonderes Problem dar. Dieses 
gilt insbesondere dann, wenn Unternehmen Kooperationen eingehen, 
um schwerbeschreibbare und schwerbewertbare Gü te r auszutauschen. 

In Abschnitt 2 dieses Beitrages wird gezeigt, daß Kooperationen häufig 
als Rahmen für einen zwischenbetrieblichen Austausch schwerbeschreib-
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barer und schwerbewertbarer Gü te r dienen. Daraus ergeben sich beson­
dere Herausforderungen für die vertragliche und organisatorische Ge­
staltung von Kooperationen. Diese werden in Abschnitt 3 behandelt. Es 
wird deutlich, daß Führungskräf te häufig die vertragliche Dimension 
übe rbe tonen und die detaillierte organisatorische Gestaltung vernachläs­
sigen. 

Die mit einem Austausch schwerbewertbarer und schwerbeschreibbarer 
Gü te r verbundenen Unsicherheiten bedingen also, daß Vert räge vielfach 
nur einen Rahmen für Transaktionen darstellen. Das, was innerhalb die­
ses Rahmens de facto ausgetauscht wird, entscheiden einzelne Mitarbei­
ter im Tagesgeschäft. Aus diesem Grund wird in Abschnitt 4 der infor­
male, ohne explizite vertragliche Grundlage erfolgende zwischenbetrieb­
liche Austausch von Informationen betrachtet. E in Vergleich des infor­
malen Informationsaustausches in den U S A und in Deutschland zeigt, 
daß deutsche Unternehmen im Vergleich zu US-amerikanischen anschei­
nend dieses Kooperationsinstrument weniger effektiv nutzen. 

2. Kooperationen als Rahmen für den Tausch schwerbewertba­
rer und schwerbeschreibbarer G ü t e r 

Kooperat ion und Tausch sind häufig eng miteinander verbunden. Be i ei­
ner Betrachtung der Transaktionen, die innerhalb von kooperativen Be­
ziehungen stattfinden, fällt auf, daß diese oft die Eigenschaften eines 
Tausches aufweisen. So werden z.B. Kooperationen eingegangen, um 
Market ing-Kapazi tä ten gegen Produkt ionskapaz i tä ten , Produkttechnik 
gegen Produktionsverfahren und Managementfähigkei ten gegen Markt­
kenntnisse auszutauschen, häufig ohne jeglichen kompensierenden Geld­
fluß. 

Unter dem Begriff „Koopera t ion" werden im folgenden zwischenbetrieb­
liche Beziehungen verstanden, die zwischen kurzfristigen Markttransak­
tionen einerseits und dauerhaften Unternehmenszusammenschlüssen an­
dererseits angesiedelt (Büchs 1991) sowie durch ein gemeinsames Auftre­
ten von Interessenkongruenz und Interessenkonflikt gekennzeichnet sind 
(Schrader 1993). 
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Im folgenden wird argumentiert, d aß insbesondere bei schwerbewertba-
ren Gü te rn der direkte Tausch gegenüber einem Geldtausch wesentliche 
Transaktionskostenvorteile besitzt. Es fällt leichter, solche Güte r zu tau­
schen als zu verkaufen. Andererseits ist es aufwendig, einen zuverlässi­
gen Tauschpartner zu finden. Kooperationen bilden sich heraus, da sie 
die Identifikation von Tauschmöglichkei ten erleichtern und einen orga­
nisatorischen und quasi-vertraglichen Rahmen für die Durchführung der 
Tauschtransaktionen bilden. Gleichzeitig ist jedoch auch die Existenz des 
umgekehrten Wirkungszusammenhanges zu vermuten. Durch eine A b ­
folge von Tauschgeschäften kann die Herausbildung einer kooperativen 
Beziehung zwischen den beteiligten Unternehmen geförder t werden, da 
Kooperationen häufig in einem evolut ionären Prozeß als Ergebnis wie­
derholter Interaktionen zwischen den Partnern entstehen (Axelrod 
1984). M i t anderen Worten: Kooperation und Tausch stützen sich wech­
selseitig. Diese neue Sichtweise der zwischenbetrieblichen Kooperation 
soll nicht als Gegensatz, sondern als Ergänzung zu den bisher bestehen­
den Erk lärungsmustern gesehen werden. 

U m das Verhäl tnis zwischen Kooperation und Tausch näher zu erläu­
tern, erfolgt nachfolgend zuerst eine Charakterisierung der Transaktions­
form Tausch. Anschl ießend wird dargestellt, daß Tauschsysteme beim 
Handel schwerbewertbarer Güter insbesondere dadurch Vorteile bieten, 
daß sie geringere Ansprüche an die Genauigkeit der Güte rbewer tung 
stellen und somit die Transaktionsentscheidungen wesentlich vereinfa­
chen. Allerdings ruft ein Tausch solcher Gü te r auch bedeutende Proble­
me hervor. Diese, so wird gezeigt, werden dann gemildert, wenn der 
Tausch im Rahmen von Kooperationsbeziehungen abläuft. 

2.1 Tauschformen 

Der Tausch ist eine Form der Austauschbeziehungen, bei der ein Gut 
gegen ein anderes Gut gehandelt wird, ohne daß ein drittes, unabhängi­
ges Tauschmedium eingesetzt wird (Pearce 1986). Leistungen werden al­
so ohne die Ermittlung eines in Geldeinheiten ausgedrückten Kaufprei­
ses ausgetauscht. Be im Tausch im Rahmen von kooperativen Beziehun­
gen erbringen die Kooperationspartner also ihre Leistungen, ohne daß 
ein kompensierender Geldstrom erfolgt. 
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Dieser Leistungsaustausch kann zeitlich simultan erfolgen. So haben Sie­
mens und I B M vereinbart, sich in einem gemeinsam durchzuführenden 
Forschungs- und Entwicklungsvorhaben gegenseitigen Zugang zu ihren 
jeweiligen Fähigkei ten im Bereich der Memorychip-Herstellung zu ge­
währen . Leistung und Gegenleistung können aber auch zeitlich getrennt 
erbracht werden (von Weizsäcker 1985). Amerikanische Ölexplorat ions-
unternehmen tauschen z.B. wertvolle Bohrlochdaten informell und ohne 
direkte finanzielle Gegenleistung aus (von Hippel , Schrader 1995). Oft 
liegen mehrere Monate zwischen der Herausgabe eines Bohrlochdaten­
satzes und dem Erhalt eines anderen. Das Unternehmen, das zuerst Da­
ten zur Verfügung stellt, tauscht diese gegen einen Anspruch auf zukünf­
tigen Datenerhalt. 

Dre i Ar ten des Tausches seien unterschieden: Pseudo-Tausch, inhaltlich 
bestimmter Tausch und prozedural bestimmter Tausch (Schrader 1993). 
Pseudo-Tausch bezieht sich auf Transaktionen, die auf den ersten Blick 
die Eigenschaften eines Naturaltausches aufweisen, sich jedoch problem­
los in zwei Gut-gegen-Geld-Transaktionen zerlegen lassen. E i n Tausch 
von Rohö l gegen Weizen fällt in diese Kategorie, sofern die Tauschpart­
ner die entsprechenden Güte r ohne weitere Schwierigkeiten auf dem 
Weltmarkt kaufen und verkaufen könnten . Dieser Tausch kann unter 
Bezugnahme auf die Weltmarktpreise in zwei Gut-gegen-Geld-Transak­
tionen (eventuell einschließlich einer Ausgleichszahlung) zerlegt werden. 
E i n Pseudo-Tausch kann also als Kombinat ion mehrerer Kaufverträge 
interpretiert werden. Folglich wird er im folgenden nicht unter dem Be­
griff Tausch subsumiert. 

Unter inhaltlich bestimmter Tausch sei der Austausch eines wohldefinier­
ten Gutes gegen ein anderes wohldefiniertes Gut verstanden, wobei für 
beide Güte r keine allgemein akzeptierten Bewertungen vorhanden sind. 
Geht man davon aus, die Tauschpartner handeln im Eigeninteresse, so 
kann postuliert werden, daß ein solcher Tausch dann stattfindet, wenn 
die Tauschpartner erwarten, sie befänden sich nach dem Tausch in einer 
besseren Position als vorher. Es ist jedoch festzuhalten, daß in dem ent­
sprechenden Entscheidungsprozeß keine mone tä re Bewertung der Güter 
erfolgen muß und daß keine Einigung auf spezifische Güterpre ise not­
wendig ist. E i n Außens t ehende r kann folglich nicht ohne weitere Infor­
mationen den Wert ableiten, den die Parteien den Güte rn zurechnen. 
U n d die Parteien selbst können oder wollen u . U . diesen Wert nicht mo­
netär bestimmen. 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



Der prozedural bestimmte Tausch unterscheidet sich vom inhaltlich be­
stimmten Tausch dadurch, daß die Tauschobjekte nicht präzise definier­
bar sind. Technisches Know-how z.B. besitzt oft diese Eigenschaft. V i e l ­
fach ist es nicht formalisiert, schwer beschreibbar und Tei l komplexer, 
subjektiver Wissenssysteme (Polanyi 1958; 1967). Wenn solches Know-
how getauscht werden soll, läßt sich der Tauschgegenstand nicht präzise 
festlegen. MacNei l (1978; 1980) argumentiert, daß in einem solchen Fall 
„Beziehungsver t räge" („relational contracts") verwendet werden. Nicht 
der Tauschinhalt steht im Mittelpunkt des Vertrages, sondern Verfah­
rensweisen und Beziehungscharakteristika, die beitragen sollen, den 
Austausch so zu gestalten, daß ex post alle Parteien zufrieden sind. Es 
werden Kontrollgremien geschaffen, Dokumentationsvorschriften erlas­
sen, Berichtspflichten eingeführt und Richtlinien für angemessenes Ver­
halten erstellt. Teilweise werden diese Gestaltungsinstrumente nicht ex­
plizit festgelegt, sondern bilden sich im Laufe der Beziehung heraus. 

2.2 Tausch als Mittel zur Reduktion der Komplexität von Transak­
tionsentscheidungen 

Die Beobachtung, daß die innerhalb von kooperativen Beziehungen er­
folgenden Transaktionen häufig auf dem Tauschprinzip beruhen, ist auf 
den ersten Blick verwunderlich: Wird doch immer wieder behauptet, ei­
ne Geldwirtschaft besäße eindeutige Effizienzvorteile gegenüber einer 
Tauschwirtschaft (Samuelson 1985; Schneider 1948). A l s wesentlicher 
Nachteil einer Tauschwirtschaft wird angeführt, d aß ein Tausch nur dann 
Zustandekommen kann, wenn sich zwei Tauschpartner finden, die ihre 
Güte r direkt wollen. Die Bedingung der Interessenkongruenz auf Güter­
ebene wird durch die Einführung des Tauschmediums Geld aufgehoben. 
Dadurch, so wird argumentiert, entstehen wesentliche Effizienzgewinne. 
(Zu dieser These nimmt Schneider (1987) kritisch Stellung.) 

Dieser Vorte i l einer Geldwirtschaft kann allerdings nur dann genutzt 
werden, wenn in Geldeinheiten bestimmte Preise, die Transaktionen er­
möglichen, gefunden werden können . Die Preisfindung stellt für die 
Transaktionspartner jedoch vielfach eine Herausforderung dar. Sie müs­
sen die Fähigkei t und die Bereitschaft besitzen, sich auf einen Preis zu ei­
nigen. Dieses mag einfach sein für Güte r mit allgemein anerkannten 
Marktpreisen. Die Preisbestimmung einmaliger Güter , für die kein 
Marktpreis besteht, kann allerdings ein diffiziles Problem darstellen. Die-
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se Gü te r werden i m folgenden als schwerbewertbar bezeichnet. Beim 
Gut Information wird die Preisfindung a u ß e r d e m durch das sog. Infor­
mationsparadox erschwert (Ar row 1971). In vielen Fällen kann der po­
tentielle Erwerber einer Information deren Wert nur dann bestimmen, 
wenn er die Information kennt. Dann erübrigt sich jedoch der Erwerb 
der Information. 

Das Problem der Preisfindung ist beim Tausch reduziert. E i n direkter 
Tausch verlangt keine genaue monetä r quantifizierte Bewertung der Gü­
ter. U m sinnvoll Tauschbeziehungen eingehen zu können , müssen die 
Tauschpartner nur fähig und willig sein, die Alternativen Tausch und 
Nicht-Tausch entsprechend ihrer Präferenzen in eine Rangfolge zu brin­
gen. In anderen Worten: Während in einer Geldwirtschaft intervallska­
lierte Bewertungen notwendig sind, setzt eine Tauschwirtschaft nur ordi-
nalskalierte Bewertungen voraus. 

Dieses sei an einem einfachen Beispiel verdeutlicht: Nehmen wir an, U n ­
ternehmen A verfügt über eine Produktionsmethode, die für Unterneh­
men B relevant ist, und Unternehmen B besitzt Marktkenntnisse, die für 
A von Bedeutung sind. In einem Tauschsystem müssen die Unterneh­
men „nur" entscheiden, ob ein Austausch dieser Kenntnisse sie besser 
stellt. Sofern beide der Auffassung sind, daß ein Tausch Vorteile bringt, 
können sie sich entsprechend einigen. Anders sieht es aus, wenn die U n ­
ternehmen ihr Wissen jeweils für Geld verkaufen wollen. Unternehmen 
A m u ß also einen Mindestverkaufspreis für seine Produktionstechnolo­
gie mehr oder weniger genau festlegen, und Unternehmen B muß für 
sich eine entsprechende Kaufpreisobergrenze bestimmen. Diese Werte 
bilden die Grundlage für einen Verhandlungsprozeß , der eine punktför­
mige Bestimmung des Kaufpreises zum Zie l hat. Entsprechende Ent­
scheidungen und Verhandlungsprozesse sind für die Marktkenntnisse 
von Unternehmen B durchzuführen. Das Beispiel verdeutlicht, daß ein 
auf den Prinzipien der Geldwirtschaft beruhender Austausch schwerbe-
wertbarer Güte r wesentlich höhere kognitive Anforderungen als ein di­
rekter Tausch stellen kann, vorausgesetzt die Identifikation von Tausch­
möglichkeiten ist gewährleistet . 

Oft wird in der Wirtschaftspresse über Fälle berichtet, in denen Unter­
nehmen zwar übere ins t immen - ein Austausch von Fähigkei ten und 
Kenntnissen, z.B. in Form von Lizenzverträgen, läge im Interesse aller 
Beteiligten -, die Unternehmen sich jedoch nicht auf die genauen Aus-
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tauschbedingungen, i.e. auf die Lizenzgebühren , einigen können . In die­
sen Fäl len verhindert die mangelnde Fähigkeit , Preise zu finden, erstre­
benswerte Interaktionen. Tauschbeziehungen helfen unter solchen Be­
dingungen, Bewertungskonflikte zu vermeiden und e rhöhen damit die 
Transaktionswahrscheinlichkeit. 

Preise sind insbesondere dann schwer zu bestimmen, wenn die auszutau­
schenden Güte r einmalig sind oder sich bei einer sinnvollen Nutzung ge­
genseitig voraussetzen, d.h. ein Gut ohne das andere weitgehend wertlos 
ist (Teece 1986). Dieses sind dann auch die Bedingungen, unter denen 
häufig ein direkter Güter tausch beobachtet werden kann. Der Lizenz­
tausch („cross licensing agreement") ist dafür ein Beispiel (Bittlingmayer 
1988; Ha l l 1986). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß insbesondere bei 
schwerbewertbaren Gü te rn wie Produktionsverfahren und Marktkennt­
nisse der Prozeß der Preisfindung nicht trivial ist und die potentiellen 
Austauschpartner vor hohe, wenn nicht sogar zum Tei l unüberwindbare 
Probleme stellt. Tauschsysteme reduzieren die Komplexi tät der Ent­
scheidung wesentlich, verringern damit die direkten Kosten eines Ver­
tragsabschlusses und e rhöhen die Wahrscheinlichkeit eines Austausches 
zwischen den potentiellen Partnern. Allerdings läßt sich leicht zeigen, 
daß in einem Tauschsystem Ineffizienzen bei der Güterver te i lung entste­
hen können . Die H ö h e dieser Ineffizienzen kann jedoch nur bestimmt 
werden, wenn der unternehmensspezifische Wert der einzelnen Güter 
relativ zweifelsfrei feststellbar ist. Dieses dürfte bei vielen Gütern , insbe­
sondere bei Gütern mit strategischer Bedeutung, faktisch unmöglich sein. 
F ü r solche schwerbewertbaren Güte r kann der direkte Tausch ohne mo­
ne tä re Kompensation Transaktionskostenvorteile bieten. Insofern ist es 
nicht verwunderlich, daß entsprechende Tauschbeziehungen im Mittel­
punkt vieler kooperativer Beziehungen stehen (vgl. z .B. die in Harrigan 
(1986) angeführten Beispiele). 

2.3 Unterstützung von Tauschgeschäften durch Kooperation 

Zwei Probleme treten beim Tausch von schwerbewertbaren Gütern auf: 
die Identifikation von potentiellen Tauschmögl ichkei ten und die Über­
wachung und Durchsetzung der Tauschver t räge . Die Überwachung und 
Durchsetzung der Tauschver t räge ist insbesondere dann ein Problem, 
wenn sich die Güte r inhaltlich nicht eindeutig beschreiben lassen (was 
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bei schwerbewertbaren Güte rn oft der Fal l ist) und wenn Leistung und 
Gegenleistung zeitlich voneinander getrennt sind. 

Die zwischenbetriebliche Kooperation bietet Unternehmen einen Rah­
men, der beiträgt, die zwei angeführten Probleme des Tausches zu redu­
zieren. Kooperative Beziehungen e rhöhen die Chancen der Vertragsein­
haltung und unterstützen die Identifikation von Tauschmöglichkei ten 
durch vier Mechanismen: Vertrauensbildung durch wiederholte Interak­
tion, Förde rung der Vertragseinhaltung durch Reputationseffekte, Er ­
werb partnerspezifischer Kenntnisse und Herausbildung impliziter (und 
expliziter) Verhaltensregeln. Diese seien im folgenden nähe r beleuchtet. 

2.3.1 Vertrauensbildung durch wiederholte Interaktion 

Eine zwischenbetriebliche Kooperation bildet den Rahmen für eine 
Vielzahl von Transaktionen. A u c h wenn es auf den ersten Blick den A n ­
schein haben mag, die Kooperation umfasse nur einen Geschäftsvorfall, 
so kann dieser in der Regel in mehrere einzelne Transaktionen zerlegt 
werden. E in Gemeinschaftsforschungsvorhaben z.B. besteht aus For­
schungsphasen und Teilaufgaben, selbst wenn das Vorhaben auf ein be­
stimmtes Forschungsziel beschränkt ist. Dieses hat entscheidende und die 
Zusammenarbeit fördernde Konsequenzen. Die Kooperationspartner 
werden veranlaßt , ihr Verhalten so auszurichten, daß sie einen langfristi­
gen Nutzen aus der Kooperation ziehen k ö n n e n . Kurzfristig opportuni­
stisches Verhalten verliert damit an Attrakt ivi tät . 

Dieses sei an einem hypothetischen Beispiel verdeutlicht: Zwei Unter­
nehmen, A und B , gründen ein Joint Venture zur Entwicklung neuer 
Produktionsverfahren. Beide Unternehmen sind zwar in der Lage, ent­
sprechende Verfahren intern zu entwickeln, erhoffen sich jedoch, daß 
durch ein Zusammenführen ihrer Kenntnisse der Entwicklungsprozeß 
wesentlich gefördert wird und so den Unternehmen Wettbewerbsvorteile 
gegenüber Dritten entstehen. Im Joint-venture-Vertrag verpflichten sich 
beide Unternehmen, ihre Kenntnisse einzubringen, sofern sie für die Ge­
meinschaftsaufgabe relevant sind. Es soll also ein Tausch schwerbewert-
barer und in diesem Fall auch inhaltlich schwerbeschreibbarer Güte r er­
folgen. 

Hamel , Doz und Prahalad (1989) zeigen, daß bei der praktischen Umset­
zung solcher Ver t räge in der Regel ein relativ weiter Verhaltensspiel-
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raum für die beteiligten Unternehmen besteht. Sie können z .B. offen ihre 
Kenntnisse einbringen oder aber wesentliche zurückhal ten . Die am Joint 
Venture beteiligten Unternehmen sind häufig zwar fähig, die Beiträge 
der einzelnen Partner einzuschätzen, besitzen jedoch kaum vertragliche 
Möglichkeiten, um kooperatives Verhalten einzufordern - insbesondere 
wenn sich die auszutauschenden Güte r nicht scharf abgrenzen lassen. 

Firma B 

stellt offen hält wesentliche 
Kenntnisse zur Kenntnisse 
Verfügung zurück 

Firma A 

stellt offen 
Kenntnisse zur 
Verfügung 

hält wesentliche 
Kenntnisse 
zurück 

Es gilt: T > R > P > S 
t > r >p >s 

A b b . 1: Das Kooperationsproblem in einem FuE-Joint Venture 

Solche Situationen lassen sich als Prisoner's Dilemma modellieren (Abb . 
1; vgl. Axe l rod 1984). Beide Unternehmen stehen vor der Alternative, al­
le relevanten Kenntnisse einzubringen oder wesentliche Informationen 
zurückzuhal ten. Im beschriebenen Fall scheint es im Eigeninteresse eines 
jeden Joint-venture-Partners zu sein, möglichst wenige der eigenen 
Kenntnisse im Joint Venture offenzulegen und gleichzeitig viele des an­
deren Unternehmens zu lernen. Folglich besteht für beide Unternehmen 
bei einer kurzfristigen Betrachtung die Veranlassung, wesentliche Kennt­
nisse zurückzuhal ten. Das Joint Venture kann sein Z ie l nicht oder nur 
beschränkt erreichen. Beide Unternehmen wären besser gestellt, hät ten 
sie kooperiert. Solche Interessenkonflikte finden sich in vielen Gemein­
schaftsprojekten. 
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Analysiert man die in Abbi ldung 1 dargestellte Situation als ein Ent­
scheidungsproblem, das eine Periode umfaßt, so m u ß gefolgert werden, 
daß unter der Annahme rationalen Verhaltens der angestrebte Tausch 
der Kenntnisse nicht bzw. nur in einem sehr begrenzten Umfang erfolgt -
obwohl er im Interesse beider Unternehmen liegt (Rapoport u.a. 1976). 
Dadurch allerdings, daß die Unternehmen im Joint Venture eine länger­
fristige Verbindung eingegangen sind, kann dieses Dilemma überwunden 
werden. Verhäl t sich nämlich ein Unternehmen schon in den Anfängen 
des Joint Ventures unkooperativ, so signalisiert es dem Partner, sich in 
Zukunft entsprechend zu verhalten. Dadurch vers tößt das Unternehmen 
jedoch gegen das eigene langfristige Interesse. Es besteht also ein A n ­
reiz, zu Beginn der Beziehung kooperatives Verhalten zu demonstrieren, 
d.h. den Joint-venture-Vertrag angemessen zu erfüllen (Bresser 1988). 
Hat sich eine wohlwollende Zusammenarbeit erst einmal etabliert, so be­
sitzt diese eine Eigendynamik und wird auch in Zukunft nicht ohne wei­
teres von den Joint-venture-Partnern aufgegeben (Axelrod 1984; Os­
kamp, Perlman 1965). „Trust is often achieved simply by the continuity 
of the relation between parties and the recognition by each that what he 
might gain by cheating in a given instance is outweighed by the value of 
the tradition of trust that makes possible a long sequence of future agree­
ment" (Schelling 1960). 

Durch die Bünde lung mehrerer verbundener Transaktionen im Rahmen 
einer kooperativen Beziehung wird die Wahrscheinlichkeit, daß einge­
gangene Verpflichtungen erfüllt werden, e rhöh t - auch wenn diese formal 
nicht eingefordert werden können . Zwischenbetriebliche Kooperationen 
bieten also einen Rahmen, in dem schwerbeschreibbare Güte r ausge­
tauscht werden können und in dem eine temporale Trennung von Le i ­
stung und Gegenleistung erfolgen kann. Es kann hypothetisiert werden, 
daß diese den Tausch unters tü tzende Wirkung von Kooperationen we­
sentlich und positiv von der erwarteten Dauer der Kooperationsbezie­
hung und dem langfristig zu erwartenden Kooperationsgewinn beeinflußt 
wird. 

2.3.2 Reputationseffekte 

Die Reputation eines Unternehmens ist ein zusammenfassendes Urteil 
anderer Wirtschaftssubjekte über das zu erwartende Verhalten des U n ­
ternehmens (Axelrod 1984). Reputationseffekte können auf zweierlei 
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Weise kooperierende Unternehmen veranlassen, ihre expliziten und im­
pliziten Verpflichtungen einzuhalten. Erbringt ein Unternehmen die von 
ihm erhofften Leistungen nicht, so werden die anderen an der Koopera­
tion beteiligten Unternehmen zukünftig mit ähnl ichem Verhalten rech­
nen und dazu tendieren, den unkooperativen Partner von weiteren Vor­
haben auszuschließen (interner Reputationseffekt). Sofern das Verhalten 
der einzelnen Kooperationspartner auch von Dritten beobachtet werden 
kann, besteht auße rdem die Möglichkeit , daß diese ihr Verhalten ent­
sprechend anpassen, also eher mit Unternehmen kooperieren, die sich in 
anderen Beziehungen als zuverlässig erwiesen haben (externer Reputati­
onseffekt). 

Externe Reputationseffekte sind insbesondere in Kooperationsnetzen 
von Bedeutung. In einem solchen Netz stehen mehrere Unternehmen 
gleichzeitig miteinander in Austauschbeziehungen. Jede einzelne Bezie­
hung kann von untergeordneter Bedeutung sein, die Gesamtheit der Be­
ziehungen hingegen ist häufig strategisch wertvoll (Nohria, Garcia-Pont 
1991). In solchen Netzen sind die Unternehmen vielfach wohlinformiert 
über das Verhalten anderer Unternehmen (Schrader 1991). Damit be­
steht ein e rhöhte r Anreiz , innerhalb der einzelnen Beziehungen zu ko­
operieren, um negative externe Reputationseffekte zu vermeiden und so­
mit nicht die Mitgliedschaft im Kooperationsnetz zu gefährden. 

Reputationseffekte sind dann von besonderer Bedeutung, wenn vertrag­
liche Regelungen zur Gestaltung der zwischenbetrieblichen Austausch­
beziehung nicht ausreichen. Dieses ist insbesondere beim Tausch schwer-
bewertbarer und schwerbeschreibbarer Gü te r gegeben. Es kann hypo-
thetisiert werden, daß Unternehmen eher zu einem Tausch solcher Güter 
bereit sind, wenn Reputationseffekte das Verhalten der Unternehmen 
prägen und auf diese Weise die verhaltenslenkende Wirkung vertragli­
cher Regelungen ersetzen. Voraussetzung für die Wirksamkeit von Re­
putationseffekten ist, daß (1) das Verhalten der Unternehmen beobach­
tet werden kann und (2) erwartet wird, die Reputation eines Unterneh­
mens beeinflusse zukünftige Ertragsmöglichkei ten. 

2.3.3 Erwerb partnerspezifischer Kenntnisse 

Der im Rahmen einer zwischenbetrieblichen Kooperation erfolgende 
Kontakt zwischen den Partnern fördert das Vers tändnis der gegenseiti-
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gen Fähigkei ten und Schwächen. Dieses erleichtert die Identifikation 
zusätzlicher Koopera t ionsmögl ichkei ten , die u . U . anderweitig nicht ent­
deckt worden wären. Z u m Tei l wird die Identifikation von Kooperati­
onsmöglichkei ten auße rdem durch besondere institutionelle Regelungen 
unters tütz t . Der Austausch von Bohrlochdaten zwischen amerikanischen 
Ölexplora t ionsunte rnehmen sei erneut als Beispiel angeführt. In diesem 
Industriezweig wird die Identifikation von Tauschmöglichkei ten durch 
eigens dafür geschaffene Institutionen, die sog. Oilscout Associations, 
unters tützt . Mitarbeiter der in einer Region tätigen Firmen treffen sich 
wöchentl ich im Rahmen von Oilscout-Meetings und legen offen, welche 
Daten in ihren Firmen zur Verfügung stehen. Die Mitgliedsfirmen kön­
nen so ohne größeren Aufwand die Datenlage in anderen Unternehmen 
einschätzen und potentielle Tauschmögl ichkei ten feststellen. 

Kooperationen fördern also die Identifikation von Tauschmöglichkei ten. 
Dadurch wird einer der wesentlichen Nachteile von Tauschsystemen, die 
Schwierigkeit, Tauschpartner zu finden, reduziert. Z u m Tei l erlauben 
Kooperationen es sogar, Tauschmögl ichkei ten zu identifizieren, die ohne 
einen intensiven Kontakt nicht entdeckt worden wären. Vielfach lassen 
sich nämlich Informationen über Probleme und Problemlösungen nur 
schwer kommunizieren (von Hippel 1994). Langfristige Kontakte, wie sie 
sich im Rahmen von Kooperationen herausbilden, helfen, diese Schwie­
rigkeiten zu reduzieren, und unters tützen auf diesem Wege den gegensei­
tigen Austausch von Problemlösungswissen. 

2.3.4 Herausbildung von Verhaltensregeln 

Unterschiedliche implizite Erwartungen über angemessenes Verhalten ist 
ein Problem vieler Austauschbeziehungen (Hermann 1989; Salk 1989). 
Dieses kann insbesondere dann Schwierigkeiten hervorrufen, wenn ein 
Austausch von schwerbeschreibbaren Gü te rn erfolgen soll. Sofern sich 
die auszutauschenden Güte r nicht ex ante eindeutig identifizieren lassen, 
besitzen Normensysteme, die von den Austauschpartnern anerkannt 
werden und deren Verhalten lenken, besondere Bedeutung. In einem so­
zialen System - und eine Kooperation ist ein soziales System - bilden sich 
solche allgemein respektierten Verhaltensnormen durch wiederkehrende 
Interaktionen in einem evolut ionären Prozeß heraus (Chisholm 1989; 
Pfeffer, Nowak 1976). Zwischenbetriebliche Kooperationen fördern den 
Kontakt zwischen den Partnern und damit die Herausbildung von ge-
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meinsam anerkannten Verhaltensnormen; der Tausch schwerbeschreib-
barer Gü te r wird erleichtert. 

Zwischenbetriebliche Kooperationen sind dann erfolgreicher, wenn die 
Partner ähnlichen Verhaltensnormen folgen (Harrigan 1986). Folglich 
kann die Hypothese aufgestellt werden, daß Kooperationen vermehrt in 
Gesellschaften mit ausgeprägter Normenhomogen i t ä t auftreten. Dieses 
mag beitragen, die offensichtliche Stabilität zwischenbetrieblicher K o ­
operationen in Japan zu erklären (Furukawa u.a. 1990; Sydow 1991). 

3. Die vertragliche und organisatorische Gestaltung zwischen­
betrieblicher Kooperation 

Wenn zwischenbetriebliche Kooperationen auf den Austausch schwerbe-
wertbarer und schwerbeschreibbarer Gü te r ausgerichtet sind, ergeben 
sich besondere Herausforderungen für die Gestaltung solcher Koopera­
tionen. Nehmen wir an, zwei Unternehmen beabsichtigen, im Rahmen 
einer Forschungskooperation eng zusammenzuarbeiten und ihr techni­
sches Know-how - jedenfalls teilweise - auszutauschen. In einem solchen 
Fal l ist es ex ante nicht möglich, detailliert die Inhalte der einzelnen 
Transaktionen festzulegen. E i n Forschungsprozeß zielt ja gerade auf die 
Untersuchung einer Fragestellung, die noch nicht vollständig verstanden 
wird. Die Komponenten der Lösung sind zu Beginn des Prozesses noch 
weitgehend unklar. A u s diesem Grund ist es nicht möglich, die Rechte 
und Pflichten der einzelnen Kooperationspartner zu Beginn der Koope­
ration inhaltlich genau zu bestimmen. Ebenso sind die Möglichkeiten zur 
inhaltlichen Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation begrenzt. 
M i t anderen Worten: Sowohl die vertragliche als auch die organisatori­
sche Koordination der Kooperationspartner stellt eine besondere Her­
ausforderung dar. 

Im folgenden wird zwischen vertraglicher und organisatorischer Koordi ­
nation unterschieden. Während sich die vertragliche Koordination auf die 
Gestaltung der Rechte der einzelnen Kooperationspartner bezieht, um­
faßt die organisatorische Koordination die Gestaltung der Informations­
beziehungen zur Abstimmung der Aktivi tä ten der einzelnen Partner (So-
brero, Schrader 1995). 
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Vielfach umfassen vertragliche Regelungen auch organisatorische A s ­
pekte. So werden z .B. häufig vertraglich Institutionen zur Koordination 
der Akt ivi tä ten der Kooperationspartner festgelegt und Informations­
rechte und -pflichten bestimmt. 

Dennoch ist es sinnvoll, zwischen vertraglicher und organisatorischer Re­
gelung zu unterscheiden. Eine vertragliche Regelung besagt noch nicht, 
daß diese auch wirklich umgesetzt wird und wie diese Umsetzung erfolgt. 

Hamel , D o z und Prahalad machen dieses deutlich: 

„Top management puts together strategic alliances and sets the Parame­
ters for exchange. But what actually gets traded is determined by day-to-
day interactions of engineers, marketers, and product developers" 
(Hamel u.a. 1989, S. 136). 

Eine entsprechende Unterscheidung zwischen vertraglicher und organi­
satorischer Koordination läßt sich empirisch in vielen Unternehmen be­
obachten. Häufig sind die organisatorischen Einheiten, die die Koopera­
t ionsmöglichkeiten identifizieren und die vertraglichen Grundlagen le­
gen, getrennt von den Einheiten, deren Expertise in der Implementie­
rung solcher Kooperationen liegt. Regelungen zur vertraglichen Koord i ­
nation werden oft von Spitzenführungskräften in Zusammenarbeit mit 
einer Rechtsabteilung ausgehandelt. Die Umsetzung dieser Regelungen 
wird anschließend Führungskräf ten auf Bereichsebene überlassen, die 
häufig bereits Erfahrungen in anderen Kooperationsbeziehungen gesam­
melt haben. 

Eine solche funktionale Trennung zwischen vertraglicher und organisato­
rischer Gestaltung von Kooperationen birgt bedeutende Gefahren. Eine 
mangelnde Abstimmung zwischen den Bereichen kann dazu führen, daß 
keine der Ges ta l tungsmaßnahmen sein Z ie l erreicht. A u c h widerspricht 
es den zur Zeit bestehenden Erwartungen an das Top-Management, 
wenn dieses seine Aktivi täten auf eine strategisch-vertragliche Dimensi­
on reduziert. 

Im folgenden wird zuerst das Verhäl tnis zwischen den beiden Dimensio­
nen der Gestaltung von zwischenbetrieblichen Beziehungen untersucht. 
Anschl ießend werden am Beispiel einer Fallstudie Gefahren aufgezeigt, 
die sich aus einer E inschränkung der Verantwortung von Spitzenfüh­
rungskräften auf das Aushandeln der vertraglichen Rahmenbedingungen 
ergeben. 
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3.1 Das Verhältnis zwischen vertraglicher und organisatorischer Ge­
staltung von Kooperationen 

Mehrere Autoren gehen von der Annahme aus, daß eine enge vertragli­
che Bindung zwischen zwei Unternehmen, wie sie z .B. im Rahmen eines 
Joint Ventures erfolgt, auch gleichzeitig eine intensive organisatorische 
Kopplung impliziert (Helper, Levine 1991; Pfeffer, Salancik 1978). Empi­
risch ist dieses offensichtlich jedoch nicht zwangsläufig der Fal l . Es gibt 
Beispiele für Unternehmen, die ihre Aktivi tä ten organisatorisch eng ko­
ordinieren, ohne eine entsprechende vertragliche Bindung einzugehen. 
Die Cluster von Unternehmen der Texti l- und Keramikbranchen im Be­
reich Norditaliens sind hierfür ein vielfach zitiertes Beispiel (Best 1990; 
Piore, Sabel 1984). In diesen Clustern erfolgt ein hohes M a ß an Arbeits­
teilung in Produktentwicklung, Herstellung und Vertrieb. Zwischen den 
Unternehmen erfolgt ein intensiver Informationsaustausch, und die Pro­
zesse der Unternehmen sind detailliert aufeinander abgestimmt. Dieser 
intensiven Koordination auf organisatorischer Ebene steht keine ent­
sprechend starke vertragliche Bindung gegenüber . 

Es lassen sich jedoch auch Fälle finden, in denen Unternehmen enge 
vertragliche Bindungen ohne eine entsprechende Koordination ihrer or­
ganisatorischen Prozesse eingehen. Joint Ventures im Bereich der Ölex-
ploration sind hierfür ein Beispiel. Diese Joint Ventures, also eine Form 
der intensiven vertraglichen Bindung, werden hauptsächlich zur Streu­
ung des Explorationsrisikos eingegangen. Es handelt sich um eine fast 
ausschließlich vertragliche Beziehung. Eine organisatorische Bindung, 
z.B. durch f i rmenübergreifende Teams, wird kaum eingegangen. 

Es kann also festgehalten werden, daß sich die vertragliche und die orga­
nisatorische Gestaltung von Kooperationen nicht immer entsprechen. 
Dieses regt zu der Frage an, ob sie sich entsprechen sollten. Zur Beant­
wortung dieser Frage sollen die Befunde einer Metaanalyse von Sobrero 
und Schrader (1995) herangezogen werden. In dieser Metaanalyse wur­
den die Befunde von 32 empirischen Studien ausgewertet. Im Rahmen 
dieser Studien wurden über 3.000 zwischenbetriebliche Kooperationen 
untersucht. 

Die Befunde der Metaanalyse lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

Eine enge vertragliche Bindung ist erforderlich, wenn die Koopera­
tion sich auf einen Bereich bezieht, in dem ein hohes Maß an techni-
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scher oder marktbezogener Unsicherheit bzw. Unklarheit besteht, 
oder wenn bedeutende transaktions- bzw. beziehungsspezifische In­
vestitionen zu tätigen sind. 

Eine enge organisatorische Bindung ist erforderlich, wenn die K o ­
operation sich auf einen Bereich bezieht, in dem ein hohes M a ß an 
technischer oder marktbezogener Unsicherheit bzw. Unklarheit be­
steht. 

Unsicherheit bzw. Unklarheit verlangen also sowohl nach einer engen 
vertraglichen als auch nach einer engen organisatorischen Bindung zwi­
schen den Transaktionspartnern. Wenn eine Transaktion sich ex ante 
aufgrund von technischen oder ökonomischen Unsicherheiten nicht ge­
nau präzisieren läßt, besteht die Gefahr, daß sich die Transaktionspart­
ner opportunistisch verhalten (Fritsch 1992). In einer solchen Situation 
bleibt den Partnern nur die Möglichkeit , sich eng aneinander zu binden, 
um die Anreizstruktur so zu gestalten, daß opportunistisches Verhalten 
unterbleibt. Gleichzeitig verlangt Unklarheit nach einer flexiblen organi­
satorischen Gestaltung der Beziehung. Vielfältige Schnittstellen zwischen 
den Kooperationspartnern sind notwendig, um einen möglichst effekti­
ven Informationstransfer zu erlauben. Unklare Problemstellungen erfor­
dern also nicht nur eine enge vertragliche, sondern auch eine enge orga­
nisatorische Kopplung zwischen den Kooperationspartnern. 

Anders sieht es bezüglich der Notwendigkeit beziehungs- bzw. transakti­
onsspezifischer Investitionen aus. Besteht eine Notwendigkeit zu solchen 
Investitionen, dann ist auch immer eine Möglichkeit zum opportunisti­
schen Verhalten gegeben. Eine entsprechende Situation besteht z.B., 
wenn ein Zulieferer Produkt ionskapazi tä ten aufbaut, die nur für einen 
bestimmten Kunden verwendet werden können . In einer solchen Situati­
on begibt sich der Zulieferer in eine Abhängigkei t vom Hersteller. Mög­
liche negative Folgen, die eventuell aus einer solchen Abhängigke i t re­
sultieren, können z.B. durch langfristige Lieferverträge gemindert wer­
den. Die langfristige vertragliche Bindung reduziert die Gefahr opportu­
nistischen Verhaltens. U m beziehungs- bzw. transaktionsspezifische Inve­
stitionen zu fördern, ist daher eine enge vertragliche Bindung zwischen 
den Transaktionspartnern hilfreich. Eine enge organisatorische Kopp­
lung jedoch ist nicht zwangsläufig notwendig. Sofern keine Unsicherheit 
herrscht, kann es sehr wohl sinnvoll sein, daß die Partner sich eng ver­
traglich binden, ohne eine entsprechende organisatorische Bindung ein­
zugehen. 
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A b b . 2: Einflußfaktoren der organisatorischen und vertraglichen 
Bindung 

Es kann also festgehalten werden: Die Annahme, daß sich organisatori­
sche und vertragliche Bindung zu entsprechen haben, ist nur bedingt 
richtig. Besteht z .B. ein hoher Grad an Unsicherheit und sind keine spe­
zifischen Investitionen notwendig, dann reicht es, wenn sich die Partner 
organisatorisch, nicht aber vertraglich binden. Das heißt, die vertragliche 
und die organisatorische Gestaltung von zwischenbetrieblichen Bezie­
hungen stellen weitgehend unabhängige Dimensionen dar. 
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3.2 Die Aufgabe der Spitzenführungskraft: mehr als nur Verträge 
aushandeln 

Spitzenführungskräfte sehen ihre Hauptaufgabe bei zwischenbetriebli­
chen Kooperationen häufig in der Anbahnung der Beziehung und im 
Aushandeln der entsprechenden Vert räge. Die detaillierte organisatori­
sche Ausgestaltung wird häufig dem mittleren Management überlassen 
(Hamel u.a. 1989). 

In einer Fallstudie, die eine strategisch bedeutsame Kooperation zwi­
schen einem skandinavischen und einem amerikanischen Elektronikun­
ternehmen untersucht, wurde festgestellt, daß das Top-Management ins­
besondere vor Vertragsabschluß und während der Vertragsverhandlun­
gen der Kooperationsbeziehung besondere Aufmerksamkeit schenkte 
(Sjöberg 1992). K u r z danach ging das Interesse an der Beziehung jedoch 
merklich zurück. A l s Folge traten in der Anfangsphase der Kooperation 
jedoch bedeutende Probleme auf. So wollte z .B. kein Mitarbeiter das R i ­
siko auf sich nehmen, eng mit Kollegen des anderen Unternehmens, das 
zugleich ein bedeutender Konkurrent war, zusammenzuarbeiten. V ie l ­
mehr beäugte man sich mißtrauisch. Das Potential der Beziehung wurde 
in keinster Weise realisiert. Insgesamt wurde von den Mitarbeitern das 
Rational für die Beziehung nicht verstanden. A u s diesem Grund ent­
stand auch keine nennenswerte Unters tü tzung des Kooperationsvorha­
bens. 

Circa zwei Jahre nach Vertragsabschluß befand sich die Beziehung in ei­
ner Krise. Grund hierfür waren nicht schlecht ausgehandelte Verträge, 
sondern vielmehr deren mangelhafte organisatorische Implementation. 
Obwohl der Mißerfolg eindeutig sichtbar war, dauerte es noch einmal 
ungefähr ein Vierteljahr, bis das Top-Management sich zum Handeln 
veranlaßt sah. Z u diesem Zeitpunkt war es offensichtlich, daß nicht die 
vertragliche, sondern die organisatorische Dimension von Bedeutung 
war. Folglich schenkte das Top-Management nun entsprechenden Fra­
gen, insbesondere der Gestaltung der zwischenbetrieblichen Schnittstel­
len, seine Aufmerksamkeit. Abbi ldung 3 faßt die entsprechende Ent­
wicklung zusammen. 

Wahrscheinlich wäre die Krise vermeidbar gewesen, hät te das Top-
Management der organisatorischen Gestaltung bereits am Anfang der 
Beziehung Aufmerksamkeit geschenkt, anstatt sich vollständig auf die 
vertragliche Dimension zu konzentrieren. 
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A b b . 3: Einf lußnahme von Spitzenführungskräften auf die Gestaltung 
einer beinahe fehlgeschlagenen Kooperation 

Es kann zusammengefaßt werden: Die Gestaltung kooperativer Bezie­
hungen umfaßt sowohl eine vertragliche als auch eine organisatorische 
Dimension. Diese sind empirisch weitgehend unabhängig voneinander. 
Traditionell konzentriert sich das Top-Management auf die organisatori­
sche Gestaltung. Das häufige Fehlschlagen von strategisch sinnvollen K o ­
operationsbeziehungen deutet allerdings an, daß das Top-Management 
auch der organisatorischen Gestaltung Aufmerksamkeit schenken sollte. 

4. Eine Dimension der organisatorischen Gestaltung zwischen­
betrieblicher Kooperationen: informaler Informationsaus­
tausch 

4.1 Was ist informaler Informationsaustausch? 

In vielen Industriezweigen kann beobachtet werden, daß Mitarbeiter 
ohne Einsatz expliziter Ver t räge wesentliche Informationen mit Kollegen 
in anderen Firmen austauschen. So wird eine der besonderen Stärken 
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des Silicon Valley in den informalen, Unternehmensgrenzen überspan­
nenden Beziehungsnetzwerken gesehen, die dem Informationsaustausch 
dienen (Rogers 1982; Saxenian 1989). Abe r auch in traditionelleren In­
dustrien findet ein reger zwischenbetrieblicher Informationstransfer statt. 
Amerikanische Produzenten von Holzfenstern z .B. unterstützen sich ge­
genseitig in Fragen der Holzbehandlung (King, Schrader 1990). Dieses 
geschieht einerseits durch Kontakte im Rahmen der Indust r ieverbände. 
Andererseits nehmen Mitarbeiter aber auch persönlich Kontakte zu K o l ­
legen in anderen Firmen auf und tauschen mit diesen Informationen aus. 

E i n Beispiel, das von einem Werkmeister eines Stahlwerks berichtet wur­
de, soll das Prinzip des informalen Informationsaustausches verdeutli­
chen (Schrader, Sattler 1993). Die Unternehmung hatte eine neue 
Stranggußanlage installiert. (Stranggußanlagen dienen dazu, geschmolze­
nen Stahl in einem kontinuierlichen Prozeß in Halbfertigprodukte zu gie­
ßen.) Be im Hochfahren der Anlage traten unvorhergesehene technische 
Schwierigkeiten auf. Der zuständige Werkmeister setzte sich telefonisch 
mit einem Kollegen, der für ein konkurrierendes Unternehmen arbeite­
te, in Verbindung und fragte diesen um Rat. Der Kollege, der ein ent­
sprechendes Problem in der Vergangenheit gelöst hatte, stand nun vor 
der Entscheidung, ob er die gewünschte Hilfestellung gewähren soll. In 
diesem Fal l entschied er positiv und gab wesentliche Ratschläge, die dazu 
beitrugen, daß die technischen Schwierigkeiten schnell überwunden wer­
den konnten. Der die Hilfestellung erhaltende Werkmeister war sich be­
wußt, daß er damit die Verpflichtung einging, in der Zukunft entspre­
chende Hilfe zu gewähren. 

In der Regel wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur davon 
ausgegangen, daß der informale zwischenbetriebliche Informationstrans­
fer die Fähigkei t eines Unternehmens, Nutzen aus eigenen Forschungs-
und Entwicklungsleistungen zu ziehen, reduziert (Mansfield 1985). Es 
wird postuliert, daß ein Unternehmen nur solange Gewinne aus einem 
technischen Fortschritt realisieren kann, wie die entsprechende Informa­
tion Exklusivi tätscharakter besitzt (Brockhoff 1992; Gerybadze 1982; 
Mittag 1985; Täger , Uhlmann 1984). E i n informaler Transfer bisher ex­
klusiver Informationen reduziere das Gewinnpotential, das diese Infor­
mation für das Unternehmen hat, ohne daß gleichzeitig eine direkte Ge­
genleistung für den entgangenen Gewinn erzielt wird. Insofern läuft, so 
wird behauptet, der informale Informationstransfer dem Interesse des 
Unternehmens entgegen. 
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Andererseits besitzt der informale Informationstransfer in der Praxis ei­
ne g roße Bedeutung. Diese A r t des Transfers stellt sowohl bei der Diffu­
sion wesentlicher Prozeßinnovat ionen (Czepiel 1974) als auch im Rah­
men von Beschaffungsentscheidungen (Marti l la 1971) und bei der Ent­
wicklung neuer Prozesse und Produkte (Al len 1984) eine der wichtigsten, 
zum Tei l sogar die wichtigste Informationsquelle dar ( G e m ü n d e n 1990). 

Untersuchungen in der Mikroprozessorindustrie (Rogers 1982) und der 
Stahlindustrie der Vereinigten Staaten (Schrader 1990; von Hippel 1987) 
zeigen, daß Mitarbeiter Informationen nicht nur weitergeben, sondern 
gegen andere wertvolle Informationen austauschen. Rogers stellt fest: 
„The nature of the process of technical information exchange in the semi­
conductor industry demands a high degree of reciprocity" (Rogers 1982, 
S. 110). V o n Hippel beobachtet, daß zehn von elf untersuchten Unter­
nehmen am informalen Informationsaustausch teilnehmen. U n d Schra­
der berichtet von drei empirischen Untersuchungen in der US-amerika­
nischen Stahlindustrie, die aufzeigen, daß Mitarbeiter Informationen in­
formal über Firmengrenzen hinweg austauschen. 

Der informale Informationsaustausch stellt aus Unternehmenssicht ein 
doppelschneidiges Schwert dar: Einerseits gibt ein Unternehmen durch 
die Informationsweitergabe die Vorteile auf, die sich aus einem Al l e in ­
besitz der Information ergeben würden. Andererseits erhäl t es mögli­
cherweise andere nützliche Informationen im Gegenzug. D i e Möglich­
keit, im Gegenzug wertvolle Informationen zu erhalten, ist dafür verant­
wortlich, daß , wie von Hippel (1987) und Schrader (1990) von einem 
Prisoner's Dilemma-Ansatz ausgehend zeigen, ein Informationsaustausch 
auch zwischen Konkurrenten im wirtschaftlichen Interesse der beteilig­
ten Unternehmen liegen kann, sofern bestimmte Regeln beachtet wer­
den. Diese lassen sich auf zwei Grundregeln reduzieren: Erstens, der 
Wert, den die Information für den Informationsanbieter besitzt, sollte 
durch den Transfer nur geringfügig reduziert werden; d.h., Informatio­
nen, deren Weitergabe die Wettbewerbsfähigkei t des Informationsanbie­
ters relativ zum Nachfrager wesentlich reduzieren, sollten nicht ausge­
tauscht werden. U n d zweitens, der Informationsnachfrager sollte willig 
und fähig sein, seinerseits bedeutsame Informationen im Gegenzug be­
reitzustellen. 
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4.2 Ist der informale Informationsaustausch im wirtschaftlichen In­
teresse der beteiligten Unternehmen? 

Im vorangegangenen Abschnitt wurde gezeigt, daß Mitarbeiter vielfach 
Informationen mit Kollegen in anderen Unternehmen austauschen, ohne 
daß es für entsprechende Transfers eine explizite vertragliche Grundlage 
gibt. A u ß e r d e m wurde knapp skizziert, daß unter bestimmten Bedingun­
gen ein solcher zwischenbetrieblicher Informationsaustausch sehr wohl 
im Interesse der beteiligten Unternehmen sein kann. In diesem A b ­
schnitt wird gefragt, ob diese Bedingungen in der Reali tät anzutreffen 
sind. 

Z u r Beantwortung dieser Frage haben Schrader und Sattler (1993) das 
Informationsaustauschverhalten von leitenden Mitarbeitern aus For­
schung, Entwicklung oder Produktion untersucht. Insgesamt wurden 144 
Mitarbeiter deutscher und 294 Mitarbeiter US-amerikanischer Unter­
nehmen der Stahlindustrie in die Untersuchung einbezogen. 1 Die Hälfte 
der Befragten wurde gebeten, detailliert den letzten Vorfal l zu beschrei­
ben, bei dem sie Kollegen, die für ein anderes Unternehmen arbeiten, 
technische Informationen zur Verfügung gestellt hatten. Die zweite Hälf­
te wurde über den letzten Vorfal l befragt, bei dem sie sich geweigert hat­
ten, einen Informationswunsch eines Kollegen aus einem anderen U n ­
ternehmen zu erfüllen. In beiden Fällen wurde nicht nach Erklärungen 
des Verhaltens gefragt, sondern es wurden objektivierbare Eigenschaften 
der entsprechenden Situation erhoben. Zusätzlich wurden allgemeine 
Merkmale des Informationsaustauschverhaltens der Mitarbeiter erfaßt. 

Die Befunde lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

(1) Das Aktivitätsniveau ist höher in Deutschland: Der informale Infor­
mationsaustausch in Deutschland ist durch ein höheres Aktivitätsniveau 
gekennzeichnet als der in den U S A . Mitarbeiter werden öfter von Kol le ­
gen in anderen Unternehmen um Informationen gebeten (Tab. 1) und 
gleichzeitig sind sie auch öfter bereit, die gewünschten Informationen zur 
Verfügung zu stellen (Tab. 2). 

Eine detaillierte Beschreibung des methodischen Ansatzes findet sich in 
Schrader und Sattler (1993). 
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Tab. 2: Wie häufig haben die befragten Führungskräf te die von Kollegen 
aus anderen Firmen erhaltenen Informationsnachfragen erfüllt? 

Anteil der Führungskräfte und Häufigkeit der erfüllten Informationsnachfragen 

(2) Das Informationsaustauschverhalten ist am wirtschaftlichen Interesse 
der beteiligten Unternehmen orientiert: Die Austauschentscheidungen 
deutscher und amerikanischer Mitarbeiter entsprechen sich in ihrer 
Struktur weitgehend. Grundsätzl ich bestehen kaum länderspezifische 
Unterschiede. Die Befunde zeigen, daß die Mitarbeiter ihre Austau­
schentscheidungen anscheinend am Firmeninteresse ausrichten: Mitar­
beiter geben Informationen dann weiter, wenn vermutet werden kann, 
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daß ein Informationstransfer relativ niedrige Kosten für die transferie­
rende Firma verursacht; d.h., sie tendieren eher zu einem Informations­
austausch, wenn 

die Information für das informationsgebende Unternehmen relativ 
unbedeutend ist, 

der Informationsnachfrager nicht für ein direkt konkurrierendes 
Unternehmen arbeitet, 

dem Informationsnachfrager alternative Informationsquellen für 
dieselbe oder eine ähnliche Information zur Verfügung stehen und 

die Information sich auf konkurrenzferne Bereiche bezieht. 

Weiterhin sind Mitarbeiter eher zu einem Informationsaustausch bereit, 
wenn der erwartete Nutzen groß ist. Dieses ist insbesondere dann der 
Fa l l , wenn der Empfänger selbst nützliche Informationen besitzt und 
somit eher in der Lage ist, im Gegenzug selbst wertvolle Hilfestellungen 
zu leisten. 

(3) Persönliche Beziehungen definieren offensichtlich das Netz, in dem 
Informationen ausgetauscht werden, nicht aber die einzelne Austauschent­
scheidung: Auffallend ist, daß die nutzen- und kostenorientierten Fakto­
ren zusammengenommen von größerer Bedeutung für die Transferent­
scheidung sind als die Intensi tät der persönl ichen Beziehung zwischen 
den Austauschpartnern. A u f den ersten Blick ist das verwunderlich, wei­
sen doch mehrere Untersuchungen auf die Bedeutung persönlicher Be­
ziehungen für den Informationstransfer hin. Dieser offensichtliche W i ­
derspruch läßt sich u . U . damit erklären, daß Freundschaft zwar das Netz 
definiert, in dem Informationen ausgetauscht werden, daß jedoch das, 
was innerhalb des Netzes transferiert wird, von anderen, eher ökono­
misch orientierten Faktoren abhängt 

(4) Deutsche Mitarbeiter halten für den Empfänger relevante Informatio­
nen eher zurück, selbst wenn ein Austausch ihrem Unternehmen nicht 
schaden würde. Wenn eine nachgefragte Information wichtig für den In­
formationsempfänger ist, so wird diese in den U S A eher und in 
Deutschland eher nicht ausgetauscht. Dieser Befund gilt auch dann, wenn 
die Information relativ unbedeutend für das Unternehmen des Informa­
tionsbesitzers ist und wenn die involvierten Unternehmen nicht im Wett­
bewerb zueinander stehen. Dieser Befund ist überraschend, da er impli-
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ziert, deutsche Firmen verhalten sich weniger kooperativ als US-ameri­
kanische. Die Beobachtung widerspricht direkt den Hypothesen und Er ­
gebnissen bisheriger Forschung. A u c h wird der Befund, daß deutsche 
Unternehmen häufiger Informationen austauschen als amerikanische, 
hierdurch relativiert. Während deutsche Mitarbeiter zwar häufiger Infor­
mationen weitergeben, sind sie anscheinend jedoch weniger geneigt, eine 
für den Empfänger bedeutende Hilfestellung zu leisten, selbst wenn die­
ses für ihr Unternehmen nur geringe Kosten verursacht. 

(5) Die ausgetauschten Informationen sind in den USA für den Informati­
onsempfänger bedeutender als in Deutschland: Eng mit dem dritten Be­
fund hängt die Beobachtung zusammen, daß der ökonomische Wert der 
ausgetauschten Information für den Empfänger in Deutschland niedriger 
ist als in den U S A . Allerdings achten Mitarbeiter beider Länder darauf, 
daß bereitgestellte Informationen nicht von hoher Bedeutung für ihre 
eigene Firma sind. Andererseits bemühen sich US-amerikanische Mitar­
beiter in besonderer Weise, Informationen auszutauschen, die von her­
vorragender Bedeutung für den Empfänger und dessen Firma sind. Im 
Gegensatz dazu halten deutsche Mitarbeiter Informationen von Kollegen 
in anderen Firmen eher fern, wenn diese Informationen für den poten­
tiellen Empfänger besonders relevant sind. 

(6) Ein informaler zwischenbetrieblicher Informationsaustausch korreliert 
positiv mit dem Unternehmenserfolg - allerdings nur in den USA: E i n si­
gnifikanter, wenn auch von der Einflußstärke her sehr schwacher Zusam­
menhang zwischen dem wirtschaftlichen Erfolg und der Bereitschaft des 
Unternehmens, Mitarbeiter am informalen Informationsaustausch teil­
nehmen zu lassen, kann festgestellt werden. Dieser Zusammenhang gilt 
jedoch nur für die amerikanische, nicht aber für die deutsche Teilstich­
probe. 

Dieser Befund ist konsistent mit der Beobachtung, daß in den U S A 
wichtigere Informationen ausgetauscht werden als in Deutschland. D a in 
Deutschland die bereitgestellten Informationen im Durchschnitt unbe­
deutender für den Empfänger sind, ist es nur verständlich, daß anschei­
nend die Firmen, die an einem solchen Austausch teilnehmen, nur relativ 
wenig davon profitieren. 

Es kann zusammengefaßt werden: Die Neigung deutscher Mitarbeiter, 
für den Empfänger wesentliche Informationen eher geheimzuhalten, re­
duziert die Fähigkeit aller Beteiligten, aus informalen Informationstrans-
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fers einen Nutzen zu ziehen. Wie Schrader (1990) zeigt, ist gerade die 
Weitergabe von für den Empfänger bedeutenden Informationen unter 
sonst gleichen Bedingungen (insbesondere bei Konstanz des Informa­
tionswertes für den Besitzer) im wirtschaftlichen Interesse des weiterge­
benden Unternehmens, da sich hierdurch die Bereitschaft des Informa­
t ionsempfängers erhöht , seinerseits Informationen zur Verfügung zu stel­
len. Wenn Führungskräf te deutscher Unternehmen dazu tendieren, wich­
tige Informationen ceteris paribus nicht weiterzugeben, so heißt das, daß 
sie eine bedeutende Komponente des Aufbaus kooperativer Beziehun­
gen vernachlässigen. 

4.3 Implikationen für die Gestaltung des informalen zwischenbe­
trieblichen Informationsaustausches 

Im vorangegangenen Abschnitt wurde gezeigt, daß Mitarbeiter häufig 
Kollegen in anderen Unternehmen wesentliche Informationen auf in­
formalem Wege zur Verfügung stellen. Dabei orientieren sie anschei­
nend ihre Informationsaustauschentscheidung am wirtschaftlichen Inter­
esse ihrer Unternehmen. Allerdings kann beobachtet werden, daß ameri­
kanische Mitarbeiter offensichtlich wesentlich effektivere Informations­
händler sind als ihre deutschen Kollegen. 

Der informale Informationsaustausch stellt eine bedeutende Herausfor­
derung für die Unte rnehmensführung dar. Einerseits ist ein organisatori­
scher Rahmen zu implementieren, der dieses Verhalten unterstützt und 
in die gewünschten Richtungen lenkt, andererseits darf durch entspre­
chende M a ß n a h m e n nicht die Informalität des Austausches ad absurdum 
geführt werden. Eine weitere Herausforderung besteht in der Integration 
der häufig voneinander unabhängig getroffenen Austauschentscheidun­
gen. Obwohl jeder einzelne Informationstransfer sehr wohl wirtschaftlich 
sinnvoll sein mag, ist es dennoch denkbar, daß sie in Kombination mit­
einander nachteilig für die beteiligten Unternehmen sind (Hamel u.a. 
1989). Aus diesem Grund ist es für ein Unternehmen notwendig, einen 
Gesamtüberbl ick seiner Informationsbeziehungen zu erhalten. 

Das bereits in Abschnitt 3 dieses Beitrags diskutierte „Oil-Scout-System" 
amerikanischer Ölexplorat ionsfirmen gibt Hinweise darauf, wie ein in­
formaler Informationsaustausch bewußt gestaltet werden kann (von 
Hippel , Schrader 1995). Das System bietet mehrere Vorteile: 
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(1) Durch Konzentration des informalen Informationsaustausches einer 
bestimmten Gattung an einer Stelle kann ein Gesamtbild der Kommunika­
tionsbeziehungen eines Unternehmens entworfen werden. D a alle Infor­
mationstransfers, die Bohrlochdaten betreffen, entweder von den O i l -
Scouts durchgeführt oder aber diesen berichtet werden, kann ein Unter­
nehmen leicht ein Gesamtbild seiner diesbezüglichen Aktivi täten erhal­
ten und den Informationsaustausch in die gewünschte Richtung lenken. 

(2) Durch eine Bündelung der Informationstransferfunktion wird ein pro­
aktives Informations-Controlling erleichtert. Damit ein zwischenbetriebli­
cher Informationstransfer im Interesse der beteiligten Unternehmen er­
folgen kann, benötigen die entsprechenden Mitarbeiter Kenntnisse über 
die Unternehmensstrategie. Wie eine Untersuchung von Pritzl (1987) al­
lerdings gezeigt hat, sind gerade die eher technisch orientierten Füh-
rungskräfte nur unzureichend über die betriebswirtschaftlich strategi­
schen Aspekte ihrer Tätigkeit informiert. Die Bildung einer speziellen, 
für den Informationsaustausch verantwortlichen Gruppe erleichtert eine 
entsprechende Information über die Unternehmensstrategie und die Ge­
staltung von Anreizsystemen, die die Mitarbeiter dazu bewegen, ihr In­
formationstransferverhalten am Unternehmensinteresse auszurichten. 

(3) Durch die funktionale Spezialisierung des Informationstransfers in ei­
ner Stelle können „economies of scale" realisiert werden. Die Oil-Scouts 
sind im Zweifel effektivere Informat ionshändler mit einem größeren 
Netzwerk an Kontakten als Mitarbeiter, die dieses nur „nebenberufl ich" 
betreiben. 

E inschränkend ist allerdings festzustellen, daß es nicht unter allen U m ­
ständen angebracht ist, Informationsaktivi täten bei wenigen Personen zu 
bünde ln . So hat Tushman (1978) gezeigt, daß , insbesondere wenn Pro­
blemstrukturen nur relativ unscharf beschreibbar sind, eine Bündelung 
der Kommunikat ion bei wenigen Kommunikationsspezialisten nicht an­
gebracht ist. E in entsprechender Befund findet sich bei Schrader (1994), 
der darauf aufmerksam macht, daß es häufig nicht wünschenswert ist, 
Problemlösungsakt ivi tä ten organisatorisch von den entsprechenden 
Kommunikat ionsakt iv i tä ten zu trennen. 
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5. Sch lußfo lgerungen 

In diesem Beitrag ist argumentiert worden, daß Unternehmen häufig 
zwischenbetriebliche Kooperationen eingehen, um schwerbewertbare 
und schwerbeschreibbare Güter auszutauschen. Daraus ergeben sich 
besondere Herausforderungen für die vertragliche und organisatorische 
Gestaltung der Beziehungen. Der vertraglichen Gestaltung wird sowohl 
von der Wissenschaft als auch von der Un te rnehmens füh rung genügend 
Beachtung geschenkt. Die organisatorische Gestaltung hingegen wird 
weitgehend vernachlässigt. Dieses ist mit ein Grund dafür, warum K o ­
operationen häufig faktisch scheitern, obwohl sie strategisch sinnvoll 
sind. 

Das Zusammenspiel zwischen vertraglicher und organisatorischer Gestal­
tung zwischenbetrieblicher Kooperationen ist noch unzureichend er­
forscht. Hier besieht eindeutiger Handlungsbedarf. 

Selbst wenn explizite Kontrakte geschlossen werden, um den zwischen­
betrieblichen Güteraustausch zu regeln, besteht doch insbesondere bei 
schwerbeschreibbaren Güte rn ein bedeutender Interpretationsspielraum. 
So stehen in einem Joint Venture die Mitarbeiter immer wieder vor der 
Entscheidung, welche spezifischen Informationen auszutauschen und 
welche eher geheimzuhalten sind. A u s diesem Grund ist es hilfreich, 
Prinzipien des informalen Informationsaustausches zu verstehen. Im vor­
liegenden Beitrag wurde gezeigt, daß anscheinend bedeutende nationale 
Unterschiede in der Fähigkeit bestehen, den informalen Informations­
austausch im wirtschaftlichen Interesse der beteiligten Firmen zu nutzen. 
Offen ist, worauf diese Unterschiede zurückzuführen sind. Eine Beant­
wortung dieser Frage hat potentielle Implikationen sowohl für die Ge­
staltung des Unternehmensumfeldes als auch für die Unte rnehmensfüh­
rung selbst. 

Insgesamt ruft der Beitrag dazu auf, bei der Betrachtung von zwischen­
betrieblichen Kooperationen den Fokus zu erweitern und organisatori­
sche und verhaltensorientierte Aspekte s tärker zu berücksicht igen. Der 
Economist (4.2.1995, S. 70) stellt fest: „Prophe ts of the 'networked Com­
pany' have focused on top managers and big grand-concept level allian-
ces. But many of the most effective networks are being woven by unsung 
middlemen." 
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Egon Endres, Theo Wehner 

Zwischenbetriebliche Kooperation aus prozessualer 
Perspektive 

1. Die Neubestimmung der zwischenbetrieblichen Arbeits­
teilung - eine Problemskizze 

2. Zwischenbetriebliche Kooperation als Integrationsmodus 

3. Zwischenbetriebliche Kooperation als Wettbewerbsfaktor 

4. Gestaltungsfelder zwischenbetrieblicher Kooperation 

5. Gewerkschafts- und industriepolitischer Handlungsbedarf 

6. Forschungsbedarf 

1. Die Neubestimmung der zwischenbetrieblichen Arbeitstei­
lung - eine Problemskizze 

Die Verteilung von Wertschöpfungsprozessen auf verschiedene Betriebe 
und Unternehmen kann als eine Antwort auf die Trägheit und man­
gelnde Effizienz (groß-)industrieller Organisationsstrukturen verstanden 
werden. Das tayloristische Produktionsmodell ist den erhöhten Flexibili­
tätsanforderungen und dem steigenden Kostendruck nicht mehr gewach­
sen. Vor diesem Hintergrund verändern sich sowohl die betrieblichen als 
auch die zwischenbetrieblichen Arbeitsteilungen. Auf der arbeitsplatzbe­
zogenen Ebene waren die neuen Formen der Arbeitsorganisation An­
fang der 90er Jahre häufig der Motor für eine Neubestimmung der in­
nerbetrieblichen Organisationsabläufe (vgl. Wehner, Rauch 1994; End­
res, Wehner 1993). Die Modularisierung von (Vor-)Montageschritten 
bereitete darüber hinaus nicht selten die Fremdvergabe von Fertigungs­
schritten an Lieferanten vor (vgl. Schraysshuen 1992). Mittlerweile haben 
die Reorganisationsmaßnahmen der Unternehmen ihren inselartigen 
Charakter verloren und zielen auf eine Neugliederung sämtlicher Funk-
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tionen und Arbeitsteilungen. A l s Konsequenz werden selbst solche Auf­
gaben an Lieferanten vergeben, die bislang als strategische Kernkompe­
tenzen galten. A u f diese Weise verschieben sich die Grenzen zwischen 
den verschiedenen Betrieben, Unternehmen und Branchen (vgl. Sabel 
1991; Kern , Sabel 1994). E i n wesentliches Resultat dieser Vorgänge ist 
eine s tärkere Marktvermitteltheit unternehmensinterner Leistungen, die 
durch die Schaffung sog. Cost-Center erreicht werden soll. Selbst kon­
zerninterne Zulieferwerke, die beispielsweise in der Automobilindustrie 
Getriebe oder Achsen herstellen, werden durch externe Anbieter be­
droht. A u c h gibt es bereits ein Beispiel dafür, daß ein Sitzelieferant den 
kompletten Textilfertigungsbereich innerhalb eines Automobilwerkes 
- einschließlich eines Teils der Mitarbeiterinnen - übe rnommen hat. Dies 
zeigt, daß die Auflösung der Demarkationslinien in und zwischen den 
Unternehmen ein widersprüchlicher und von Problemen begleiteter Pro­
zeß ist (vgl. Endres, Wehner 1995a). 

Die zunehmende Fremdvergabe von Leistungen oder die Herausbildung 
von strategischen Netzwerken (vgl. Sydow 1992) macht es vielfach erfor­
derlich, betriebsexterne Vorgänge technisch-organisatorisch mit innerbe­
trieblichen Arbei tsabläufen zu vernetzen. Dadurch gewinnt die zwi­
schenbetriebliche Ebene aufgrund der in ihr enthaltenen Rationalisie­
rungspotentiale an Gewicht. Gerade im Bereich der Zulieferbeziehungen 
wird deutlich, daß wir es mit einem neuartigen Typus von Rationalisie­
rung zu tun haben, der aufgrund seiner vernetzten und sich gegenseitig 
bedingenden Form als systemisch bezeichnet werden kann (Sauer, Döhl 
1994). 

W i r gehen davon aus, daß Lieferbeziehungen - auf sie werden wir uns im 
folgenden konzentrieren - immer weniger ausschließlich über den Preis 
und standardisierte Vert ragsmodal i tä ten bestimmbar sind (vgl. Endres, 
Wehner 1995). Je mehr Wertschöpfung und Kompetenzen von Endher­
stellern auf (System-)Lieferanten über t ragen werden, desto intensiver 
müssen diese miteinander kooperieren. Andernfalls können sich man­
gelnde Abstimmungen auf der zwischenbetrieblichen Ebene vervielfälti­
gen und sich die angestrebten Kosten- und Flexibilitätsziele ins Gegenteil 
verkehren. A n dieser Stelle finden die gerade in der Automobilindustrie 
wirksam werdenden Macht- und Beherrschungspraktiken ihre Grenze. 
Selbst Autoren, die in der Vergangenheit in erster Linie an computer­
vermittelten Lösungen orientiert waren, weisen auf den zwischenbe­
trieblichen Abstimmungsbedarf hin (vgl. Bullinger, Thaler 1994, S. 22): 
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„Probleme können früher erkannt werden, und statt anonymen EDV-
Abrufen schafft die konkrete Sachebene zwischen Disponenten und der 
Auftragsabwicklung mehr Vertrauen und eine höhere Flexibilität" (Tha­
ler 1995, S. 55). 

Allerdings ist die zwischenbetriebliche Ebene im Hinblick auf ihre infor­
mationellen Beziehungen noch immer vergleichsweise unbeleuchtet (vgl. 
Monse 1992, S. 296). Wenig bekannt ist vor allem, welche sozial-koope­
rativen Bedingungen für eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit von 
Bedeutung sind. Klärungsbedarf besteht auch für die Frage, wie stabil 
bzw. labil zwischenbetriebliche Kooperationen angesichts ihres häufig 
eher informellen Charakters sind. Darüber hinaus ist unklar, auf welche 
Weise kooperative Beziehungen zwischen verschiedenen Unternehmen 
oder Unternehmensteilen durch „neue institutionelle Arrangements" 
(Voskamp, Wittke 1994, S. 231 ff.) begünstigt werden können. 

Zunächst ist es notwendig, unser eigenes Kooperationsverständnis zu 
skizzieren. Unter Kooperation verstehen wir Abstimmungen zwischen 
verschiedenen Personen oder Personengruppen, die durch den Aus­
tausch ihrer prozeßnahen Erfahrungen ermöglicht werden sollen (vgl. 
Endres, Wehner 1995a). Dies setzt sowohl Kommunikationsformen („ge­
meinsame Sprache") als auch Vertrauensbeziehungen voraus. Koopera­
tionen sind aber weder mit persönlichen oder gar freundschaftlichen Be­
ziehungen noch mit Partnerschaft gleichzusetzen. Durch zwischenbe­

triebliche Kooperationsbeziehungen sollen Unwägbarkeiten und Risiken 
gemeinsam bewältigt werden. Denn soziale Abstimmungen zwischen ver­
schiedenen Erfahrungsträgern sind in vielen Fällen flexibler als informa­
tionstechnische Steuerungen. Durch sie können Probleme und Störungen 
häufig umfassender gelöst oder vorweggenommen werden. Paradoxer­
weise gilt dies gerade für Just-in-time-Lieferbeziehungen, durch die sich 
die Zeit- und Raumdistanzen verändern und die neue Störanfälligkeiten 
entstehen lassen. Just-in-time-Beziehungen lassen sich nicht über eine 
oder wenige Schnittstellen moderieren, sondern machen eine umfassende 
Verzahnung der jeweiligen Organisationsstrukturen erforderlich. Die 
vielfach erhobene Forderung nach Reduktion von Schnittstellen (vgl. 
Corsten 1993, S. 4) garantiert noch nicht, daß informationelle und kom­
munikative Beziehungen verbessert werden. Im Gegenteil: Die informa­
tionstechnische Integration von Betrieben oder Bereichen macht perso­
nale Kommunikations- und Kooperationsleistungen notwendig. 
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Der vorliegende Beitrag soll die Neubestimmung der zwischenbetriebli­
chen Arbeitsteilung am Beispiel von Zulieferbeziehungen analysieren. 
E r stützt sich dabeilauf zwei empirische Untersuchungen. In einer abge­
schlossenen Studie ging es um Austauschprozesse zwischen verschiede­
nen Erfahrungsträgern in einem Unternehmen der Automobilindustrie. 
Ausgangspunkt war die Einführung von bandentkoppelten Fertigungssy­
stemen zur Gruppenmontage von Elektrolei tungssätzen (vgl. Wehner 
u.a. 1992). Im Mittelpunkt dieses Beitrages 1 stehen allerdings die Befun­
de einer vor kurzem abgeschlosenen empirischen Untersuchung über die 
zwischenbetrieblichen Beziehungen zwischen dem (bereits am vorge­
nannten Projekt beteiligten) Endhersteller und dessen Just-in-time-Lie-
feranten. 2 Die empirischen und konzeptionellen Befunde basieren auf ei­
ner mehr als zehnjährigen „Forschungst radi t ion" im untersuchten Auto­
mobilwerk. 

Im folgenden stellen wir zunächst unser Begriffsverständnis von prozes-
sualer Kooperation in kritischer Auseinandersetzung mit den vorherr­
schenden wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Konzepten vor. Da ­
nach geht es um die Frage, welche Kooperationsanforderungen und -pro­
bleme an den Grenzstellen zwischen verschiedenen Unternehmen beste­
hen. Im Zentrum des Beitrages stehen empirische Störfallanalysen, durch 
die die Bedeutung von interpersonalen Kooperationen für die Zusam­
menarbeit zwischen verschiedenen Betrieben bzw. Unternehmen ver­
deutlicht werden. Des weiteren werden drei Gestaltungsfelder zwischen­
betrieblicher Organisationsentwicklung benannt. Abschl ießend werden 
der gewerkschafts- und industriepolitische Handlungsbedarf und der wei-
tere Forschungbedarf skizziert. 

1 Der Beitrag will nichts genuin Neues leisten, sondern faßt in erster Linie For­
schungsbefunde und Konzeptansätze zusammen, die bereits an anderer Stelle 
veröffentlicht wurden. 

2 Dieses Forschungs- und Gestaltungsprojekt wurde durch das Bremer Landes­
programm „Arbeit und Technik" gefördert. An dieser Stelle sei vor allem 
Paul Oehlke für die konstruktiv-kritische Betreuung gedankt. A m Projekt 
sind neben den Autoren Andreas Bleck, Doris von den Driesch, Sebastian 
Helwig, Thomas Jordine, Klaus Piel, Marion Riedel, Ulf Rieper, Angelika 
Schöttl und Andreas Torell beteiligt. Die Zusammenarbeit mit den Untersu-
chungsbetrieben wäre ohne die hohe Kooperationsbereitschaft von Klaus-
Peter Rauch, Wolfram Lorenz, Detlev von Ahsen, Uwe Burkhardt und Burk­
hard Obloch nicht möglich gewesen. 
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2. Zwischenbetriebliche Kooperation als Integrationsmodus 

W i r gehen von der These aus, daß Kooperationen bei der Neubestim-
mung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung als Integrationsmodus 
wirksam werden. M i t anderen Worten: Kooperationsbeziehungen erfah­
ren dort gegenwärt ig eine integrative Schlüsselrolle, wo die bestehenden 
betrieblichen und zwischenbetrieblichen Organisat ionsabläufe durch 
Störungen in Frage gestellt werden, ohne daß sich bereits neue formali­
sierte Austauschstrukturen herausbilden (vgl. Endres 1995a). 

2.1 Die Vernachlässigung des Prozessualen in Kooperationskon­
zepten 

In den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften, aber auch in der ange­
wandten Managementliteratur gibt es mittlerweile eine Vielzahl an K o ­
operationskonzepten. E i n einheitlicher Kooperationsbegriff hat sich da­
bei noch nicht durchsetzen können . Allerdings stehen bei den meisten 
Konzepten die Organisations- und Entscheidungsstrukturen im Mittel­

punkt . Neben Lieferbeziehungen (vgl. Sabel u.a. 1991; Semlinger 1993) 
werden Joint Ventures (vgl. T rönd le 1987), strategische Netzwerke (vgl. 
Sydow 1992), Wirtschaftsverbände (vgl. T rönd le 1987), Kartelle und Ge­
nossenschaften (vgl. Boettcher 1974) genannt. Trotz ihrer Verschiedenar­
tigkeit haben diese Konzepte gemein, daß prozessuale P h ä n o m e n e wie 
Entscheidungs- und Konfliktlösungsprozesse weitgehend unberücksich­
tigt bleiben (vgl. Trönd le 1987; Endress 1991; Rotering 1993; Lamming 
1994). Vielmehr richten diese Konzepte ihr Augenmerk auf die Frage, 
wie sich durch Absprachen zwischen verschiedenen Entscheidungsträ­
gern - also in der Regel Geschäftsführern - eine Zusammenarbeit unter­
schiedlicher Unternehmen oder Unternehmenseinheiten initiieren läßt: 
„Auch die Bestimmung eines Mitgliedes des Top-Managements, das für 
die Zusammenarbeit verantwortlich ist, stellt eine M a ß n a h m e zur Über­
prüfung des eigenen Kooperationsbeitrages dar, von der einige Unter­
nehmen im Rahmen strategisch bedeutsamer Kooperationen erfolgreich 
Gebrauch machen" (Rotering 1993, S. 211). Der Ausgangspunkt für eine 
solche Form der Kooperation ist auf beiden Seiten eine strategisch orien­
tierte Unternehmens- und Umweltanalyse, weshalb wir diese Ansätze als 
strategisch bezeichnen (vgl. A b b . 1; Endres, Wehner 1995a). Zwar weisen 
verschiedene Autoren auf die Bedeutung der Beziehungs- oder Prozeße­
bene hin, r äumen aber den strategischen Entscheidungen das zentrale 
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Gewicht ein. Es herrscht eine „um soziale Prozesse bereinigte Perspek­
tive" (Schreyögg 1991, S. 275) vor. So wird in der MIT-Zulieferstudie ei­
ne erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Endhersteller und Lieferant 
als „Fall von strategischer und technischer Zusammenarbeit" (Lamming 
1994, S. 313) bezeichnet und darauf hingewiesen, daß sich aus den Tech­
nologiestrategien die Bedingungen für das Beziehungsmanagement ab­
leiten ließen. „Die schlanke Zulieferung läßt sich zusammenfassen als 
Rahmen für die Entwicklung strategischer Kooperationen" (Lamming 
1994, S. 313). Soweit das Handeln einzelner Akteure in strategischen K o ­
operationsstudien übe rhaup t behandelt wird, erfolgt dies in gruppendy­
namisch-psychologischer Perspektive. Verallgemeinernd wird dann von 
Kooperation als Habitus, Tugend oder Persönl ichkei tsmerkmal gespro­
chen und das Scheitern einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit 
darauf reduziert, daß die Beziehung zwischen den Entscheidungsträgern 
gestört war (vgl. Endress 1991; Bronder 1993). 

A b b . 1: Strategische Kooperation 

Unser eigenes Kooperationskonzept setzt hingegen s tärker auf der Er-
fahrungs- und Handlungsebene an, weshalb es als prozessual bezeichnet 
wird (vgl. A b b . 2). Eine prozessuale Untersuchungsperspektive fragt da­
nach, inwieweit die Bildung von Strategien durch die Erfahrungen, Wis­
sensbes tände und sozialen Praktiken auf der Shop-floor-Ebene beein­
flußt werden. Während auf der strategischen Ebene Informationen - oder 
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deren Zurückha l t en - eine zentrale Rol le spielen, geht es auf der prozes­
sualen Ebene in erster Linie um Interaktionen „als ein Aushandeln von 
Zielen, Situationsdefinitionen und als Austausch von praktischem Wis­
sen" (Bahrdt 1984, S. 42). 

A b b . 2: Prozessuale Kooperation 

A u ß e r in den Studien von Ring , Van de V e n (1994) wurde die Bedeu­
tung prozessualer Kooperationen auf der zwischenbetrieblichen Ebene 
bislang vernachlässigt oder ausgeklammert. Dies überrascht , da die un­
beschränkten Rat iona l i tä t sannahmen manageriellen Handelns bereits 
seit längerer Zeit in Frage gestellt werden und die Bedeutung selbstor­
ganisierender Prozesse erkannt wird (vgl. Sydow 1993, S. 51); denn Stra­
tegien sind häufig nicht so sehr das Resultat rationaler Planung, sondern 
entwickeln sich auf der Grundlage der bestehenden Sozialorganisation 
und der Routinen der betrieblichen Erfahrungst räger (vgl. Seitz 1993). 
Insofern geht es bei einer prozessualen Kooperationsperspektive um den 
„Aus tauschprozeß zwischen Personen, die zwar aufgrund unterschiedli­
cher Aufgabenanforderungen über spezifische, jedoch für den Prozeß 
dialogischer Wissensentwicklung gle ichermaßen notwendige Expertise 
verfügen" (Waibel, Wehner 1994, S. 7). W ä h r e n d strategische Austausch­
beziehungen eher zweck rational, formal und verregelt sind sowie auf 
Verallgemeinerung zielen, zeichnen sich prozessuale Kooperationen 
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durch ihren in höherem Maße situationalen, informellen, subjektiven 
und interpretativen Charakter aus; 

U m nicht mißvers tanden zu werden: Es geht nicht darum, prozessuale 
gegen strategische Koopera t ionsansätze auszuspielen. Beide Ansätze 
schließen sich nicht gegenseitig aus, sondern stehen in einem wechselsei­
tigen Bedingungsverhäl tnis (vgl. A b b . 3; vgl. Endres, Wehner 1995a). Im 
Falle von Lieferbeziehungen gehen strategische Kooperationen in der 
Regel solchen auf der prozessualen Ebene voraus. A u f der anderen Seite 
können interpersonale Kooperationen zwischen Erfahrungsträgern 
durchaus auf die strategische Ebene zurückwirken. Beispielsweise schei­
terte 1983 die zwischen den Unternehmen Renault und Volkswagen ge­
plante gemeinsame Entwicklung eines neuen Automatikgetriebes an pro­
zessualen Kommunikations- und Kooperationsproblemen (vgl. Lamming 
1994, S. 122). 

A b b . 3: Vernetzte Kooperation 

Lieferbeziehungen sind häufig nicht in erster Linie durch machtpolitische 
Abhängigkei ten gefährdet , sondern dadurch, daß diese den Aufbau in­
terpersonaler Kooperationen zwischen den beteiligten Erfahrungsträgern 
verhindern. E i n zwischenbetriebliches Kooperat ionsgefüge wird nur 
dann dauerhaften Bestand haben, wenn es sowohl die prozessuale als 
auch die strategische Ebene einbezieht und die Erfahrungs- und Wis-
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sensträger in einen Dia log bringt. Denn Kooperationen, die ausschließ­
lich zwischen den beteiligten Erfahrungst rägern erfolgen, vermögen noch 
nicht, eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zu sichern. 

2.2 Die kooperative Moderation zwischenbetrieblicher Grenzstellen 

Wenn Unternehmen oder Betriebe mit anderen zusammenarbeiten, 
macht dies eine wechselseitige Abstimmung ihrer Organisat ionsabläufe 
erforderlich. Sie ist gerade bei engen informationstechnischen A n b i n -
dungen unabdingbar. Insofern zielen Just-in-time-Beziehungen über kurz 
oder lang auf eine Verschmelzung der jeweiligen Organisationsstruktu­
ren (vgl. Endres, Wehner 1995). In der Vergangenheit erfolgte diese A n ­
passung im wesentlichen einseitig, insofern die Lieferanten sich an die 
Abläufe ihrer großindustr iel len Kunden anpaß ten . Damit nahmen sich 
die Endhersteller jedoch die Chance, von den Flexibilitäts- und Koope­
rationskompetenzen der häufig klein- und mittelbetrieblich strukturier­
ten Lieferanten lernen zu können (vgl. Semlinger 1989). 

Im folgenden soll auf die Probleme und Widersprüche eingegangen wer­
den, die einer wechselseitigen organisationalen Anpassung von Endher­
stellern und Lieferanten noch immer im Wege stehen. In den vergange­
nen Jahren wurden bei den Automobilherstellern die Hierarchiestufen 
und sog. Schnittstellen in einem bislang nicht bekannten A u s m a ß redu­
ziert und neue Abteilungs- und Bereichsgliederungen eingeführt. Sowohl 
betrieblich als auch zwischenbetrieblich ist das Vers tändnis anzutreffen, 
daß der Abbau von »Schnitts:teUeil" gleichsam die bestehenden Koope­
rationsprobleme löse, da sich nunmehr eine geringere Anzahl an Perso­
nen und Organisationseinheiten abzustimmen hät ten. Der Begriff der 
„Schnit ts tel le" legt diese Forderung nahe, da er die Bedeutung von In­
teraktionen vernachlässigt. Die in diesen Konzepten zum Ausdruck 
kommende Geringschätzung von Kommunikationsleistungen führt dar­
über hinaus zu einer kognitiven und sozialen Über forderung der 
„Schni t ts te l len"-Vertreter (vgl. Endres, Wehner 1995a). U m die dynami­
sierenden Möglichkeiten und Probleme interorganisationalen Aus-
tauschs analysieren zu können , sprechen wir deshalb von Grenzstellen 
(vgl. Luhmann 1964, S. 221). Die Definition von Grenzstellen und damit 
von Organisationsgrenzen ist selten exakt möglich, sondern macht kor­
rigierende Handlungen einzelner Personen notwendig. Diese Grenzstel­
leninhaber haben insofern eine schwierige Aufgabe zu bewältigen, da sie 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



immer wieder die Interessen und Ansp rüche verschiedener Unterneh­
men, Bereiche und Personen in eine Balance bringen müssen. Dieser 
Gestaltungskorridor macht Kooperationen zwischen den verschiedenen 
Grenzstelleninhabern notwendig. Sie erfahren in gleichem Maße einen 
Bedeutungszuwachs, wie es den formalen Interorganisationsstrukturen 
nicht (mehr) gelingt, Abstimmungen und Problemlösungen zu erzielen. 

V o r diesem Hintergrund müssen zwischenbetriebliche Grenzstelleninha­
ber sehr präzise Kenntnisse darüber haben, wo sich in der Zusammenar­
beit zwischen zwei Unternehmen potentielle Barrieren, Eingriffsmög­
lichkeiten oder Spielräume ergeben. So basiert die Zusammenarbeit zwi­
schen Endherstellern und Lieferanten auf einer Vielzahl von Grenzstel­
len. Die (bislang) strategisch wichtigste auf der Seite des Endherstellers 
ist der Einkaufsbereich. E r befindet darüber , welcher Lieferant am ko­
stengünstigsten spezifische Leistungen erbringt. In der Regel wird sich 
der Einkauf mit dem Entwicklungs- und Konstruktionsbereich abstim­
men, um die Entwicklungs- und Qual i tä t skompetenzen des potentiellen 
Lieferanten abschätzen zu können . Vielfach wird seitens des Endherstel­
lers noch der Vertrieb einbezogen, um abzuwägen, ob der Lieferant die 
Markterwartungen der kommenden Jahre erfüllen kann. Es versteht sich 
von selbst, daß nur bezogen auf diese drei Bereiche ein umfangreicher 
Kranz von Grenzstellen- und Kommunikationsleistungen notwendig ist. 
So hat jeder dieser Bereiche bereits intern ein erhebliches Maß an A b ­
stimmungsleistungen zu erbringen, um nach außen dialogfähig zu sein. 
D a r ü b e r hinaus sind diese Zentralbereiche vielfach auch räumlich von 
den eigenen Montagewerken und denen der Lieferanten getrennt. 
Schließlich gibt es auf der Ebene der Werke, zwischen denen eine Lie­
ferbeziehung umgesetzt werden soll, eine Vielzahl von Grenzstellen. Sie 
haben allesamt einen Auslegungsspielraum darüber , mit welchen Perso­
nen oder Bereichen sie zusammenarbeiten sollten. Für die Lieferanten 
ergibt sich daraus das Problem, daß sie die funktionalen und machtpoliti­
schen Beziehungen auf der Seite der Endhersteller aufs genaueste ken­
nen müssen. Deshalb besteht eine entscheidende Kompetenz von erfolg­
reichen Lieferanten darin, die Organisationsstrukturen und sich ändern­
de Kommunikationswege bei ihren Kunden fortlaufend zu erfassen (vgl. 
Endres, Wehner 1993a) und Abs t immungsmängel ggf. zu moderieren 
(vgl. 4.2). E i n Vertriebsverantwortlicher eines Elektronik-Zulieferers 
brachte dies in folgender Weise zum Ausdruck: „Wir müssen bei unse­
rem Kunden stets sechs bis acht Stellen unter einen Hut bringen, die sich 
untereinander uneinig sind." 
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3. Zwischenbetriebliche Kooperation als Wettbewerbsfaktor 

W i r gehen davon aus, daß die Reformulierung zwischenbetrieblicher 
Organisationsgrenzen auf die Nutzbarmachung prozessualer Koopera­
tionen angewiesen ist. Das Vermögen , sowohl nach innen als auch nach 
außen kooperieren zu können , wird immer mehr zu einem wichtigen 
Wettbewerbsfaktor. Denn prozessuale Abstimmungen zielen in erster L i ­
nie darauf, Störungen besser bewältigen oder gar antizipieren zu können . 

3.1 Die Bewältigung von Störungen als Kooperationsanlaß 

Störungen sind kritische bzw. unerwartete Ereignisse, die planbar ge­
glaubte oder dysfunktional gewordene Organisat ionsabläufe aufdecken. 
Im Zuge der Rezeption japanischer Managementkonzepte fand in den 
letzten Jahren eine Neubewertung von Störungen statt. Sie werden sei­
tens des Managements immer mehr als Chance zur Verbesserung der Or­
ganisationsabläufe begriffen. Zunehmend werden die produktiven Mög­
lichkeiten erkannt, die im Auftreten von Störungen liegen. Dennoch läßt 
sich nicht verleugnen, daß Störungen aus betriebswirtschaftlicher Per­
spektive Zeit und Geld beanspruchen, aus organisationspsychologischer 
Perspektive Schwächen markieren und aus individueller Perspektive 
Streß auslösen können (vgl. Wehner, Endres 1993, S. 5). 

Im zwischenbetrieblichen Kontext sind drei S törungsebenen zu unter­
scheiden (vgl. A b b . 4): Erstens können technische Störungen auftreten, 
bei denen es um Fertigungs- oder Produktfragen geht. Zweitens sind 
organisationale Störungen möglich, bei denen Hierarchie-, Ablauf- oder 
informationstechnische Strukturen betroffen sind. U n d drittens finden 
sich interpersonale Störungen, die aus der subjektiven Bereitschaft oder 
Fähigkei t zur Zusammenarbeit resultieren. 

Angesichts der unter 2.2 skizzierten Vielfalt an zwischenbetrieblichen 
Grenzstellen wird deutlich, daß sich im Al l t ag nur schwer rekonstruieren 
läßt, welche der genannten Störungsformen am Anfang stand. Störungen 
verschieben und überlagern sich zwischen den skizzierten Entste­
hungsebenen. Je nachdem, welche Perspektive die Beteiligten einneh­
men, kann eine spezifische Störung als technisch, organisational oder 
aber (inter-)personal bedingt verstanden werden. V o r diesem Hinter­
grund ist eine quantifizierende Klassifizierung von Störungsereignissen 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



nicht sinnvoll. Überd ies könn ten hieraus unzulässige Schlußfolgerungen 
für eine Gestaltungspraxis gezogen werden. V o n Bedeutung ist jedoch, 
unter welchen Bedingungen sich Störungen von einer Ebene auf eine 
andere verlagern und welche Auswirkungen dies auf zwischenbetriebli­
che Kooperationen hat. 

A b b . 4: S törungsebenen 

W i r gehen davon aus; daß Störungen sowohl eine Barriere als auch eine 
Chance für prozessuale Kooperationen sind. Letzteres setzt allerdings 
Dialog- und Feedback-Strukturen voraus, die gerade auf der zwischenbe­
trieblichen Ebene häufig nicht vorhanden sind. V o r diesem Hintergrund 
haben sich Störfallanalysen als geeignete Analyse- und Interventions­
form bewähr t , da sie einen prozeßor ient ier ten Einblick sowohl in die 
Entstehung als auch in die Bewält igung von Störungen geben (vgl. End-
res, Wehner 1995a). So haben wir am Einbauort von Just-in-time-
Lieferteilen aus der prozessualen Perspektive heraus rekonstruiert, wer 
auf der Grundlage welcher Beur te i lungsmaßstäbe eine Störung zu defi­
nieren vermag. Ferner ging es darum, an wen und in welcher Form die 
aufgetretenen Störungen weitergemeldet und wie sie schließlich sowohl 
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beim Endhersteller als auch beim Lieferanten - und ggf. beim Subliefe­
ranten - bewältigt wurden (vgl. A b b . 5). Im Mittelpunkt standen die A t -
tribuierungs- und Zuschreibungsformen der Beteiligten. Unter anderem 
ging es um die Frage, welche situationale und interpersonale Funktion 
spezifische Bedeutungszuschreibungen hatten und unter welchen Vor­
aussetzungen sie sich veränder ten . Dazu wurden in unmittelbarer zeitli­
cher Abfolge andere an der Störungsbewält igung beteiligte Bereiche 
bzw. Personen interviewt. Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte 
exakt entlang der Störungsereignisse. Erst in einem zweiten Schritt wur­
den formalisierte Organisat ionsabläufe danach analysiert, inwieweit wei­
tere Personen oder Bereiche eine Rolle hät ten spielen k ö n n e n . 

Die im Rahmen der Störfallanalysen geführten Interviews wurden er­
gänzt durch Soziogramme, mit deren Hilfe die jeweiligen Gesprächspar t ­
ner das betriebliche und zwischenbetriebliche Beziehungsgefüge aus ih­
rer eigenen Sicht verdeutlichen sollten. Die empirischen Auswertungen 
wurden in Anlehnung an das Konstrukt der subjektiven Theorien von 
Groeben (1986) um eine hermeneutische Perspektive erweitert. Subjek­
tive Theorien sind verbalisierte Erk lä rungen , die durch Selbstreflexion 
und Interpretation eigener Handlungen entstanden sind und eine Fülle 
impliziter Argumentationsfiguren freilegen. Hinter diesem Konzept steht 
ein Vers tändnis , das dem einzelnen prinzipielle Handlungs- und Kom­
munikationsfähigkeit , potentielle Rat ional i tä t und Reflexivität zu­
schreibt. D ie dialogische Rekommentierung der Störfallanalysen zielt 
darauf, die impliziten Bedeutungszuschreibungen der Kooperierenden zu 
verstehen (vgl. Endres, Wehner 1995a). 

Die Chance von Störfallanalysen liegt darin, daß sie Aufschluß über das 
A u s m a ß bestehender Kooperationsbeziehungen geben und Ansatzpunkte zu ihrer Verbesserung benennen helfen. Dazu ist es erforderlich, Initi­
ierung, Durchführung und Bewertung der Störfallanalysen gemeinsam 
mit den Beteiligten aus den Untersuchungsbetrieben zu ermöglichen. Im 
folgenden werden Störfallbefunde aus der Zusammenarbeit zwischen 
dem eingangs erwähnten Automobilwerk der gehobenen Mit te l - und 
Oberklasse und zwei seiner regionalen Just-in-time-Lieferanten vorge­
stellt. Die Befunde basieren auf etwa 270 Interviews, Gruppendiskussio­
nen und Rekommentierungen. Es wurden aus den Bereichen Produkti­
on, Logistik, Konstruktion, Organisation und Datenverarbeitung, Perso­
nal, Bildungswesen, Einkauf und Rechnungswesen die Vertreter aller 
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Hierarchiestufen - also Erfahrungsträger ebenso wie Entscheidungsträger 
- einbezogen. 

Ergaben sich bei den Interviews Unterschiede oder Widersprüche , wur­
den diese erneut zum Gegenstand von Gruppendiskussionen gemacht, an 
denen die Beteiligten aus den verschiedenen Bereichen und Werken 
teilnahmen. 

3.2 Das Beispiel P roduktqua l i t ä t 

Die Gewähr le is tung und kontinuierliche Sicherung der Produktqual i tä t 
wird immer mehr zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Deshalb füh­
ren die Automobilhersteller umfangreiche Lieferantenbeurteilungsver­
fahren durch, die sich in erster Linie auf die Audit ierung der Qualitäts­
standards g ründen . Allerdings berücksichtigen diese Verfahren nur un­
zureichend, daß viele Qual i tä tsmaßstäbe eine dialogische Abstimmung 
notwendig machen. Gerade im Bereich der Produktqua l i t ä t mangelt es 
häufig bereits auf der Seite der Endhersteller an Abstimmungen. So 
vereinbart der Einkauf der Automobilhersteller zu Beginn jeder Liefer­
beziehung mit den Lieferanten eine Preisabsprache für ein bestimmtes 
Produkt mit spezifischen Qual i tä tsmerkmalen. N u n kann es vorkommen, 
daß diese Qual i tä tsabsprachen im Widerspruch stehen zu denen anderer 
Bereiche wie der Produktion oder der Quali tä tss icherung. Durchaus 
können die jeweiligen Bereiche für sich in Anspruch nehmen, im Unter­
nehmensinteresse kostenorientiert entschieden zu haben. So bemessen 
sich beispielsweise für die Produktionsvertreter Kostenkriterien daran, 
welche Montageprobleme ihnen beim Einbau von zugelieferten Modulen 
entstehen. Den Vertretern der Quali tä tss icherung erscheint vielfach als 
die sicherste Regel, keinerlei Fehler oder Abweichung von einer vorge­
gebenen Norm zuzulassen. Wenn Qual i tä t smaßstäbe sehr eng vorge­
schrieben sind, erübrigen sich Kommunikationen und Kooperationen. 
Diese Null-Fehler-Orientierung ist zwar das einfachste, aber auch das 
kostenintensivste Konzept. Zielkonflikte, die bereits innerhalb eines 
Endherstellers bestehen, haben zwangsläufig Auswirkungen auf die Z u ­
sammenarbeit mit dessen Lieferanten. Insbesondere machen sie an den 
zwischenbetrieblichen Grenzstellen prozessuale Kooperationen not­
wendig, wenngleich sie diese häufig überfordern . 

Produktabstimmungen werden dann besonders schwierig, wenn es sich 
um Produkte handelt, für die keine eindeutigen Qual i tä t smerkmale vor-
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handen sind. Dies gilt beispielsweise für Sitze und Polsterteile. Be i der 
Sitzgarnitur handelt es sich um ein Oberflächentei l des Fahrzeuges, das 
einer intensiven Begutachtung durch den Kunden unterliegt. Damit 
kommt der optischen Quali tät eine große Bedeutung zu. Noch s tärker als 
bei Metallfertigungen ist es bei Polsterarbeiten im Zuge einer zwischen­
betrieblichen Zusammenarbeit notwendig, intensive prozessuale Koope­
rationen über die notwendigen M a ß e herbeizuführen. Dies geschieht im 
Sinne eines Herantastens. Denn Qual i tä tsmaßstäbe unterliegen in die­
sem Bereich einer Reihe von Ungewißhei ten . So machen sich ändernde 
Chargen des Webers bei abweichenden Färbungen der verschiedenen 
Stoffe Abstimmungen zwischen Sublieferant, Lieferant und Endherstel­
ler erforderlich. Dies gilt insbesondere für die Verarbeitung des Natur­
produktes Leder, dessen Verschnitt überdies sehr hohe Kosten verur­
sacht. Im Sitzbereich führen Verarbeitungsprobleme häufig erst beim 
Einbau in das Fahrzeug zu Störungen bzw. kritischen Ereignissen. Dies 
gilt vor allem für die Materialkonsistenz (beispielsweise durch die 
Weichheit von Polstern) oder für Geräusche (beispielsweise beim Knar­
ren einer montierten Lehne). 

Durch ein Beispiel wollen wir verdeutlichen, welche zwischenbetriebli­
chen Qual i tä tss törungen sich aus einer mangelhaften internen Zusam­
menarbeit zwischen planenden und ausführenden Bereichen des Endher­
stellers ergeben können . Im Zuge eines Modellwechsels beim Automo­
bilhersteller wurde eine teilbare Rückbank eingeführt, die dem Kunden 
eine Erweiterung der PKW-Ladef läche ermöglicht. Diese Rückbank hat­
te der Entwicklungsbereich des Endherstellers mit einem neuartigen 
Schl ießmechanismus ausgestaltet, der eine Verbindungsfestigkeil ge­
währleisten sollte. Durch die Besonderheiten der geteilten Rückbank 
vervielfachten sich jedoch die ohnehin vorhandenen Schwankungsbrei­
ten und Toleranzzonen. So war es bereits bei der Rückbank des Vorläu­
fermodells ein Problem, daß die schwankenden A b m a ß e der Sitzgarnitu­
ren mit sich ändernden Toleranzen des Rohbaus (beim Automobilwerk) 
zusammentrafen. Im Zuge des Modellwechsels hatten sich diese internen 
Abs t immungsmängel nicht geänder t . M i t der Einführung der geteilten 
Rückbank kamen jetzt produktbezogene Teilungstoleranzen hinzu. Sie 
führten in ungünstigen Fällen zum Klemmen der Rückbank oder zu gro­
ßen Spalten, was jeweils erst im Zuge der Endmontage sichtbar wurde. 
Die Qual i tä tss törungen waren in hohem Maße Ergebnis einer nicht aus­
gereiften Konstruktion beim Endhersteller, dessen Entwicklungsvertre­
ter es nicht verstanden, die Vor-Ort-Erfahrungen des Lieferanten und 
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die des eigenen Montagewerkes bei der Neukonstruktion der Rückbank 
einzubeziehen. Die im Zuge des Modellanlaufs auftretenden Störungen 
vervielfachten sich schließlich, da zur Verbesserung des mangelhaften 
Konstruktionsstandes erneute P roduk tände rungen vorgenommen wur­
den. Bemerkenswert ist, daß erst der prozeßor ien t ie r te Erfahrungsaus­
tausch zwischen den Vor-Ort-Beschäftigten beider Werke die Störungs­
h in te rgründe aufdeckte und erste Lösungen ermöglichte. Diese zwi­
schenbetrieblichen Kooperationen halfen, angesichts einer kontinuierli­
chen Steigerung der Stückzahlen auf mehr als 600 Fahrzeuge pro Tag er­
hebliche Störungs- und Produktionsausfallkosten zu sparen. Des weite­
ren kam es zur Initiative eines zeitlich befristeten Austauschs von Monta­
gearbeitern (vgl. 4.1) und zur Einrichtung eines zwischenbetrieblichen 
Werkstattkreises, in dem eine systematische Verbesserung der Doku-
mentations- und Zeichnungss tände versucht wurde (vgl. 4.3). 

3.3 Das Beispiel logistische Qualität 

A u f den Zul iefermärkten spielt neben den Kriterien Preis und Pro­
duktqua l i tä t die logistische Qual i tä t eine zentrale Rol le . Der Begriff der 
logistischen Quali tät (vgl. Siebel, Tönn ißen 1992; Schmidt 1993) bringt 
zum Ausdruck, daß auch logistische Leistungen auf einen wechselseiti­
gen Abs t immungsprozeß angewiesen sind. Logistische Prozesse lassen 
sich nicht auf die Verregelung des Material- und Informationsaustau­
sches reduzieren. Gerade für die zwischenbetrieblichen Austauschbezie­
hungen setzt sich zunehmend die Erkenntnis durch, daß quantitativ ori­
entierte Kriterien allein (wie Menge und Termin) den e rhöhten Anforde­
rungen nicht gerecht werden. 

Be i Just-in-time-Beziehungen kann es bereits auf der Ebene der infor­
mationellen Beauftragung zwischen Endherstellern und Lieferanten zu 
Kommunikationsproblemen kommen. Bei einem komplexen Produkt 
wie dem Elektroleitungssatz eines P K W wird das Problem besonders 
deutlich. Beim Elektroleitungssatz ist nicht die Tei lequal i tä t das kritische 
Moment, sondern die Frage der Information und deren zeitliche Syn­
chronisation. Im von uns untersuchten Automobilwerk erfolgte die Vor­
montage der Elektrolei tungssätze ursprünglich in räumlicher Nähe des 
Einbauortes in der Regie der Produktion. Die Situation änder te sich mit 
der Auslagerung der Vormontage an den Lieferanten. Es wurden weit­
reichende logistische Vorgaben notwendig, um diesem Lieferanten einen 
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Planungsvorlauf zu ermöglichen. Der Lieferant der Elektrolei tungssätze 
hatte wiederum seine eigenen Unterlieferanten in Südeu ropa rechtzeitig 
und umfassend zu beauftragen. Dadurch erfolgten Materialdisposition 
und Vormontage in relativ g roßem zeitlichen Vorlauf zur Montage, wo­
durch sich Fehler in dem Augenblick, in dem sie erkannt wurden, bereits 
auf Tagesbes tände ausgebreitet hatten. 

Die logistischen Abstimmungen waren bereits durch Kompetenzkonflik­
te auf Seiten des Endherstellers erschwert. Dort war man sich bei der 
Festlegung der Grenzstellen gegenüber dem Lieferanten K uneinig. Zum 
einen betrachtete es die Produktion als ihre Aufgabe, die nunmehr aus­
gelagerte Vormontage zu betreuen. D a r ü b e r hinaus hielten sich jeweils 
die Abteilungen Fahrzeug- und Materialsteuerung für die Betreuung der 
Just-in-time-Beziehung verantwortlich. Dieser Grenzstellenkonflikt wur­
de durch die Frage überlagert , mittels welcher von zwei möglichen Co­
dierungen bzw. Kommunikationsformen die Beauftragung erfolgen soll­
te. Die erste und einfachere Form besteht darin, dem Lieferanten Teile­
nummern zu übermit te ln. Die Teilenummern stehen jeweils für ein kon­
kretes, unverwechselbares Produkt(segment) und beschreiben es in geo­
metrischer und qualitativer Hinsicht. Die zweite und kompliziertere 
Form der Codierung beinhaltet die Übermi t t lung sog. Baumuster-Code-
Nummern. Sie werden zunächst durch den Vertrieb festgelegt, um es 
dem Kunden zu ermöglichen, sich für eine spezifische Ausstattungs­
kombination zu entscheiden. Die Beauftragung auf der Grundlage der 
Teilenummern ist eindeutiger, sofern die Produktdokumentation beim 
Endhersteller fehlerfrei ist. Dies war allerdings aufgrund der großen V a ­
rianten- und Änderungsvielfal t nicht der Fa l l . Immerhin kam es allein 
beim angeführten Automobilwerk etwa 7.000 mal im Monat zu Ä n d e ­
rungen. Das besondere Problem liegt darin, daß eine Ä n d e r u n g in der 
Regel weitere Ände rungen an anderen Stellen des Produktes und damit 
der Prozeßket te notwendig macht. Gerade die Elektrolei tungssätze sind 
besonders abhängig von konstruktiven Ä n d e r u n g e n an anderen Fahr­
zeugkomponenten. So hat eine Ä n d e r u n g eines Steuergerätes Auswir­
kungen auf den Elektroleitungssatz, der dann zeitsynchron geänder t 
werden muß. 

Der von uns untersuchte Sitzelieferant baute seit Jahren die Sitzanlagen 
auf der Grundlage der komplizierten Baumuster-Code-Nummern. Dieses 
an sich aufwendigere Vorgehen bewahrte ihn davor, im Falle von Beauf­
tragungsfehlern falsche Sitze zu bauen. Denn es ist eine wichtige Erfah-
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rung von Lieferanten, daß jedes fehlerhafte Te i l beim Endhersteller zu­
nächst einmal als durch den Lieferanten verschuldet angesehen wird. 
Zudem stellen Störungsbewält igungen gerade an die Zulieferer erhebli­
che Logistik- und Flexibil i tätsanforderungen (vgl. Endres 1995a). Auf­
grund der Dokumentationsprobleme des Endherstellers betrieb der Sit­
zelieferant im über t ragenen Sinne eine „Scha t tendokumenta t ion" . A l l e 
Ä n d e r u n g e n , die die Sitzgruppe betrafen, wurden ihm durch den Auto­
mobilhersteller übermittel t . A u f dieser Grundlage und mit Rückgriff auf 
Erfahrungswerte nahm er selbst die logistische Bestandsauflösung und 
Planung der mittel- und langfristigen Bedarfe vor. D a r ü b e r hinaus kor­
rigierte er täglich die Fehler in der Produktionsnummerndatei des End­
herstellers. Die beschriebene Lieferantenpraxis der „Scha t tendokumen­
tation" ist kein Ausnahmefall. Sie setzt zwar kooperative Aneignungs­
und Abstimmungsformen voraus, diese beschränken sich jedoch auf die 
punktuelle Nutzbarmachung der Prozeßerfahrungen der eigenen Berei­
che. Es unterbleibt jedoch eine gemeinsame Analyse der Störungshinter­
g ründe , an der Vertreter beider Betriebe beteiligt sind. Die intensiven 
betrieblichen Kooperationen des Lieferanten verhindern paradoxerweise 
zwischenbetriebliche Kooperationen. A u f diese Weise kann auch keine 
systematische Verbesserung der zwischenbetrieblichen Logistikabläufe 
und damit der logistischen Quali tät erfolgen. 

Im Rahmen unserer Störfallanalysen zeigte sich, daß Dokumentations­
probleme mit den Kommunikationsschwierigkeiten zwischen ausführen­
den Bereichen (wie Produktion) einerseits und planenden Bereichen 
(wie Logistik oder Konstruktion) andererseits zusammenhängen . So 
wurde bei zwischenbetrieblichen Gruppendiskussionen zur Bewertung 
von Störfallbefunden deutlich, daß nicht nur zwischenbetriebliche Ver-
ständigungs- und Wissensprobleme auftreten, sondern ebenso innerbe­
trieblich zwischen den vorgenannten Bereichen. V o r allem die Produkti­
onsvertreter von Endhersteller und Lieferant können sich bei Störungen 
häufig besser miteinander verständigen und Lösungen erzielen. A u s sol­
chen ausschließlich prozessualen Kooperationen ergeben sich allerdings 
neue Probleme, die im folgenden Abschnitt aufgezeigt werden. 

3.4 Die Gegenüberstellung einer prozessualen und einer vernetzten 
Lieferbeziehung 

Durch einen Vergleich von zwei Lieferbeziehungen soll deutlich werden, 
daß eine ausschließlich prozessual orientierte Kooperation zwischen Lie -
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feranten und Endherstellern neue Probleme und vielfältige Risiken ent­
stehen läßt. Dieser Vergleich ist deshalb besonders aufschlußreich, da 
die beiden beschriebenen Lieferbeziehungen jeweils zwischen demselben 
Endhersteller und demselben Lieferanten bestehen. Es unterscheiden 
sich nur die Fertigungsbereiche: Die ausschließlich prozessual orientierte 
Lieferbeziehung bezieht sich auf die Herstellung eines Sportwagens, 
während die vernetzte Lieferbeziehung die Herstellung eines Mittelklas­
sefahrzeuges betrifft. In der vernetzten Lieferbeziehung gelang - nach 
anfänglichen Problemen - das zwischenbetriebliche Wechselspiel zwi­
schen prozessualen und strategischen Kooperationen (vgl. A b b . 3). 

Beide Lieferbeziehungen wurden über einen Zeitraum von zwei Jahren 
entlang ihrer Lebenslinien analysiert (vgl. Endres, Wehner 1995a). Le­
benslinien verbildlichen den Verlauf einer zwischenbetrieblichen Zusam­
menarbeit in zeitlicher Perspektive. Sie sind aber nicht mit Lebenszyklen 
zu verwechseln, die vorgeben, „mit welchen Ä n d e r u n g e n hinsichtlich der 
Grundlage der Zusammenarbeit man im Verlauf einer Kooperation 
rechnen m u ß " (Lamming 1994, S. 139). Obwohl häufig die Merkmale ei­
nes zwischenbetrieblichen Kooperationsverlaufs den allgemeinen Phasen 
von Entstehung, Wachstum etc. (vgl. T rönd le 1987, S. 142) folgen, halten 
wir eine solche Differenzierung für zu naturhaft. Lebenslinien bilden 
statt dessen die spezifischen, empirisch ermittelten Phasen und U m ­
bruchpunkte ab. Die folgenden Lebenslinien wurden im Kontext von 
Störfallanalysen gewonnen und durch die Interviewpartner nach den K a ­
tegorien „beginnende Kooperation", „gute Kooperat ion" und „ausge­
zeichnete Kooperat ion" ausgedrückt . Dabei wurde das individuelle 
Selbstverständnis von Kooperation zugelassen. Z u den graphischen Dar­
stellungen wurde des weiteren in zwischenbetrieblichen Gruppendiskus­
sionen ein Konsens zu erzielen versucht. Im Zentrum der Lebenslinien 
standen die folgenden Fragen: 

Welche Ereignisse und Störungen waren für die Lieferbeziehung 
besonders p rägend? 

Was wurde aus den entscheidenden Phasen bzw. Ereignissen gelernt 
bzw. welche Veränderungen wurden daraus gezogen? 

A n welchen Stellen ist es gelungen, prozessuale Kooperationen auf 
die strategische Ebene zu transferieren und neue Koordinations­
strukturen (Organisat ionsabläufe) aufzubauen? 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



Im Rahmen der prozessualen Lieferbeziehung kam es zur Fremdvergabe 
der bislang in eigener Hand erfolgten Vormontage der Elektroleitungs-
sätze. Allerdings kamen bereits in der Planungsphase massive Zie lkon­
flikte beim Endhersteller zum Ausdruck. Es waren vor allem die Pro­
duktionsvertreter, die sich für die Auslagerung der Elektroleitungsferti-
gung aussprachen, da damit die Herstellung eines neuen Schaumverfah­
rens verbunden war, durch das ein formflexiblerer und damit schnellerer 
Einbau in das Fahrzeug möglich werden sollte. V o r der Auslagerung 
warnten allerdings die Vertreter der Logistik, die aufgrund der unter 3.3 
angesprochenen Dokumentationsfehler logistische Probleme befürchte­
ten. Sie deuteten sich bereits in einer zwischen beiden Unternehmen 
eingerichteten Projektgruppe an, in der - was ein Novum innerhalb der 
Branche war - eine F M E A - A n a l y s e (Failure Mode and Effects Analysis) 
der Störungen durchgeführt wurde. 

Trotz dieser internen Konflikte wurde die Planungsphase der Lieferbe­
ziehung nach dem außerordent l ich geringen Zeitraum von einem Viertel­
jahr abgeschlossen (vgl. A b b . 6). V o r dem Hintergrund zu erwartender 
Dokumentationsfehler entschlossen sich die Produktionsverteter beider 
Werke, die Beauftragung des Lieferanten auf der Grundlage der Baumu­
ster-Code-Nummern durchzuführen. Dazu hielten sich Mitarbeiterinnen 
des Lieferanten für einige Tage beim Endhersteller auf, um einen E i n ­
blick in die dortigen Produkt ionsabläufe zu gewinnen. 

Es folgte eine Vertrauensphase der Zusammenarbeit, die vom Bemühen 
der Produktionsverantwortlichen beim Endhersteller getragen war, den 

Kooperations- Planungs- Anfangs- Vertrauens- 1. Krisen- Koordinierungs- 2. Krisen- Konsolidie-
•benen phase phase phase phase phase phase rungsphase 
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Lieferanten „wie eine eigene Vormontage" zu behandeln. Folglich kam 
es zu einem engen Schulterschluß und zu prozessualen Kooperationen 
zwischen den Produktionsbereichen beider Werke. Be i Störungen riefen 
die Montagearbeiterinnen und Meister des Automobilwerkes direkt ihre 
Produktionskolleginnen beim Lieferanten der Elektrokabelsä tze an. 
Diese vor-Ort-orientierte Form der Zusammenarbeit fußte auf persönli­
chen Kontakten und Vertrauensbeziehungen. 

Doch die Vertrauensphase wurde nach wenigen Monaten durch eine 
erste Krisenphase abgelöst, zu der es infolge umfangreicher Quali täts­
und Logist ikstörungen kam. Die Produktionsvertreter des Endherstellers 
sprachen als Ausdruck ihrer Ent täuschung vom Lieferanten nur noch als 
einem „Chaoten laden mit Führungsprob lemen" . 

Schließlich kam es zu einer Koordinierungsphase, in der es um Verein­
heitlichung und die Herstellung von Verbindlichkeit ging. Sie wurde 
durch Ereignisse eingeleitet, die den hohen Ante i l des Endherstellers an 
der Entstehung von Störungen deutlich gemacht hatten. So waren Sitz­
heizungskabel gegenüber dem Lieferanten als zu kurz gebunden rekla­
miert worden, was jedoch auf Fehler der Konstruktion des Automobi l ­
herstellers im Verlauf von Ände rungen zurückzuführen war. 

Das zwischenbetriebliche Ver t rauensverhäl tn is , das im Zuge der Koor ­
dinierungsversuche wieder verbessert worden war, wurde durch eine 
erneute Krisenphase gestört . Sie trat auf, als es im Zuge von Quali täts­
s törungen an einem Tag zum Ausfall von sechs Fahrzeugen kam. 

Eine sich anschl ießende Konsolidierungsphase hatte nur noch eine be­
grenzte zeitliche Perspektive, da die Beendigung der Lieferbeziehung 
bereits beschlossen war. Im Zusammenhang der zweiten Krisenphase 
fand ein sog. „ R u n d e r Tisch" statt, der auf die gemeinsame Aufdeckung 
von Rationalisierungspotentialen durch die Vertreter beider Unterneh­
men zielte. Unter dem Eindruck der umfangreichen Störungen der Lie­
ferbeziehung verständigten sich die Konstruktions- und Produktionsver­
treter des Endherstellers auf eine drastische Reduzierung der Ausstat­
tungsvarianten. Eine damit verbundene Einführung von Kompaktlei-
tungssätzen machte allerdings die just-in-time-gestützte Belieferung 
durch den regional ansässigen Lieferanten überflüssig. Die Herstellung 
der Kompakt le i tungssätze ging an einen Sublieferanten in Südeuropa 
über . 
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Im Rahmen der skizzierten prozessualen Lieferbeziehung stand die 
Qual i tä t der zwischenbetrieblichen Kooperation in enger Abhängigkei t 
vom A u s m a ß an Störungen. Die Produktionsvertreter beim Endherstel­
ler erlebten Störungen als Verletzung der vertrauensvollen Vorleistun­
gen, die sie ihren Produktionskolleginnen beim Lieferanten entgegenge­
bracht hatten. So konnten die Erfolgsbedingungen der prozessualen K o ­
operation plötzlich ins Gegenteil umschlagen. Vertrauen bildete die ent­
scheidende Kooperationsgrundlage und wurde damit in hohem Maße 
überbeansprucht . Denn es blieb verdeckt, daß die Produktionsvertreter 
des Endherstellers nur einen Tei l der Lieferbeziehung beeinflussen 
konnten. Die Verstetigung und Rückführung der prozeßor ient ier ten Er­
fahrungen wurde völlig vernachlässigt. Die ausschließlich prozessuale 
Bewält igung konstruktiver und logistischer Störungen war deshalb auf 
lange Sicht erfolglos. Erst das zweimalige Auftreten von Krisenphasen 
provozierte strategische Kooperationen zwischen den wichtigsten Ent­
scheidungsträgern beider Unternehmen. Allerdings spielten die Einigun­
gen beim Automobilhersteller die zentrale Rol le . Erstmals kam es in der 
strategisch wichtigen Frage der Variantenvielfalt zu einem Konsens zwi­
schen der Produktion und den Zentralbereichen Konstruktion und E in ­
kauf. Immerhin hatte man vorher durch zwischenbetriebliche prozessua­
le Kooperationen strategische Abstimmungsdefizite des Endherstellers 
ausgleichen wollen. Damit ist eine wichtige Rolle angesprochen, die vor 
allem Systemlieferanten gegenüber den Endherstellern einnehmen: Sie 
zeigen diesen ihre prozessualen und strategischen Koopera t ionsmängel 
auf und kompensieren sie vielfach (vgl. Endres, Wehner 1993a). 

Die Ausgangssituation stellte sich bei der vernetzten Lieferbeziehung 
ähnlich dar, hatte aber in entscheidenden Umbruchpunkten andere K o n ­
sequenzen: Im Falle der vernetzten Lieferbeziehung war es den Verant­
wortlichen beider Unternehmen durch die koordinierenden Initiativen 
des Lieferanten gelungen, die Erfahrungs- und Entscheidungsträger in 
einen Dialog zu bringen und miteinander zu vernetzen. 

Bereits im Rahmen der Planungsphase (vgl. A b b . 7) wurde den Vertre­
tern des Lieferanten bewußt , daß es beim Endhersteller zwar eine V i e l ­
zahl von beteiligten Bereichen und Personen gibt, sich aber im Fal l von 
Störungen keine klaren Verantwortlichkeiten ausmachen lassen. Das galt 
vor allem für die logistischen Fragen. Anders als bei der ausschließlich 
prozessual orientierten Lieferbeziehung setzten sich die Befürworter der 
Übermi t t lung von Teilenummern (vgl. 3.3) durch. Sie zielten mit deren 
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Übertragung an den Lieferanten vor allem auf eine Verbesserung der 
internen Dokumentations- und Änderungssysteme. Die sensible Liefer­
beziehung im Bereich Elektroleitungssätze schien ihnen geeignet, 
„Druck" zur Veränderung der eigenen defizitären Abläufe wirksam wer­
den zu lassen. 

Zeit (24 Monate) 

Abb. 7: Das Beispiel einer vernetzten Lieferbeziehung 

So war die Anfangsphase der Lieferbeziehung durch Annäherungsversu­
che und Mißverständnisse zwischen den Beteiligten beider Werke ge­
prägt. Vor allem war man beim Lieferanten überrascht, mit welcher 
Selbstverständlichkeit ihnen die Vertreter des Endherstellers die Rolle 
zuschrieben, die dortigen fehlerhaften Abläufe und Daten zu korrigie­
ren. Trotz allem gelang es in dieser Phase dem sog. Serienbetreuer des 
Lieferanten, zu den unterschiedlichsten Personen auf der Seite des Au­
tomobilwerkes Kooperationsbeziehungen aufzubauen. Er hielt sich täg­
lich dort auf, um frühzeitig und umfassend an solche Informationen zu 
gelangen, die auf formalem Wege nicht zu erhalten waren. 

Dennoch kam es im Zusammenhang einer Vielzahl von Beauftragungs­
fehlern nach kurzer Zeit zu einer Krisenphase. In dieser Situation war es 
den Produktionsverantwortlichen beim Endhersteller nur schwer zu 
vermitteln, daß die Ursachen der Falschlieferungen zum größten Teil in 
ihrem eigenen Unternehmen zu suchen waren. 

Es schloß sich eine Koordinierungsphase an, zu der es auf Drängen des 
Lieferanten und vor allem dessen Serienbetreuers kam. Erstmals setzten 
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sich unter der Moderation der Werkleitung die verschiedenen Bereichs­
vertreter des Endherstellers zusammen, um die Beauftragungs- und Do­
kumentationsprobleme gemeinsam zu lösen. Daraus resultierte eine re­
gelmäßige Plausibili tätsprüfung der Lieferabrufe, wofür zwei Produkti­
onsvertreter freigestellt wurden. Die beiden Verantwortlichen arbeiteten 
dabei eng mit dem Serienbetreuer des Lieferanten und den dortigen 
Montagearbeiterinnen zusammen. A u f diese Weise wurden den Produk­
tionsvertretern des Endherstellers Informationen und Kenntnisse vermit­
telt, die sich ihnen im eigenen Haus nur mit Mühen erschlossen hätten. 
So war der Lieferant häufig früher und umfassender über Produktände­
rungen informiert. 

Im Gegensatz zur ausschließlich prozessual orientierten Lieferbeziehung 
ist es gelungen, die Grenzstellen auf der Seite des Endherstellers neu zu 
definieren und auf diese Weise Koordina t ionsmängel abzubauen. Durch 
die täglichen Abstimmungen und Vermittlungen des Serienbetreuers 
konnten aus den aufgetretenen Störungen rechtzeitig Konsequenzen im 
Hinblick auf die Verbesserung der Abläufe gezogen werden. Es war an­
satzweise gelungen, prozessuale und strategische Kooperationen zwi­
schen beiden Unternehmen zu vernetzen (vgl. A b b . 3). Die vernetzten 
Kooperationen beim Endhersteller wirkten auf den Erfolg der zwischen­
betrieblichen Zusammenarbeit zurück. Die damit verbundenen Stö-
rungsminimierungen verbesserten wiederum das Kooperationsklima zwi­
schen beiden Unternehmen, wie sich bei der konsensuellen Erstellung 
der zwischenbetrieblichen Lebenslinien zeigte. 

4. Gestaltungsfelder zwischenbetrieblicher Kooperation 

Wir sind eingangs bereits darauf eingegangen, daß es bislang keine insti­
tutionalisierten Formen gibt, die zwischenbetriebliche Kooperationen ge­
währleisten helfen. Eines der zentralen Probleme dabei besteht darin, 
daß kooperierende Unternehmen im wesentlichen eigene Ziele, Identität 
und Autonomie behalten wollen. Erste Ansatzpunkte ergeben sich aus 
der wissenschaftlichen Diskussion um transorganisationale Entwicklung 
(„transorganizat ional development"; vgl. Cummings, Huse 1989). For­
men zwischenbetrieblicher Organisationsentwicklung zielen auf die Or­
ganisation unterorganisierter Systeme und auf die Schaffung eines „ge­
meinsam getragenen Verständnisses, Normen- und Wertesystems" (Sy-
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dow 1992, S. 278). Dabei haben der Erfahrungstransfer und die S tärkung 
der „boundary spanning"-Rollen besonderes Gewicht. Im Hinblick auf 
diese beiden letztgenannten Aspekte werden im folgenden drei Gestal­
tungsansätze beschrieben, denen im Bereich Lieferbeziehungen gegen­
wärtig empirisches Gewicht zukommt. Es handelt sich um Hospitationen, 
den Aufbau sog. Grenzgänger und die Einrichtung von Werkstattkrei­
sen. 

Bevor die im Rahmen des Projektes begleitenden und teilweise konzep-
tualisierten Gestaltungsfelder skizziert werden, 3 soll kurz auf den zentra­
len Hintergrund der hier diskutierten, aber sicher auch noch zu erwei­
ternden Foren eingegangen werden. 

Unsere Qualifizierungskonzepte setzen weniger an Vorstellungen zur 
transorganisationalen Entwicklung (vgl. Cummings, Huse 1989) als am 
Erfahrungstransfer der einzelnen Personen an. 

Wie bereits das analytische Vorgehen zeigte, stehen nicht nur Prozesse, 
sondern auch situative Besonderheiten, unerwünschte Ereignisse bzw. 
nicht intendierte Planungsabläufe im Zentrum des Projektinteresses. 
Dies fordert auf der Gestaltungsebene, daß hier ebenfalls zentrale (stra­
tegische) Qualifizierungskonzepte zugunsten dezentraler Ansätze aufge­
griffen werden. Damit gehen wir davon aus, daß kooperatives Lernen 
und Imitationen den zwischenbetrieblichen Erfahrungstransfer einleiten 
und nicht bereits instruktionsgeleitete Lernkonzepte für diese Lernfelde 
zur Verfügung stehen. Da rübe r hinaus m u ß der Lernprozeß selbst orga-
nisiert werden und kann nicht auf institutionell geregelte Bedingungen 
zurückgreifen. 

Lernen, so unsere Vorstellung und Umsetzungsbestrebungen, findet in 
bestehenden Praxisgemeinschaften (Lave, Wenger 1991) statt und wird 
als situiertes Lernen („situated learning") bezeichnet. 

Selbstverständlich soll auch bei dieser Beschreibung (dezentral versus 
zentral, institutionell versus selbstorganisiert etc.) nicht die Dichotomie, 
sondern nur der Ausgangspunkt der Konzepte hervorgehoben werden. 
So wie aus kooperativem (prozessualem) Handeln koordinierte (strate­
gische) Konzepte abgeleitet werden müssen, fordert auch die Auseinan-

Der theoretische Hintergrund und die empirische Erprobung der Gestal­
tungsansätze werden ausführlicher behandelt in Endres, Wehner 1996. 
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dersetzung mit erfahrungsgeleitetem Lernen eine Erweiterung bestehen­
der Begriffsinventare und institutionsorientierter Qualifikationskonzepte 
(vgl. Waibel , Wehner 1994). 

Dabei gilt natürlich auch, daß es grundsätzlich Übergänge und Gemein­
samkeiten zwischen zentralen und dezentralen Lernstrategien gibt. So 
werden kooperative Austauschformen durchaus in zentralen, institutio­
nalisierten Lernkonzepten erprobt, während auf lokaler Lernebene theo­
retische Wissensbestände zur Verfügung stehen und genutzt werden. 

Die drei kurz zu skizzierenden Lernformen lassen sich wie folgt unter­
scheiden: W ä h r e n d zwischenbetriebliche Werkstattkreise (Qualitätszirkel) 
nach gemeinsamen, übe rdaue rnden Lösungen für bestehende, verallge­
meinerungsfähige Probleme suchen, bearbeiten Grenzgänger Einzelfälle. 
Dabei handelt es sich (in Anlehnung an die psychologische Terminolo­
gie) um Aufgaben, die meist bekannte Lösungen zur Anwendung brin­
gen bzw. zur Störungsbewält igung nutzen. Anders beim Hospitationslernen: Hier werden Anschauungen gewonnen und evtl. bestehende Vorstel­
lungen korrigiert. Damit werden die Antizipationsfähigkeit bzw. -weite 
für zukünftige Probleme erhöht , ohne daß konkrete Aufgaben oder 
Probleme bearbeitet werden. 

Damit fordert das Handeln von Grenzgängern ein systematisches Re­
flektieren, während Hospitationserfahrungen nicht nur nach-, sondern 
auch vorbereitet werden müssen. 

Z i e l sämtlich von uns favorisierter Gestaltungsfelder ist es damit, Lern­
prozesse beim einzelnen zu beginnen und danach auf der kollektiven 
Ebene (Organisationslernen) einzuleiten. 

Diese Strategie und Konzeptualisierung ist natürl ich nicht nur an zwi­
schenbetriebliche Qualifizierungs- und Gestaltungsfelder gebunden; sie 
findet hier jedoch aufgrund der zu lösenden Probleme und Konflikte 
begünst igende Ausgangsvoraussetzungen. 

4.1 Hospitationen 

Unter zwischenbetrieblichen Hospitationen verstehen wir den zeitlich 
befristeten Austausch von Mitarbeiterinnen zwischen den verschiedenen 
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Bereichen bzw. Betrieben. Sie zielen im wesentlichen darauf, einen 
Einblick in andere Praxisfelder und Unternehmenskulturen zu bekom­
men und zu einem prozessualen Erfahrungsaustausch beizutragen (vgl. 
Übers icht 1). Dabei geht es allerdings nicht darum, daß Hospitierende 
sich die Fertigkeiten und Kompetenzen der Kooperationspartner aneig­
nen. Statt dessen stehen die Prinzipien „learning by looking" und „learn-
ing by testing" im Mittelpunkt. Der Hospitierende sollte in erster Linie 
seinen Kooperationspartnern „über die Schulter schauen" und deren täg­
lichen Erfahrungszusammenhang kennenlernen. Nach unseren Erfahrun­
gen sollten Hospitationen entlang typischer Störungsereignisse erfolgen. 
Im Bereich Lieferbeziehungen macht dies die Einbeziehung der gesam­
ten Prozeßke t te vom Endhersteller bis zu möglichen Sublieferanten not­
wendig. Dabei können Hospitationen eine Anschauung darüber vermit­
teln, inwieweit technische, organisatorische oder (inter-)personale Fakto­
ren bei der Entstehung von Störungen eine Rolle spielen. 

Übersicht 1: Merkmale und Ziele von Hospitationen 

Hospitationen 

• sind ein zeitlich befristeter Austausch von Mitarbeiterinnen 

• folgen den Prinzipien „learning by looking" and „learning by testing" 

• vermitteln Erfahrungen und Anschauungen entlang der Prozeßket te 

• helfen unterschiedliche Unternehmenskulturen und Arbeitsweisen 
(Praxisfelder) aufeinander zu beziehen 

• ermöglichen Einblicke in andere Organisations-, Produkt- und Pro­
duktionsstrukturen 

• helfen persönliche Kontakte aufzubauen 

• eröffnen umfassende Kommunikationswege bei Störungen 

• erfordern ein systematisches Vorgehen 

In bezug auf die unter 3.2 beschriebenen Qual i tä tss törungen zwischen 
Sitzehersteller und Automobilwerk wäre es beispielsweise möglich, daß 
ein Konstrukteur (des Automobilherstellers) in der Polsterei des Liefe­
ranten hospitiert. Die Kenntnis dieses Praxisfeldes könn te ihm eine V o r ­
stellung darüber verschaffen, welche prozessualen Probleme aus mangel­
haften Konstruktionsvorgaben erwachsen. Der Erfolg einer solchen Hos­
pitation könn te darin liegen, daß sich zwischen dem Konstrukteur und 
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den Vertretern des Lieferanten Kommunikationsbeziehungen entwik-
keln, die zukünftig kooperative Störungsbewäl t igungen begünstigen hel­
fen. Denn je komplexer und vernetzter Arbeitssituationen sind, desto 
mehr erfordern sie gemeinsame Interpretationsleistungen und Orientie­
rungsmöglichkei ten. 

Be i den von uns analysierten Hospitationen mangelte es an einer syste­
matischen Vorgehensweise. Mitarbeiterinnen suchten relativ beliebig 
ihre Hospitationsorte auf und fanden dort keine Unters tü tzung durch ei­
nen Prozeßbeglei ter , der den Wissens- und Erfahrungsaustausch hätte 
moderieren können . Die jeweiligen Arbeits- und Organisationsbereiche 
erschlossen sich den Hospitanten eher zufällig. Darübe r hinaus blieb eine 
systematische Nachbereitung die Ausnahme. In anderen Fällen erfolgte 
ein Mitarbeiterinnenaustausch auf der Grundlage eines sehr präzisen A r ­
beitsauftrages. Diese Aufgabenorientierung engte wiederum die situationale Erschl ießung des Praxisfeldes ein, da die Hospitierenden unter 
Rechtfertigungszwang gerieten. 

Trotz dieser Mängel zeigten sich jedoch die Chancen von zwischenbe­
trieblichen Hospitationen. Dort, wo sie zwischen den Untersuchungsbe­
trieben erfolgten, ermöglichten sie den Aufbau persönlicher Kontakte 
und die Entwicklung neuer Bewer tungsmaßs täbe für die zwischenbe­
triebliche Zusammenarbeit. Der jeweils andere Unternehmenskontext 
erschloß sich den Hospitanten interaktiv und situational. Im Hinblick auf 
Just-in-time-Beziehungen sind Hospitationen geeignet, bereichs- und 
un te rnehmensübergre i fende Prozeßkenntnisse aufzubauen und gegen­
seitige Abhängigkei ten besser einschätzen zu können . Durch den syste­
matischen Austausch von Mitarbeiterinnen wird es möglich, die spezifi­
schen Stärken und Prob lemlösekompetenzen anderer Personen und Be­
reiche kennenzulernen. Der Erfahrungsaustausch an sich ist insofern das 
zentrale Ergebnis von Hospitationen. 

4.2 Personen mit Grenzgängeraufgaben 

A u f der zwischenbetrieblichen Ebene setzen sich häufig Koordinations-­
mängel fort, die bereits innerbetrieblich bestanden. Aufgrund der funk­
tionalen Abgegrenztheit vieler Unternehmenseinheiten gibt es nur weni­
ge Personen, die legitimiert und in der Lage sind, diese Abstimmungsde­
fizite über Bereichs- und Werksgrenzen hinweg zu verfolgen. Während 
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Personen an formalisierten Grenzstellen ausschließlich für einen spezifi­
schen zwischenbetrieblichen Austauschpunkt verantwortlich sind, halten 
sich Grenzgänger s tändig in verschiedenen Bereichen und Betrieben auf 
(vgl. Übers icht 2). Dies setzt voraus, daß sie dort jeweils Einblickkennt-
nisse haben und da rüber hinaus die richtige Sprache - sowohl fachlich als 
auch sozial-kommunikativ - sprechen. Grenzgänger kompensieren zwar 
mangelhafte Absprachen und Abstimmungen, da sie wissen, welche Be­
teiligten welche Informationen benöt igen. Die Aufgabe von Grenzgän­
gern besteht aber vor allem darin, einen Beitrag zur Verbesserung der 
zwischenbetrieblichen Organisationsstrukturen zu leisten. Insofern ist ihr 
Wirken auf ein hohes Maß an persönlicher und organisatorischer Akzep­
tanz angewiesen. Grenzgänger zielen auf eine Rückführung prozessualer 
Kooperationsbefunde auf die strategische Ebene. Insofern tragen sie zur 
Weiterentwicklung zwischenbetrieblicher Organisationsgrenzen und -ab­
läufe bei. 

Übersicht 2: Merkmale und Ziele von Grenzgängern 

Grenzgänger 

• verfolgen Abstimmungen entlang der Prozeßket te 

• halten sich in verschiedenen Bereichen/Betrieben (Praxisfeldern auf) 

• decken Organisations- und Abs t immungsmängel auf 

• helfen Störungen zu antizipieren 

• moderieren kooperative Störungsbewält igungen 

• bauen Regelkreisstrukturen auf 

• sollten sich selbst „überflüssig machen" 

Bislang werden Personen mit Grenzgängeraufgaben vor allem seitens der 
Lieferanten aufgebaut (vgl. der in 3.4 e rwähnte Serienbetreuer). Sie hal­
ten sich regelmäßig beim Endhersteller auf, wo sie die spezifischen A r ­
beits- und Organisat ionsabläufe kennen und zu den unterschiedlichen 
Personen und Bereichen Kontakte pflegen. Ihr p rozeßbezogenes Feed­
back wird beim Endhersteller häufig mehr akzeptiert, als wenn es von ei­
nem Vertreter des eigenen Unternehmens formuliert würde . Daran zeigt 
sich, daß trotz zwischenbetrieblicher Machtgefälle den Grenzgängern des 
Lieferanten die Gesamtkenntnis der Grenzstellendefizite zugebilligt 
wird. 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



Ein Problem ergibt sich aus der hierarchischen Position der Grenzgän­
ger. In den von uns untersuchten Fällen hatten sie den Status von Sach­
bearbeitern. Dies ist insofern von Vor te i l , da ihr zwischenbetriebliches 
Wirken nicht so leicht als unternehmenspolitische Einmischung verstan­
den wird. Andererseits fehlen ihnen jedoch häufig die strategischen 
Macht- und Durchsetzungsmöglichkei ten. Insofern ist ein über Einzelsi­
tuationen hinausreichender Erfolg von Grenzgängern davon abhängig, 
inwieweit ihr Engagement durch die verantwortlichen Entscheidungsträ­
ger bzw. Geschäftsführer verstetigt wird. 

M i t der Einrichtung von Grenzgängern ist ein weiteres strukturelles 
Problem verbunden. Sie können zu einer Monopolisierung von Wissen, 
Erfahrungen und Kontakten führen, die den Grenzgänger zwar aufwer­
ten, aber der Entwicklung neuer Koordinationsstrukturen im Wege ste­
hen. Da rübe r hinaus kann die Prozeßsicherhei t gefährdet sein, wenn 
Abstimmungsleistungen und Störungskonzepte zu sehr auf einzelnen 
Personen fußen. Genau aus diesem Grunde ist es in der Praxis notwen­
dig, die Gestal tungsansätze Hospitation und Grenzgänger systematisch 
aufeinander zu beziehen und zu verschränken. A u c h können sich Grenz­
gänger am ehesten über zwischenbetriebliche Hospitationen bereichs­
übergreifende Einblicke und Kontakte aufbauen. 

4.3 Werkstattkreise 

W ä h r e n d Hospitationen einen Beitrag zur Verbesserung der prozessua­
len Kooperationen leisten, zielt das Wirken der Grenzgänger vor allem 
auf die Verbesserung der strategischen Konzepte bzw. Koordinationen. 
Im ersten Fal l steht der Erfahrungsaustausch im Mittelpunkt, im zweiten 
Fal l die fallbezogene Bewält igung von Störungen und nach Möglichkeit 
die Weiterentwicklung der Koordinationsstrukturen. Allerdings fußen 
beide Gestal tungsansätze auf dem Wirken von einzelnen Personen. Im 
Gegensatz dazu kommt es im Rahmen zwischenbetrieblicher Werkstatt-
kreise zu einer Zusammenarbeit von Gruppen (vgl. Übersicht 3). 

Werkstattkreise sind auf begrenzte Zei t angelegt und arbeiten werkstatt­
nah an einer Aufgaben- oder aber Problemstellung, die durch das Mana­
gement vorgegeben ist. In den von uns untersuchten Fällen waren Stö­
rungen der Produktqual i tä t der Ausgangspunkt. Ana log dem Konzept 
betrieblicher Werkstattzirkel (vgl. Breisig 1990, S. 75; Johannes 1993, S. 
7) sind zwischenbetriebliche Werkstattkreise hierarchieübergreifend zu-
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sammengesetzt, konzentrieren sich aber im wesentlichen auf Produkti­
onsvertreter. D ie Verbesserung des Produktes und des Arbeitsprozesses 
steht im Mittelpunkt der aus Vertretern des Endherstellers und des L ie ­
feranten zusammengesetzten Gruppen. Allerdings zielen diese Werk­
stattkreise nicht allein auf punktuelle Verbesserungen, sondern auf den 
Aufbau und die Intensivierung zwischenbetrieblicher Kooperationen. 
Die Gruppen bestehen über wenige Wochen und lösen sich wieder auf, 
wenn eine Verregelung und Verstetigung der Arbeitsergebnisse gesichert 
erscheint. 

Übersicht 3: Der Gestaltungsansatz Werkstattkreis 

Werkstattkreise 

• sind auf begrenzte Zeit angelegte Gruppen 

• arbeiten werkstattnah an einer durch das Management vorgegebenen 
Problemstellung 

• sind betriebs- und hierarchieübergreifend zusammengesetzt 

• sind produkt- und arbei tsprozeßorient ier t 

• zielen auf die Verbesserung der zwischenbetrieblichen Kooperation 

• lösen sich mit der Verstetigung und Verregelung der Arbeitsergeb­
nisse auf 

So wurden in der Zusammenarbeit zwischen dem in 3.4 skizzierten Liefe­
ranten von Elektrolei tungssätzen und dem Automobilhersteller jeweils 
nach Krisenphasen der Zusammenarbeit zwischenbetriebliche Werkstatt­
kreise eingerichtet. Ihnen gehör ten Vertreter der Produktion, der Quali­
tätssicherung, der Arbeitsvorbereitung, der Planungswerkstatt und dar­
über hinaus die Serienbetreuer bzw. Grenzgänger des Lieferanten an. 
Die zwischenbetrieblichen Werkstattkreise dienten zunächst dazu, eine 
gemeinsame Analyse und Bewertung der Störungen (der Produktquali­
tät) zu erzielen. Im Zuge der Gruppensitzungen, die sowohl beim Liefe­
ranten als auch beim Endhersteller fertigungsnah stattfanden, baute sich 
trotz schlechter Ausgangssituation unter den Beteiligten ein Vertrauens­
verhältnis auf. Dies erleichterte die weitere Zusammenarbeit im Werk­
stattkreis und in der alltäglichen Zusammenarbeit. Die Kooperationen 
begünst igten ein gemeinsames Problemvers tändnis und die Angleichung 
der unterschiedlichen Informat ionsstände. Das entscheidende Ergebnis 
der beiden Werkstattkreise lag darin, daß erstmals Musterkabelsätze mit 

Sauer/Hirsch-Kreinsen (1996): Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und Kooperation. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67850 



einem Maximum an Sonderausstattungen erstellt wurden. Die Vertreter 
I beider Unternehmen konzipierten und fertigten sie nicht nur, sondern 

montierten sie in eine Fahrzeugkarosse. Die Arbeitsergebnisse wurden 
bildlich und schriftlich dokumentiert und in einem Handbuch festgehal­
ten. Sie wurden aber auch an die Konstruktionsbereiche beider Unter­
nehmen zur Ä n d e r u n g der bisherigen, häufig unzulänglichen Zeich­
nungss tände weitergegeben. Darübe r hinaus wurden in den beiden 
Werkstattkreisen neue Prüfrichtlinien zur Qual i tä tss icherung erarbeitet. 

E i n grundlegender Mangel bei den von uns analysierten Werkstattkrei­
sen war, daß die Vertreter des Automobilwerkes von ihren spezifischen 
Erfahrungen mit betrieblichen Werkstattkreisen ausgingen, während die 
Vertreter der Lieferanten dieses Instrument noch nicht kannten. Dies 
beeinträcht igte zunächst die Zusammenarbeit, zumal die Werkstattkreise 
jeweils durch Produktionsverantwortliche des Endherstellers initiiert 
worden waren. A u c h betrachteten die Vertreter des Automobilwerkes 
die Werkstattkreise anfänglich als ein Forum, in dem es zu einer Qualifi­
zierung der Lieferanten kommen könne . Daran zeigt sich, daß gerade 
zwischenbetriebliche Werkstattkreise eine systematische Vorbereitung 
und Initiierung notwendig machen. Denn aus den unterschiedlichen Er­
fahrungen mit diesem Gestaltungsansatz und aus dem Vorhandensein 
unterschiedlicher Organisat ionsabläufe resultieren heterogene Interessen 
und Ansprüche . Die in Abschnitt 1 beschriebenen Kooperationsvoraus­
setzungen gelten auch für Werkstattkreise: Z u Beginn geht es darum, 
kommunikativen Austausch und Vers tändigung zu erzielen sowie eine 
Vertrauensbeziehung aufzubauen. Der Erfolg eines Werkstattkreises 
bemißt sich hingegen daran, ob ein Konsens da rüber gelingt, auf welche 
Weise sich die Arbeitsergebnisse verregeln bzw. koordinieren lassen. 

5. Gewerkschafts- und industriepolitischer Handlungsbedarf 

Die Gewerkschaften haben bislang zwischenbetriebliche Zulieferfragen 
vor allem unter dem Blickwinkel der mit ihnen verbundenen Risiken 
und Probleme diskutiert. Sie richten ihr Augenmerk in erster Linie auf 
die Tatsache, daß Kosten- und Flexibilitätszwänge zunehmend auf die 
schwächsten Betriebe der Zulieferpyramide abgewälzt werden (vgl. K le ­
be, Roth 1991). In der gewerkschaftlichen Diskussion bleiben jedoch die 
Chancen und Möglichkeiten ausgeklammert, die aus der Reorganisation 
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der Zulieferbeziehungen erwachsen (vgl. Endres 1995). Sofern unsere 
These zutrifft, daß ohne die Kooperationsbereitschaft der Vor-Ort -Be-
schäftigten und die Einbeziehung ihrer p rozeßnahen Erfahrungen keine 
funktionsfähigen Beziehungen gerade zu Systemlieferanten mehr mög­
lich sind, eröffnet dies den Gewerkschaften neue Einflußmöglichkeiten. 
Allerdings findet dieser Zusammenhang bislang kaum Beachtung. Z u ­
mindest liegen keine gewerkschaftlichen Konzepte vor, die die erhöhte 
Störanfälligkeit und Verletzlichkeit industrieller Netzwerke und den dar­
aus erwachsenden Bedeutungszuwachs von prozessualen Kooperationen 
aufgreifen (vgl. Sauer 1993, S. 439). Im Gegenteil: Zwischenbetriebliche 
Kooperationen werden auch bei gewerkschaftlichen Autoren ausschließ­
lich auf der strategischen Ebene diskutiert (vgl. Roth 1992, S. 80 f.; Dop­
heide 1992, S. 27 ff.). 

Gegenwär t ig ist noch nicht abzusehen, inwieweit die sich herausbilden­
den „Querschni t t s funkt ionen" (Sauer, Döhl 1994) Logistik, Qualitätssi­
cherung sowie Forschung und Entwicklung erweiterte Spielräume zur 
Selbststeuerung auf der Shop-floor-Ebene bieten. Dennoch hät ten die 
Gewerkschaften die besten Ausgangsbedingungen, um zwischenbetrieb­
liche Selbstregulierungs- bzw. Kooperationsprozesse zu moderieren. 
Denn die Gewerkschaften „verfügen ... über einen Wissensschatz, der für 
die Entwicklung neuer Ideen wertvoll ist" (Kern 1994, S. 55). So reichen 
die Bemühungen des Managements um Prozeßor ien t ie rung mittlerweile 
so weit, daß in einigen Automobilwerken Meistern oder Fertigungsgrup­
pen die Betreuung einzelner Lieferanten überlassen wird. Oder es wer­
den auf der Meisterebene Kooperationen zu Kraftfahrzeugwerkstät ten 
aufgebaut, um deren Erfahrungen bei P roduk tände rungen oder auch 
-entwicklungen einzubeziehen (vgl. Rauner, Zeymer 1991). 

Ana log den veränder ten Führungs- und Managementkonzepten könnten 
die Gewerkschaften eine wichtige Rolle dabei spielen, neue Beteiligungs­
und Qualifizierungskonzepte quer zu den bisherigen Arrangements zu 
verankern. Denn mit der s tärkeren Prozeßor ien t ie rung der Aufgaben 
und Kompetenzen entsteht ein noch nicht abzuschätzender Qualifizie-
rungs- und Supervisionsbedarf. Darübe r hinaus könn te die Reorganisa­
tion der Zulieferbeziehungen durch die Gewerkschaften dazu genutzt 
werden, ihre eigenen Organisations- und Vertretungsstrukturen in Rich­
tung einer s tärkeren Prozeßor ien t ie rung umzugestalten. So wäre es 
denkbar, daß betriebliche oder gewerkschaftliche Interessenvertreter 
durch gegenseitige Hospitationen - beispielsweise zwischen Endherstel-
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lern und Lieferanten - zusätzliche Prozeßkenntn isse erwerben, Erfahrun­
gen austauschen und gegenseitige Kontakte herstellen. A u c h wäre es 
möglich, gewerkschaftliche Grenzgänger zwischen verschiedenen Betrie­
ben, Unternehmen oder auch Branchen zu etablieren, um die eigenen or­
ganisationspolitischen „Schnittstellen" bzw. Grenzlinien zu erneuern. 

Angesichts der Polarisierung der Industriestrukturen in regionale Be­
triebe und Netzwerke auf der einen und global agierende Konzerne auf 
der anderen Seite, macht eine s tärkere Prozeßor ien t ie rung einen schwie­
rigen Balanceakt erforderlich. Dies gilt sowohl für Gewerkschaften als 
auch für andere politische Akteure. Die klassischen Politikformen stoßen 
gerade bei der Neuordnung der Zulieferbeziehungen an ihre Grenzen 
und machen einen industriepolitischen Regulierungsbedarf deutlich. Die­
ser Zusammenhang m u ß dem Umstand Rechnung tragen, daß sich Wert­
schöpfungsprozesse weder durch Unternehmens- noch durch Branchen­
grenzen beeinflussen lassen. Deshalb ist es auf der Ebene von Einzelge­
werkschaften und -arbei tgeberverbänden nicht (mehr) möglich, die sich 
herausbildenden Netzwerkbeziehungen zu moderieren. Im gleichen M a ­
ße, wie sich um einzelne Endhersteller herum regionale Zulieferparks 
herausbilden, bieten sich allerdings Anknüpfungspunk te für neue Dia­
logstrukturen. 

Im Zuge unseres Forschungsprojektes zeigte sich jedoch, daß Verbände , 
staatliche Einrichtungen, Wirtschaftsförderungsgesellschaften und Indu­
strie- und Handelskammern nur sehr e ingeschränkt in der Lage sind, 
solche überbetr iebl ichen Dialoge auf der regionalen Ebene zu organisie­
ren. Dies liegt u.a. daran, daß ihnen seitens der Unternehmen die K o m ­
petenz abgesprochen wird, die betrieblichen Themen und Problemstel­
lungen zu kennen. Dennoch erfuhren zwei durch uns mitinitiierte 
Workshops mit Vertretern von zwei Automobilherstellern und mehr als 
15 Lieferanten, unter denen z.T. Lieferbeziehungen bestanden, eine er­
staunliche Resonanz. Positiv war das Echo auf einen der Workshops, bei 
dem zugunsten einer Erfahrungs- und Prozeßor ien t ie rung auf vorbereite­
te Vor t räge verzichtet wurde. So ließen sich die etwa 40 Unternehmens­
vertreter bei diesem Workshop auf ein Planspiel ein, in dem es um die 
Simulation einer gleichberechtigteren Form von Lieferantenbeziehung 
im Zuge einer Neuentwicklung eines Produktes ging (vgl. Universität 
Hannover, Technische Universi tät Hamburg-Harburg 1995). Dabei wur­
de deutlich, daß sich bestehende inner- und zwischenbetriebliche Hierar­
chieunterschiede selbst unter Spielbedingungen abbildeten. Dennoch 
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l ießen sich die Teilnehmer auf ein kritisches Feedback ein. Dies macht 
u.a. deutlich, daß es durchaus einen Bedarf an regionalen Dialogstruktu­
ren gibt, die neue Formen der zwischenbetrieblichen Konsensfindung 
und Konflikt lösung befördern (vgl. Oehlke 1994). A n dieser Stelle kön­
nen regional orientierte Fö rde rp rog ramme und Verbundprojekte auf 
eine beträchtl iche Resonanz bei den Unternehmen s toßen. 

6. Forschungsbedarf 

In diesem Beitrag ging es darum, den Themen- und Problembereich zwi­
schenbetrieblicher Kooperation aus prozessualer Perspektive zu beleuch­
ten. Dabei standen empirische Befunde aus der Automobilzulieferindu­
strie im Mittelpunkt. Abschl ießend möchten wir skizzieren, an welchen 
Stellen nach unserer Einschätzung weiterer Forschungsbedarf vorhanden 
ist: 

Erstens stellt sich die Frage, wie tragfähig und dauerhaft interpersonale 
Kooperationen zwischen verschiedenen Betrieben sein können . Gerade 
in dem politisch sensiblen Bereich der Lieferbeziehungen besteht die 
Gefahr, daß die im Zuge von prozessualen Kooperationen aufgebauten 
Vertrauensbeziehungen überbeanspruch t werden. A n dieser Stelle be­
steht Klärungsbedarf darüber , welche Bestandsgarantien prozessuale 
Kooperationen angesichts der vielfach bestehenden zwischenbetriebli­
chen Machtasymmetrien erfahren ( k ö n n e n ) . 

Zweitens gibt es Forschungsbedarf zur Frage, an welche Voraussetzun­
gen die Planung von zwischenbetrieblichen Kooperationen gebunden ist. 
Es wurde deutlich, daß bereits der Planungsprozeß einer Lieferbezie­
hung in beachtlichem Umfang über die späteren Formen und Möglich­
keiten prozessualer Kooperationen entscheidet. Insofern gilt es zu unter­
suchen, in welcher Weise Entscheidungs- und Erfahrungsträger bereits 
zu Beginn einer zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit in einen Dialog 
miteinander gebracht werden können . Denn neben den aus unterschied­
lichen Erfahrungskontexten resultierenden Kommunikationsschwierig­
keiten treten strategisch-politische Berührungsprob leme auf. Darübe r 
hinaus gilt es zu klären, inwieweit strategische Kooperationskonzepte 
durch eine größere Vagheit prozessuale Gestaltungschancen eröffnen. 
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Drittens gilt es zu ermitteln, welche Qualifizierungs- und Bildungsbedar-
fe durch die Aufwertung (zwischen-)betrieblicher Kooperationen entste­
hen. So gibt es für die benannten Ansatzpunkte zwischenbetrieblicher 
Organisationsentwicklung noch keine curricularen oder didaktischen 
Konzepte, die ihre Einführung und organisationale Verankerung sichern 
könn ten . D a r ü b e r hinaus bleibt zu klären, wie eine s tärkere Verschmel­
zung der bislang getrennten strategischen und prozessualen Aufgaben 
und Kompetenzen erreicht werden kann. 

Viertens bedarf es weiterer Längsschni t tuntersuchungen, um zu analysie­
ren, unter welchen Voraussetzungen der Transfer von zwischenbetriebli­
chen Kooperationsresultaten auf neue Koordinations- bzw. Organisati­
onsablaufstrukturen möglich ist. Klärungsbedürft ig ist auch, inwieweit 
eine s tärkere zwischenbetriebliche Prozeßor ien t ie rung durch formale 
Strukturen unters tützt werden kann. 

Fünftens bleibt zu untersuchen, welche einstellungs- und verhaltensändernde Wirkungen systematische zwischenbetriebliche Feedback-Prozesse (beispielsweise über den Verlauf von Störungen) erzielen können . 
So gibt es zum Bedeutungsgehalt zwischenbetrieblicher Kooperationen 
bei einzelnen Beschäft igtengruppen noch keine Erkenntnisse. Daran 
knüpft sich die Frage an, ob zwischenbetriebliche Organisationsent­
wicklung angesichts der z.T. sehr unterschiedlichen unternehmenskultu­
rellen und organisationalen Voraussetzungen ü b e r h a u p t als geplanter 
Wandel verstanden werden kann. 
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