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Einfihrung

Die im Rahmen dieses Beitrages zur Vorbereitung, Pla-
nung und Realisierung von Unternehmensnetzwerken
betrachteten Aspekte, Ursachen, Bedingungen und Er-
fahrungen aus der Evaluierung eines extrem komplizier-
ten, strategisch angelegten Strukturierungsprozesses im
Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
fundieren primér auf drei Quellen. Erste Quelle ist eine
Studie des Institutes fiir Strukturpolitik und Wirtschafts-
forderung Halle-Leipzig (isw) zu ,Netzwerken in Sach-
sen-Anhalt” [1], die Quellen [2] und [3] sind Forschungs-
berichte zu den Themen , Aufbau eines Netzwerkes zur
Verwirklichung des ékologisch-6konomischen Bauens
unter Beteiligung von kleinen und mittleren Unterneh-
men verschiedener Branchen" in der Region Halle-Des-
sau-Bitterfeld-Wolfen [2] und ,,Aufbau eines absatzori-
entierten Netzwerkes kleiner und mittlerer Unterneh-
men im Raum Leuna-Merseburg”- auch als Chemie-
dreieck bezeichnet [3]. Die beiden Netzwerkprojekte
wurden vom isw initiiert und planungsseitig vorberei-
tet, werden vom isw wissenschaftlich begleitet und vom
Land Sachsen-Anhalt gefordert.

1. Definition und Diskussion zum Begriff
Netzwerk

Unter Verzicht auf eine Auseinandersetzung mit den ver-
schiedenen Definitionen fiir den Begriff ,Netzwerk"
(vgl.dazu |7, [8]) soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit
eine Definition von Sydow [4] zugrunde gelegt werden.
Er schreibt: ,Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf
die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Or-
ganisationsform ékonomischer Aktivititen dar, die sich
durch komplex-reziproke eher kooperative denn kom-
petive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich
selbstandigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhéingigen
Unternehmen auszeichnet,
Ein derartiges Netzwerk, das entweder in einer oder in
mehreren miteinander verflochtenen Branchen agiert, ist
das Ergebnis einer Unternehmensgrenzen iibergreifenden
Differenzierung und Integration dkonomischer Aktivita-
ten.”
Er erganzt: Ein Unternehmensnetzwerk besteht folglich
aus einer endlichen Anzahl von rechtlich und - in einem
noch eingeschrinkten Sinne als die Unternehmung —
wirtschaftlich selbstiindigen Einheiten. Diese werden als
Netzwerkunternehmungen bezeichnet."
Die erkennbaren Festpunkte in dieser Definition sind:
— Unternehmensnetzwerk, d.h., es gibt eine definierte
Menge von Unternehmen oder Teilen davon, die sich
zum Zwecke der Erarbeitung gemeinsamer Produkte

104

oder Leistungen fiir einen bestimmten Zeitraum ,,zu-
sammentun®, man spricht auch vom ,Biindeln der Kraf-
te" Das bedeutet, dall durch das Zusammengehen
mehrerer Unternehmen in einem Netzwerk nicht au-
tomatisch ein Unternehmen seine gesamten Kapazi-
titen in das Netzwerk einbringt/einbringen muf3. Fiir
kleine und mittlere Unternehmen ist eine hiufig prak-
tizierte Variante derart, daf mit einem Teil der Beschif-
tigten feste Kunden weiterhin bedient werden, ein
zweiter Personalanteil wirkt in Netzwerkeinheiten wie
Bieter- und Realisierungsgemeinschaften — auch meh-
reren — je nach Erfordernis mit. Schon an dieser Stel-
le wird spitestens der beabsichtigte stabilisierende
Effekt von Netzwerkaktivititen fiir die beteiligten Fir-
men sichtbar.

— Ziel: ,....auf die Realisierung von Wettbewerbsvortei-
len zielende Organisationsform 6konomischer Aktivi-
titen..." — diese Beschreibung kann fiir die gegenwiir-
tige Phase wie folgt prizisiert werden: Sicherung von
Arbeitsplitzen!

— Die ,Umschreibung der Beziehungen" ist in der Pra-
xis einfacher: es sind temporire (also fiir einen bestim-
mten Zeitraum, fiir einen Auftrag giiltige) Beziehun-
gen zwischen eindeutig bestimmten, selbstindigen
Partnern, zumeist kleinen und mittleren Unternehmen

— Das Netzwerk reagiert branchenintern und/oder bran-
cheniibergreifend (letztere Variante ist fiir komplette
Leistungen unumginglich)

— Das Netzwerk kann regional, iiberregional oder inter-
regional zusammengesetzt sein, ebenso kann es in den
genannten Zonen oder zoneniibergreifend arbeiten

Netzwerke existieren in unterschiedlichen Bereichen der

Gesellschaft, entscheidend fiir ihre Existenz ist eine ein-

deutige Zielstellung und das Bekenntnis der Netzwerk-

partner zur Zusammenarbeit.

Entscheidend fiir die Benennung ,Unternehmensnetz-

werk” sei der zentrale Betrachtungsgegenstand im Netz-

werk. Es geht um die Biindelung der Kriifte, der im Netz-
werk beteiligten kleinen und mittleren Unternehmen,
speziell werden die besonderen Fachkompetenzen fiir
diese Biindelung verwendet. Es geht auch um die ge-
meinsame Leistungsplanung und -realisierung durch die

Unternehmen im Netzwerk und es ist dazu die ausfiihr-

liche Kenntnis der Unternehmensdaten wie Branche,

Beschiftigtenzahl und -qualifikation, Leistungen (Stir-

ken und schwichen), angewendete Verfahren und Tech-

nologien, Erfahrungen, Umsatz, Marketing u.a. Unter-
nehmensmerkmale erforderlich.

Dabei ist auch zu beachten, da mit zunehmendem

Netzwerkausbau, mit einer steigenden Funktionsinte-

gration und der vielschichtigen Eindringung in die

Marktebene, auch Einheiten wie Berater, Forscher, Ver-

bande und andere wirtschaftliche, politische und ge-
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sellschaftliche Einheiten zum Zwecke der Gesamtlosung
der Netzwerkaufgaben (nach innen und aulien) in das
Netzwerk integriert werden. Diese Einbindung von wich-
tigen, zumeist sogenannten ,unproduktiven* kommuni-
kativen Leistungstriigern tragt aber nicht zur Begriffs-
verdanderung des Netzwerkes bei sondern stabilisiert die
Netzwerkfunktionen und fordert den Leistungseffekt,
Durch die , Aufstockung"” der Netzwerkbasiseinheiten
JUunternehmen” und ,Koordinierung” mittels weiterer
Funktionstriger erfolgt eine Verstirkung und Erweite-
rung der Netzwerkleistungen, dieser Prozel3 ist sowohl
leistungsfordernd als auch leistungssichernd zu werten,
es sind auch marktsichernde und lobbyistische Aspek-
te erkennbar.

2. Motivationspotentiale zur Netzwerk-
bildung

Die Motive zur Kooperation von kleinen und mittleren
Unternehmen sind durch folgend qualitative und quan-
titative Faktoren gekennzeichnet.

Qualitativ unterschiedlichste Motive lassen sich durch

die nachfolgenden Griinde, Uberlegungen, Erfahrungen,

Gegebenheiten und Situationen beschreiben:

Der Konkurrenzkampf zwischen den Unternehmen

nimmt auf regionaler, {iberregionaler und interre-

gionaler Ebene zu

Die Anzahl der Auftrige sowie deren Wertumfang

sind im verarbeitenden wie auch im Bauhauptge-

werbe (also auch im Baunebengewerbe) riicklidufig

— Investoren bringen die ausfiihrenden Firmen aus ih-

ren Heimatregionen mit oder verwenden Billigar-

beitskrifte aus nord-, ost- oder siideuropiischen Re-
gionen, d.h., die vor Ort vorhandenen Fach- und Hilfs-
krifte bleiben weitestgehend unberiicksichtigt

Investoren bringen die ausfiihrenden Firmen mit, da

diese Unternehmen schon mehrmals derartige Anla-

gen aufgebaut haben und damit iiber Erfahrungen
verfiigen (es sind zum einen die fachlichen Erfahrun-
gen und zum anderen auch die Erfahrungen im Um-
gang zwischen dem Investor und der realisierenden

Firma)

— Grolbauftrige, wie sie z.B. im Chemiedreieck Leipzig-
Halle-Merseburg anfallen, eignen sich fiir allein arbei-
tende kleine Firmen nicht, hiufig sind auch mittel-
standische Unternehmen personalseitig zu klein.
Fazit: fiir die Hauptanlagenteile werden GroRunter-
nehmen verpflichtet, die ihrerseits fiir die ,Restauf-
gaben” kleine und mittlere Unternehmen zu hiufig
schwierigen Bedingungen binden

— Die von GrofBunternehmen ausgegebenen Priqua-
lifikationsunterlagen fiir die Auftragsbewerbung und
die damit verbundene Eignungskontrolle konfrontie-
ren das sich bewerbenden Unternehmen mit den An-
forderungen des Investors kann motivierende Lern-
prozesse auslosen

— Vom Auftraggeber werden komplette Leistungen ge-
fordert, die ein Unternehmen nicht erbringen kann,
es ergibt sich die Méglichkeit, in einem Netzwerk
mittels partnerschaftlicher Beziehungen derartige
Auftrige zu bearbeiten
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— Derwiederholte Einsatz von vorrangig kleinen Unter-
nehmen zu Leistungsbedingungen ohne nennens-
werten Gewinn fithrt ebenfalls zu Uberlegungen fiir
den Zusammenschlu in Netzwerken

— Auch der hohe ausldndische Leiharbeitnehmeranteil
veranlaSt deutsche Firmen zum Nachdenken iiber
neue Strukturen des Zusammengehens fiir definier-
te Auftrige

— Die ausgeschriebenen Themen iiberfordern haufig
kleine aber auch mittlere Unternehmen beziiglich der
Personalgrifle, der notwendigen Art und Anzahl von
Ausriistungen, der verfahrenstechnischen und tech-
nisch-technologischen Kapazititen

— Kleine aber auch mittlere Einzelfirmen verfiigen hiu-
fig nicht iiber die notwendigen finanziellen Mittel,
um Material und Léhne fiir einen Auftrag vorzufinan-
zieren, ein Netzwerk hat verschiedene Moglichkeiten,
das Problem zu losen (ein insgesamt schwieriges
Problem)

— Zu den Motivationspotentialen gehort auch der
Wunsch, die Arbeitsplitze der eigenen Firma zu si-
chern, der Wunsch nach einer héheren und kon-
tinuierlicheren Auslastung hochwertiger Ausriistun-
gen, der Wunsch zum Technologietransfer mit der
Absicht der technologischen Aufriistung des eigenen
Unternehmens, der Wunsch zum Erfahrungsaus-
tausch mit anderen Fachleuten der Region usw.

— Motivierend wirkt auch die Maglichkeit, die For-
schungsleistungen und -ergebnisse unmittelbar
durch die enge Bindung der Partner und die Vertrau-
ensbasis im Netzwerk schneller als sonst umzuset-
zen, zu korrigieren, zu erproben — mit Nutzen in
Leistungen fiir die Kunden umzuwandeln

— Netzwerkleistungen kinnen aufgrund der nach innen
offenen Angebotserarbeitung und der sinnvollen
Auswahl von Netzwerkpartnern bezogen auf den je-
weiligen Auftrag preisgiinstiger sein als die Leistun-
gen von allein agierenden Firmen

— Die Variabilitat und Flexibilitit in Netzwerken erhoht
sich ohne unzumutbar hohen Aufwand des einzelnen
Unternehmens allein schon durch das Vorhandensein
eines grolieren Mitarbeiterpotentiales. So kann man
z.B. in der entscheidenden Phase der Auftragsreali-
sierung plotzlichen — immer wieder auftretenden —
HAuftragsstélien” mit eigenen Ausriistungen und
dem eigenen Personal erfolgreich begegnen (die er-
forderliche Reserven befinden sich im Netzwerk)

— Ineinem grofieren Personalpool sind im allgemeinen
mehr Kenntnisse, Erfahrungen aber auch bessere
Moglichkeiten fiir eine kostengiinstige Qualifizierung
vorhanden

— Das Zusammengehen von mehreren Firmen ermog-
licht umfangreichere Aktivititen der regionalen und
iiberregionalen Werbung.

— SchlieBlich sind es auch wirtschaftlich, gesellschaft-
lich und politisch besonders engagierte Personen und
Organisationen, die die Leistungen eines Unterneh-
mens oder eines Netzwerkes wiirdigen oder bekannt-
machen.

Quantitativ zeigt sich auf der Grundlage einer isw-Be-

fragung [1] iiber die Bereitschaft zur Mitwirkung in

Netzwerken folgendes Bild:
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— 31% der Befragten sind zur Mitarbeit bereit
44% der Befragten wiren eventuell bereit

— 15% wollen nicht mitarbeiten und

10% dulierten sich nicht.

Uberdenkt man diese Zahlen und beriicksichtigt dabei
z. B. die Auftragsentwicklung im Bauhauptgewerbe
(Quelle: Jahreswirtschaftsbericht der Bundesregierung
96'[5]) hinzu, so ist das Vertrautmachen mit alternati-
ven Unternehmenskonzepten fiir kleine und mittlere
Unternehmen ein existenzerhaltendes Thema héchster
Prioritat.

3. Systematisierung, Funktions- und Funk-
tionstrdgerbestimmung in Netzwerken

3.1. Das System Netzwerk

Netzwerke sind Systeme, die aus Teilsystemen bestehen
und mittels deren (Teilsystem-) Funktionen und der
zwischen diesen Teilsystemen bestehenden Kopplungen
(materiell, informell, personell) Aufgaben erfiillen.
Netzwerke sind Systeme, die sich fiir eine zweckmiRi-
ge Betrachtung in Teilsysteme und Elemente zerlegen
lassen. Bei Vahlens [6] heil’t es zum Begriff , System":

JSystem — abgegrenzte, geordnete Menge von sich gegen-
seitig beeinflussenden Elementen. Die zwischen diesen be-
stehende Ordnung wird als Struktur bezeichnet. Den Ele-
menten kommen bestimmte Eigenschaften zu. Sie sind die
kleinsten, nicht weiter zerlegbaren Bestandteile eines Sy-
stems.

(1) Ein System ldfst sich in Teilsysteme zerlegen. Verfiigt
es neben internen Interaktionsbeziehungen auch tiber
solche zu einem umgebenden System, so heifit es of-
[fenes, andernfalls geschlossenes System.

Teilsysteme lassen sich zu Gesamtsystemen zusanmen-
[assen.

Dynamische Systeme verdndern im Zeitablauf ihre
Struktur bzw. die Elemente verdndern aufgrund von
Umwelteinfliissen ihre Eigenschaften. Im Gegensatz
hierzu behalten statische Systeme auch bei Storungen
ihre Struktur bei."

(2)

(3)

Um die Teilsysteme und ihr Zusammenwirken bestim-

men und gestalten zu kénnen, erscheint es sinnvoll, die

Teilsysteme und die zwischen diesen ablaufenden Rela-

tionen zu betrachten. D.h., Unternehmensnetzwerke

- sind Systeme, die aus Teilsystemen bestehen, dies
kénnen Unternehmen, Teile von Unternehmen, Teil-
unternehmen aber auch mehrere Unternehmen sein

— diese Teilsysteme wiederum bestehen aus Elementen
wie z.B. Equipments (gebdude- und ausriistungs-
seitig), Material, Informationen und Personal

— realisieren im Sinne der Funktionserfiillung — mittels
der Kopplung der Elemente und Teilsysteme zu Sy-
stemen — die Aufgabe(n)

— die zwischen den Elementen und Teilsystemen liegen-
den Relationen im Sinne von Kopplungen haben
materiellen, informellen und personellen Charakter
und realisieren die eigentliche Vernetzung
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— aus der Art, Menge und dem Zeitverhalten dieser
Relationen sowie der Lage der Teilsysteme und Ele-
mente als Quell- und Zielpunkte dieser Relationen ist
die Struktur des Systems (des Netzwerkes) bestimm-
bar; unter Hinzuziehung der Aufgaben und Ziel-
stellung des Systems kann man auf offene, vernetz-
te Systeme schlieRen.

3.2. Die Netzwerkebenen

Netzwerke realisieren Aufgaben mittels der zur Losung
dieser Aufgaben notwendigen und installierten Funktio-
nen, die durch Funktionstriger unterschiedlichster Art,
deren Funktion und Leistungsfihigkeit und unter Zuhil-
fenahme der zwischen diesen Funktionstrigern existie-
renden Beziehungen.

Die Existenz der Funktionstriger sowie ihr Zusammen-
wirken mittels der genannten Relationen lassen sich
analog eines ablauforganisatorischen Prozesses in Ebe-
nen, sogenannten Netzwerkebenen darstellen.

Diese Netzwerkebenen sind Strukturbilder von Syste-

men und durch die in ihnen integrierten Funktionen

bzw. Funktionstrager charakterisiert. Derartige Funk-
tionstrager sind:

Unternehmen als Basiseinheiten von Netzwerken

— Der Begriff Unternehmen reicht im Rahmen von
Unternehmensnetzwerken vom produzierenden iiber
das vertreibende Unternehmen bis hin zum Planungs-
und Beratungsunternehmen, dem Rechtsanwaltbiiro
und weiter zum Materiallieferanten bis hin zum
Dienstleistungsbetrieb

— Der Begriff Unternehmen beginnt beim Handwerks-

betrieb in Familiengrée und spannt sich bis zum

mittelstandischen Unternehmen mit mehreren hun-
dert Beschiftigten

Im Netzwerk sind auRer diesen Basiseinheiten ,Un-

ternehmen" weitere Funktionstriger als Struktur-

einheiten verschiedenster Leistungen an- oder ein-
gegliedert. Herausragend zu benennen ist der

Funktionstrdger fiir die Aufgaben/Funktionen der

Leitung und Koordinierung des Netzwerkes. Diese

Aufgaben iibernimmt im Netzwerk entweder der

stiarkste Betrieb/das fiir diesen Auftrag fiihrende

Unternehmen oder eine Koordinierungseinheit, de-

ren Aufgaben erheblich iiber die des stirksten Unter-

nehmens hinausgehen.

— Desweiteren gehoren zu den Netzwerkeinheiten Ar-
chitektur- und Planungsbiiros, Technologietransfer-
biiros, bei Forderprojekten der Projekttriger und die
wissenschaftliche Begleitung, Rechts- und Finanz-
beratungseinheiten, Forschungsteams an Universiti-
ten, Fachhochschulen und Instituten, Marketingbe-
rater, regionale, iiber- und interregionale Kontakt-
einheiten sowie Kammern, Verbinde und Gewerk-
schaften zuziiglich von Einrichtungen der Aus- und
Weiterbildung.

— Die Erfahrungen zeigen, da der Koordinierungs-
funktion eine entscheidende Rolle zukommt. Es ist
die Einheit aus Unternehmensleistungen und Netz-
werkkoordinierung, die Voraussetzung fiir ein funk-
tionierendes Netzwerk ist.
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Nachfolgend wird, auf der Grundlage der bisherigen
Ergebnisse und Erfahrungen der wissenschaftlichen
Begleitforschung, ein erster Versuch einer Ebenen-
ordnung fiir Netzwerke unternommen. Zugrundegelgt
werden die in das Netzwerk (die jeweilige Netzwerk-
ebene) eingebundenen Funktionen bzw. Funktions-
triger. Es werden vier Ebenen definiert,

Netzwerkebene 1: Unternehmensgemeinschaft

Die Netzwerkebene 1 besteht aus den Unternehmen, die
die Netzwerkhauptfunktionen (Produkt herstellen, Er-
zeugnisse produzieren und vertreiben, Leistungen auch
Dienstleistungen anbieten, ausfiihren/realisieren, ver-
kaufen) erfiillen.

Netzwerkebene 2: Bietergemeinschaft

Unternehmen der Netzwerkebene | haben sich unter
Fiihrung der Koordinierungseinheit zu stabilen Arbeits-
einheiten -Bietergemeinschaften- entwickelt.

Netzwerkebene 3: Realisierungsgemeinschaft

Die in der Netzwerkebene 2 integrierten Arbeitseinhei-
ten werden bei Zuschlagserteilung als Realisierungs-
gemeinschaften tétig. Zur Erbringung kompletter Lei-
stungen ist die Einbeziehung weiterer Funktionstriger
notwendig, wie z.B. Forschungsdienstleister (Universi-
taten, Forschungsinstitute), Architektur- und Planungs-
biiros, Technologietransfereinrichtungen, Leistungen
von Fachhochschulen, Marketing- und Finanzberater.

Netzwerkebene 4: Integrationsgemeinschaft

Zu den Funktionstriagern der Netzwerkebene 3 des
Netzwerkes, die unmittelbar mit der Leistungserbrin-
gung oder der Koordinierung und Beratung beschiftigt
sind treten Funktionstriger mit netzwerkstiitzender
Funktion hinzu wie z.B, Verbiinde, Kammern und Ge-
werkschaften, kommunale, regionale, iiberregionale
und interregionale Kontakteinheiten und dergleichen
mehr.

Weiterfiihrende Untersuchungen zu den Aufgaben und
Inhalten der Netzwerkeinheiten in den genannten 4
Ebenen liegen bei den Autoren vor.

Die nachfolgenden Abbildungen 1 bis 4 zeigen die
Strukturlayouts der Netzwerkebenen 1 — 4.

I Koordiniarung I

. %4” | 1 —

L Summe dar
Unlernohman

Hersteler, Lielerar
M lrk e

i Univarsitdian
. Fachhochsehulan

Forschuns
sinrichiungan

Projekiiriger

Ragionale

Projekipegkatung
Kontakiemhailen

Uberreqionala 0
Ti Kontakteinhe tan 4

Abbildung 1: Netzwerkebene |
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Auttraggeber Koordiglerung
Architektur-und Forschuns-
Planungsbiiros einmichiungon
Projekitriger Summe der Marketi
Unternphmen Brnesn
Projektbegleitung Hersteller, Lieferer Regionale
Markte Kontakteinhaiten
Toshnolegietransier Rechisberatung  IHK, HK, AG-Verband :
; Gowarkschalien
. : Ubarregionale
“Aus- und Weiterbildung ; Finanzberatung Komakteinhaiton

Universitdten

Auftraggeber
Fachhochschulen

Koordigierung

Architektur- und Forschuns-
Planungsbiros einrichlungen
Projekitriger Sumnje der Markeling
Unlernphmen

Hersteller, Lieferer Regionale

Projektbegleitung

Markte Kontakteinheiten

IHK, HK, AG-Verband

Technologietransfer
Gewerkschaften

Rechisberalung

Ubarragionala
Finanzberatung Kantaktainheiten

Abbildung 3: Netzwerkebene 3

Aultraggeber Koordifilarung Universitaten
Fachhochschulen
Architektur- und Forschuns-
Planungsbiiros elnrichtungen
Projekttrager Stmree der Marketin
Unternghmen arkeling
Pr } Lieferer Regionale
Mirkte Kentakteinheiten
Technologietransfer Rechisberatung 1HK, HK, AG-Verband
Gewerkschaften
Aus- und Uberregionale
Welterbildung Finanzberatung Kontakteinheften

Abbildung 4: Netzwerkebene 4

3.3. Funktionen und Funktionstriger im Netzwerk

3.3.1 Die Funktionen im Netzwerk
Der AufgabenlésungsprozeR und die abgeleiteten Funk-
tionen des Netzwerkes wird von unterschiedlichsten
Problemfeldern iiberlagert und es gilt uneingeschrinkt,
wenn Schidlich und Abicht in [1] schreiben: ,, Bei der Ent-
stehung und dem Aufbau von Netzwerken kommt — trotz
rationaler Zielsetzung der Unternehmen — der sozialen Kom-
ponente eine wesentliche Rolle zu. Netzwerkbeziehungen
basieren auf Vertrauen, Gegenseitigkeit und kooperativem
Verhalten. Ihre Aufnahme beruht auf Freiwilligkeit und ist
zundchst nicht auf Dauer ausgerichtet. Wenn sich die Zusam-
menarbeit der Partner in einem Projekt bewdhrt hat, werden
die Beziehungen aufrecht erhalten und intensiviert bzw. im
Bedarfsfall wieder in Anspruch genommen.*
Die Funktionen eines Netzwerkes, abgeleitet aus den
Aufgaben des Netzwerkes, umfassen die Teilfunktions-
felder - Auftragsbeschaffung

- Angebotserarbeitung

- Leistungsrealisierung und

— AuftragsabschluR.
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Diese zugeordneten funktionellen Einheiten im Sinne

von Teilsystemfunktionen sind — z.B. bezogen auf Netz-

werke der Kategorie tkologisch-6konomisches Bauen

wie folgt zu benennen:

— Realisierung materieller und ideeller Leistungen

— Verkaufvon Produkten/Erzeugnissen und Leistungen

— Marketingleistungen

— Leistungs-/Entwicklungs-/Erzeugnis-/Produktfinan-
zierung oder -vorfinanzierung

— Projekttrigerschaft

— Beratung zu juristischen Problemen, z.B. Abfassung
von Kooperationsvertrigen

— Lieferleistungen/Einkauf

— Wissenschaftliche Projektbegleitung, -beratung

— Forschung und Entwicklung, Innovation

— Technologietransfer

— Bedingungen, Gegebenheiten und Forderungen der
Stidte und Gemeinden, kooperative Zusammenarbeit

— Kontakte, Forderungen, Mitwirkungen durch Bund
und Linder

— Mitwirkungen aller Art durch die Kammern und Ver-
binde sowie die Gewerkschaften

— Einbindung der potentiellen Auftraggeber.

Auf der Grundlage der Netzwerkaufgabenstellung und

der genannten Teilsystemfunktionen kénnen die Funk-

tionstriger, d.h. die fiir die Umsetzung der Aufgaben-

stellung erforderlichen Unternehmen, Forschungs- und

Planungseinrichtungen sowie weitere Netzwerkpartner

ausgewahlt bzw. bestimmt werden.

Die nachfolgende Abbildung 5 zeigt die Zuordnung der

Teilsystemfunktionen zu den Ebenen im System Netzwerk.

1fdl. Teilsystemfunktion Ebene | Ebene | Ebene | Ebene
NI 1 2 3 4

| Produzieren, Vernetzen, | | 1 1

Anbieten, Verkaulen

2 | Herstellen, Liefern, verkaufen | 0/1 0/1 1 1
'3 | Planen, Entwerfen, Gestalten | 0/1 | 1 1 1

4 | Grundlagen- und angewandte 0 0/1 1 1

Forschung, innovativ firdern
5 Projekt/Netzwerk fiihren, 1 1 1 I

Koordinieren, Controlling,
Kommunikativ férdern

6 Initiieren, Wissenschaltlich 0/1 01 0/1 01
begleiten, Mental fordern

7 | Betriebswirtschaltlich beraten, 0 1 1 |
Finanziell begleiten, Férdern

8 | Vertragsrechtlichberaten | 01 | 1 O |
9 Technisch informieren, 0 0/1 | 1
Kommunizieren, Kontaktieren

10 | Kommunizieren, Informieren: 0 1 1 |

regional
11 | Kommunizieren, Informieren: 0 0/1 0/1 1
iiberregional
12 Aus- und Weiterbilden, 0 0/1 01 1
Qualifizieren
13 Kontaktieren, Beraten, 0/1 0/1 1 1

Betreuen, Unterstiitzen

Legende: 1 vorhanden 0 nicht vorhanden O/1: 0 oder 1 miglich

Abbildung 5: Zuordnung der Teilsystemfunktionen zu den Netzwerkebenen 1-4
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3.3.2. Die Funktionstriger und ihre Zuordnung zu den
Netzwerkebenen

Die im Pkt. 3.3.1. genannten Funktionen sind im Netzwerk

durch Funktionstriger zu realisieren. So z.B. das Entwer-

fen durch den Architekten, das Herstellen (Fertigen) und

Montieren durch die Hersteller- und Montagebetriebe, das

Beraten je nach Fachgebiet durch Rechtsanwilte oder Kre-

ditinstitute, das Koordinieren von der Akquisition iiber die

Auftragseinwerbung bis zu organisatorischen Fragen im

Rahmen der Bieter- und Realisierungsnetzwerke durch das

Koordinierungszentrum.

Zur Umsetzung der genannten Teilsystemfunktionen

werden z.B. in einem Netzwerk zum dkologisch-6kono-

mischen Bauen die nachfolgenden Partner im Sinne von

Funktionstrigern zusammengefiihrt:

- Baufirmen, die ihre Produktion in Richtung eines
industriemafigen Bauablaufes mit einem hohen Grad
der Vorfertigung entwickeln wollen,

— Firmen aus dem Baunebengewerbe (Sanitér, Heizung,
Liiftung, Elektro),

— Hersteller von Wandelementen, Fenstern, Dachele-
menten,

— Hersteller von Baustoffen und sonstigen Materialien,
insbesondere auch aus der chemischen Industrie der
Region Bitterfeld (Dammstoffe, wie z. B. PUR-Hart-
schdume) oder auch Hersteller von Wirmeschutz-
verglasungen,

— Hersteller von Ausriistungskomponenten (Sanitir,
Elektro, Heizung, Solartechnik, Wirmespeichersy-
steme, Steuerungstechnik),

— Forschungseinrichtungen, insbesondere Bauphysiker,
Baustofflabore,

— Architekten sowie

— Bildungseinrichtungen, die die Qualifizierung der Mit-
arbeiter iibernehmen.

Die hinter dem Sammelbegriff ,Funktionstriger* oder

auch ,Partner* agierenden Unternehmen vereint das

Netzwerk durch gemeinsame Zielstellung, Aufgaben und

deren Realisierung, sie handeln wie ein Unternehmen.

Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt die Zuordnung der

Funktionstriger zu den Netzwerkebenen.

Lfd. Funktionstriger Ebene|Ebene | Ebene |Ebene *(enn?..
Nr. 1 2 3 4
1 Unternehmen 1 S (= I A
2 | Herstellew/Lieferer | 01 | 01 | 1 [ 1 | B |
3 Planung/Entwurl 0/1 1 1 1 AB
4 UNI, FH, Institute 0 | o1 1 I (il
5 Projektiriager: R I I
Koordinierung o
6 Wissenschaftliche 0/1 0N 041 o1 | B
Projektbegleitung
7 Kreditinstitut i1 ] 1 B |
8 Rechtsberater o1 | 1 1 I [ B
9 Technologietransfer 0 0/1 I [ 1 [BC
10 | Kontakteinheiten regional 0 [ 1 1 1 B
11| Kontakteinheiten, 0 o1 | on 1 B/C
| iiber- und interregional
12 | Aus-und Weiterbildung 0 0/1 0/1 1 C
13 Kammern/Verbinde o1 | on 1 1 e
Gewerkschaften

Legende: 1vorhanden 0 nicht vorhanden / miglich
A: Basiseinheiten  B: funktionsbedingt integriert
C: einbezogen (erweiterte Integration)

Abbildung 6: Zuordnung der Funktionstriger zu den Netzwerkebenen
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4. Erfahrungen aus der bisherigen Netz-
werkarbeit

Die der Verdffentlichung zugrunde liegenden Pilot-
projekte fiir KMU-Netzwerke bearbeiten nach einer er-
folgreichen Planungs und -aufbauphase zur Zeit erfolg-
reich Auftrage als Bieter- und Realisierungsgemein-
schaften.

Die nachfolgend dargestellten Erfahrungen sind aus der
unmittelbaren personliche Teilnahmen an vielen Aktivi-
titen, aus Gesprichen mit Fiihrungskriften von KMU-
Netzwerken sowie ausschreibender Unternehmen abge-
leitet. Sie sind ein Versuch, erste Ergebnisse einer be-
ratenden Begleitung und permanenten Evaluierung des
Entwicklungsprozesses vorzustellen,

Initiierung und Konstituierung eines Netzwerks

Das herausragende Argument zur Initiierung von KMU-
Netzwerken ist die reale Chance, daf kleine Unterneh-
men gleicher und verschiedener Branchen durch wech-
selseitige Leistungserginzungen plétzlich gemeinsam
den Anforderungen eines grolen Auftraggebers ge-
wachsen sind.

Die echte Anfangsbereitschaft zur Kooperation und der
Wunsch, den potentiellen Partner relativ schnell kennen-
zulernen, war zwischen den hier betrachteten Unterneh-
men fast durchgingig vorhanden. Trotzdem war aufFil-
lig, dald es meist eines kriftigen Anfangsimpulses be-
durfte, um Firmen erstmals zusammen zu bringen. Es
scheint, als ob die gegenwirtige schwierige Wirtschafts-
lage (bzw. das freie Spiel der Marktkriifte) in Ostdeutsch-
land allein nicht ausreicht, um eine sinnvolle KMU-Ver-
netzung zu initiieren.

Die wichtigsten Phasen bei der Anbahnung von Koope-
rationsbeziechungen kleiner und mittlerer Unternehmen
sind das Kennenlernen, das offene Gespriich iiber mog-
liche gemeinsame Leistungen, das ehrliche Ansprechen
moglicher Probleme, die gemeinsame Erarbeitung von
Angeboten und die Offenlegung bzw. Koordination von
Kalkulationen und Preisdifferenzen.

Die Kooperation von Handwerksfirmen ohne Regelun-
gen zur juristischen Person des Verbundes ist im Bereich
von grollen Auftrigen auf Dauer unrealistisch. Der Auf-
traggeber erwartet die Leistungen aus einer Hand, er
will nur mit einem Partner Vertriige schliefien. Auler-
dem miissen meist finanziellen Vorleistungen (Materi-
al-, Personal- und sonstige Kosten) zuverlissig zwischen
den Netzwerkpartnern geteilt und Haftungsregeln ver-
einbart werden. Andernfalls sind auch die Banken nicht
bereit, zum Beispiel Kreditrisiken einzugehen.

Die vertragsrechtlichen Beziehungen zwischen Netz-
werkunternehmen sind deshalb mit grofler Umsicht zu
gestalten. Die hiufig praktizierte Form einer Arbeitsge-
meinschaft (ARGE) ist nicht als generelles Muster an-
wendbar. Es miissen bestimmte Voraussetzungen und
Forderungen zu ihrer Anwendung erfiillt sein. Ein Pro-
blem, besonders bei extrem unterschiedlichen Lei-
stungstriagern, sind Biirgschaftsfragen.
KMU-Netzwerke miissen zur Sicherung ihrer Existenz
am Markt wie Groflunternehmen ein Image aufbauen,
ihren Bekanntheitsgrad entwickeln und sich auch eine
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entsprechende Lobby schaffen. Dafiir sind neue (fiir die
beteiligten KMU oft ungewohnte) Leistungen aus dem
Verbund heraus arbeitsteilig zu entwickeln und finan-
ziell zu gewihrleisten (Netzwerk- und Unternehmens-
priasentation, Werbeblitter, Leistungskataloge usw.)
Als besonders erfolgreich haben sich regionale Informa-
tionsveranstaltungen (Workshops) erwiesen, in denen
die Netzwerk-Partner mit kompetenten und interessier-
ten Vertretern aus Wirtschaft (insbesondere auch poten-
tielle GroRauftraggeber), Politik und Wissenschaft zu-
sammentreffen. Hier besteht z.B. die Moglichkeit, vor-
ausschauend Geschifte anzubahnen und um Bekannt-
heit und Unterstiitzung zu werben.

Akquisition von Auftrigen

Fehlendes Image und iiberzeugende Referenzobjekte,
fehlende Zertifizierung, mangelnde Erfahrungen im Pro-
jektmanagement, geringe Personalkapazitit, ,,schmale"
Leistungsangebote sowie mangelnde Finanzkraft er-
schweren generell die Auftragsbeschaffung fiir KMU
Zunehmend werden in Ausschreibungen komplexe Lei-
stungen ,,aus einer Hand" erwartet, die nur schwer oder
gar nicht von kleine Unternehmen, wie z.B. Handwerks-
firmen erbracht werden kénnen.

Viele kleine und auch mittlere Unternehmen haben aber
nur wenige Erfahrungen in der zeitaufwendigen Be-
schaffung und Sichtung von Ausschreibungsunterlagen.
AuRerdem wirken negativ Erfahrungen der Fiithrungs-
krifte aus dem Umgang mit éffentlichen Ausschreibun-
gen als psychologische Barriere. SchlieRlich belastet
auch die zusétzliche Konkurrenz von GroRunternehmen,
die mit ihren Angeboten zunehmend auch in typische
KMU-Leistungsbereiche eindringen.

Oft wird noch unterschitzt, dal ein Angebot vom po-
tentiellen Partner bereits als Referenzleistung angese-
hen wird (Termineinhaltung bzw. -unterbietung, Voll-
standigkeit, technische Perfektion usw.). Deshalb hat es
sich fiir noch relativ unbekannte Bietergemeinschaften
bzw. KMU-Netzwerke bewihrt, bei der Abgabe von An-
geboten ihren Bekanntheitsgrad durch Zusatzinfor-
mationen zum generellen Leistungsprofil nachhaltig zu
verbessern. Dabei ist zu beachten, daR das im Netzwerk
zu organisierende Beobachten, Auswiihlen, Einholen
und Verteilen von Informationen iiber relevante Aus-
schreibungen ohne Nutzung moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien sehr zeitaufwendig
Ist.

Fiihrung und Organisation von Geschiiftsprozessen

Es zeigt sich zunehmend, daR durch partnerschaftliches
Zusammenarbeiten mehrerer unterschiedlich groRer
Firmen, gefiihrt von einem starken Unternehmen, die
vom Auftraggeber geforderten, auch brancheniiber-
greifenden Leistungen zuverldssig bereitgestellt kin-
nen. Selbst eine fiir den Verbund eventuell notwendige
Unterstiitzung durch die Hausbank (Beratung, Kredite,
Biirgschaften) kann durch den glaubhaften Nachweis
einer stabile Partnerschaft durchaus erleichtert werden.
Zu den herausragenden Vorteilen von KMU-Netzwerken
gehort die Kapazititserhhung und Kompetenzergin-
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zung. So entstand zum Beispiel in einem Verbund aus
acht kleine Unternehmen der Elektrobranche ein Pool
von etwa 160 Mitarbeitern, darunter Meister, ingenieur-
technisches Personal, elektrotechnische Fachkrifte,
Mef3- und Regelungstechniker sowie Facharbeiter mit
Schweierlaubnis. Damit werden neue MaRstibe an die
Fiihrung dieses Verbundes gesetzt. Die auerdem damit
verbundene Erhéhung von Flexibilitit, Variabilitdt und
Reaktionsvermégen bezogen auf Aufgabentreue und
Termineinhaltung mufd ebenfalls durch eine professio-
nelle Fiihrung und Organisation abgesichert werden.
Als nachteilig hat es sich erwiesen, dal} das Netzwerk
anfangs noch kein eigenen Namen, kaum Referenzen,
nur wenige Kontakte vorweisen konnte. Demgegeniiber
verfligen GroRunternehmen iiber langjdhrige Kontakte
zu potentiellen Auftraggebern, man kennt sich und hat
schon ofter zusammengearbeitet. Deshalb ist es drin-
gend erforderlich, Netzwerke nicht nur als Bieter- und
Realisierungsgemeinschaften sondern auch als Integra-
tionsgemeinschaften zu gestalten, die mit ihrer Leistung
auch ein iiberzeugendes Image entwickeln.

Die komplizierten Arbeitsfelder Marketing, Akquisition
und Qualititssicherung erhalten fiir groRere Auftrige im
Netzwerk eine neue Dimension. Ein jetzt zu realisieren-
der Auftrag erhoht die bisher iiblichen Leistungser-
wartungen und erzwingt im einzelnen Unternehmen
nicht nur aus Kostengriinden kooperatives Handeln
auch bei der Entwicklung von Managementkompetenz.
So werden kleine und mittlere Unternehmen zum Bei-
spiel bei der Auftragsvergabe fiir GrolBprojekte trotz
mehrfacher Beteuerung durch die politischen Ebenen
nicht ausreichend beriicksichtigt.

Die Beteiligung an Bieter- und Realisierungsgemein-
schaften fiihrt insgesamt zu einer ungewohnten Doppel-
belastung. Als fairer Netzwerkpartner muf das mittel-
standischen Unternehmen zur Entwicklung und Stabi-
lisierung des Kooperationsverbundes beitragen. Als ju-
ristisch selbstiindige Wirtschaftseinheit muf} es aber
auch weiterhin initiativreich am Markt agieren und ggf.
aufidentischen bzw. angrenzenden Geschiftsfeldern mit
Partnern aus dem ,eigenen” Netzwerk konkurrieren. Auf
die damit verbundenen neuen Herausforderungen sind
die meisten KMU-Fiithrungskriifte nicht vorbereitet.
Dazu ist netzwerkintern das generelle Prinzip der
Gleichbehandlung aller beteiligten Unternehmen unter
Beachtung der realen Bedingungen zu konkretisieren
und von allen Beteiligten akzeptierte Verfahrensweisen
als Regelwerk zu vereinbaren. So kann es zum Beispiel
sinnvoll sein, auftragsabhingig jeweils neu festzulegen,
welches Unternehmen das Auftragsmanagement iiber-
nimmt und welche Unternehmen mit einigen Mitarbei-
tern ,nur® zur Personalverstirkung beitragen. Das tiber-
greifende Problem ist die neu zu entwickelnde Fihig-
keit, mit der flexiblen Regelung notwendiger Entschei-
dungsprozesse auch die Vertrauensbildung im Netzwerk
zu fordern (Netzwerkkoordinierung).

Infolge des aulierordentlichen Kompliziertheits- und
Neuheitsgrads der Kooperation in KMU-Netzwerken
entsteht zumindest in der Anfangs- und Konsolidie-
rungsphase ein erheblicher Betreuungs- und Beratungs-
bedarf. So fehlen zum Beispiel sehr hiufig wichtige
Kontakte nicht nur untereinander sondern auch zu
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Liefereranten, Planungsbiiros, Baudmtern sowie zu gro-
Ben Unternehmen. Deshalb hat es sich im vorliegenden
Fall bewihrt, eine durch die Landesregierung geforder-
te Koordinierungseinheit in reprisentativen Pilotprojek-
ten zeitlich befristet zur Fiihrung, Anleitung und Unter-
stiitzung des Netzwerkes sowie in Gestalt des isw zur
wissenschaftlichen Begleitung einzusetzen.

Die Erfahrungen zeigen, dalk die Dauer einer 6ffentlich
geforderten Netzwerkkoordinierung von der Markt-
struktur und von der Lernfihigkeit der beteiligten KMU
abhdngt. Die Notwendigkeit einer dulleren Koordi-
nierungsunterstiitzung entfillt, sobald grundsitzliche
Managementfunktionen wie Marketing, Offentlichkeits-
arbeit, Kontaktpflege, Auftragsbeschaffung aber auch
interne Koordinierungsaufgaben stabil aus dem Netz-
werk heraus sichergestellt sind.

Nutzung moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien

Netzwerke sind mehr noch als Einzelunternehmen ge-
fordert, eine grofie Menge von Informationen schnell zu
erfassen und gezielt zu verteilen. Dieser zeit- und ko-
stenintensive Prozef} erfordert den Einsatz moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien, um
zunehmend mit GroBunternehmen um Auftriige und
Ansehen konkurrieren zu kénnen.

Besonders am Beispiel der Reaktion der kleinen und mitt-
leren Unternehmen im Netzwerk auf Ausschreibungen
hat sich gezeigt, dal wegen mangelnder Erfahrungen im
Umgang mit Informations- und Kommunikationstechno-
logien viel zu langsam agiert wird. Insbesondere wird
noch zu wenig der ,elektronische Kontakt" zu GroRun-
ternehmen gesucht. Eine noch zu entwickelnde Fihigkeit
betrifft das parallele Reagieren auf Ausschreibungen ver-
schiedenster Art und das gleichzeitige Anbieten der Lei-
stungen einer Bietergemeinschaft z.B. im Internet.
Auerdem mangelt es in den Netzwerken noch an der
Fihigkeit, den Markt nach vorhandenen Leistungen und
Leistungstrdgern zu analysieren und zu selektieren,
Marktliicken und Nischen zu erkennen und gezielt zu
bearbeiten. Damit kénnte die Marktprisenz der Unter-
nehmens- und Netzwerkeinheiten aber wesentlich ver-
bessert werden (z.B. durch Beschaffung von Ausschrei-
bungsinformationen der 6ffentlichen, beschrankten und
freihdndigen Vergabe mittels elektronischer Medien und
privater Kontakte).

In der Planungs- und Aufbauphase sind wegen der man-
gelhaften Nutzung von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien grolle Zeitverluste bei der Gewin-
nung von Firmen, bei der Bekanntmachung des Netz-
werkes, bei Kontakten zu Vertretern aus Verwaltungen,
Kammern, Bildungs- und Forschungseinrichtungen,
Planungseinheiten der Region usw. entstanden.

Es hat sich aber auch gezeigt, wie niitzlich Informations-
und Kommunikationstechnologien fiir die Detaillierung
und Pflege von Geschiftsbeziehungen sind. Dazu gehi-
ren vor allem Informationen iiber Mitbewerber, iiber
potentielle Auftraggeber, iiber positive und negative
Gewohnheiten von Geschiftspartnern, iiber Insider-
kreise u.d. aber auch zum Erhalt und Ausbau von For-
schungs- und Entwicklungskapazitiiten.
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5. Resimeé

Die beiden Pilotnetzwerkprojekte befinden sich trotz
unterschiedlicher Voraussetzungen, Aufgaben- und Ziel-
stellung sowie besonderer regionaler Gegebenheiten in
der Realisierungsphase, die durch ein umfangreiches
Agieren der Koordinierungseinheiten sowie von Bieter-
und Realisierungsgemeinschaften charakterisiert ist.
Schrittweise werden weitere, netzwerkstabilisierende
Partner einbezogen, sodaR sich der Ubergang zur Netz-
werkebene 4 — Integrationsgemeinschaft — vollzieht.
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