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Einführung 

Die im Rahmen dieses Beitrages zur Vorbereitung, Pla
nung und Realisierung von Unternehmensnetzwerken 
betrachteten Aspekte, Ursachen, Bedingungen und Er
hlhrungen aus der Evaluierung eines extrem komplizier
ten, strategisch angelegten Strukturierungsprozesses im 
Bereich der kl einen und mittleren Unternehmen (KMU) 
fundieren primär auf drei Quellen. Erste Quelle ist eine 
Stud ie des Institutes für Strukturpolitik und Wirtschafts
fOrderung Halle-Leipzig (isw) zu "Netzwerken in Sach
sen-Anhalt" 11] , die Quellen 12] und 13] sind Forschungs
berichte zu den Themen "Aufbau eines Netzwerkes zur 
Verwirklichung des ökologisch-ökonomischen Bauens 
unter Beteiligung von kleinen und mittleren Unterneh
men verschiedener Branchen" in der Region Halle-Des
sau-Bitterfeld-Wolfen 12] und "Aufbau eines absatzori
entierten Netzwerkes kleiner und mittlerer Unterneh
men im Raum Leu na-M erseburg"- auch als Chemi e
dreieck bezeichnet 13]. Die beiden Netzwerkprojekte 
wurden vom isw initiiert und planungsseitig vorberei
tet, werden vom isw wissenschaftlich begleitet und vom 
Land Sachsen-Anhalt gefo rdert. 

1. Definition und Diskussion zum Begriff 
Netzwerk 

Unter Verzicht auf eine Auseinandersetzung mit den ver
schi edenen Definitionen flir den Begriff "Netzwerk" 
(vgl.dazu 17], 18]) soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
eine Definition von Sydow 14] zugrunde gelegt werden. 
Er schreibt: "Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf 
die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende 01'
ganisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich 
durch komplex-reziproke eher kooperative denn kom
petive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich 
selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen 
Unternehmen auszeichnet. 
Ein derartiges Netzwerk, das entweder in einer oder in 
mehreren miteinander verflochtenen Branchen agiert, ist 
das Ergebnis einer Unternehmensgrenzen übergreifenden 
Differenzierung und Integration ökonomischer Aktivitä
ten." 
Er ergänzt: "Ein Unternehmensnetzwerk besteht folglich 
aus einer endlichen Anzahl von rechtlich und - in einem 
noch e ingeschränkten Sinne als die Unternehmung -
wirtschaftlich selb st~i ndigen 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 
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oder Leistungen nir einen bestimmten Zeitraum "zu
sammentun", man spricht auch vom "Bündeln der Kräf
te" Das bedeutet , daß durch das Zusammengehen 
mehrerer Unternehmen in einem Netzwerk nicht au
tomatisch ein Unternehmen seine gesamten Kapazi
täten in das Netzwerk einbringt/einbringen muß. Für 
kleine und mittlere Unternehmen ist eine häufig prak
tizierte Variante derart, daß mit einem Teil der Beschäf
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 Stei
le wird spätestens der beabsichtigte stabi li sierende 
Effekt von Netzwerkaktivitäten nir die beteiligten Fir
men sichtbar. 

- Ziel: " .. . auf die Realisierung von Wettbewerbsvortei
len zielende Organisationsform ökonomischer Aktivi
täten ... " - diese Beschreibung kann nir die gegenwär
tige Phase wie folgt präzisiert werden: Sicherung von 
Arbeitsplätzen! 

- Die "Umschreibung der Beziehungen" ist in der Pra
xis einfacher: es sind temporäre (also für einen bestim
mten Zeitraum, flir einen Auftrag gültige) Beziehun
gen zwischen eindeutig bestimmten, selbständ igen 
Partnern, zumeist kleinen und mittleren Unternehmen 

- Das Netzwerk reagiert branchenintern und/oder bran
chenübergreifend (letztere Variante ist fiir komplette 
Leistungen unumgänglich) 

- Das Netzwerk kann regional, überregional oder inter
regional zusammengesetzt sein, ebenso kann es in den 
genannten Zonen oder zonenübergreifend arbeiten 

Netzwerke existieren in unterschiedlichen Bereichen der 
Gese llschaft, entscheidend nir ihre Existenz ist eine ein
deutige Zielstellung und das Bekenntnis der Netzwerk
partner zur Zusammenarbeit. 
Entscheidend flir die Benennung "Unternehmensnetz
werk" sei der zentrale Betrachtungsgegenstand im Netz
werk. Es geht um die Bündelung der Kräfte, der im Netz
werk beteiligten kleinen und mittleren Unternehmen, 
speziell werden die besonderen Fachkompetenzen fiir 
diese Bündelung 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, 
Beschäftigtenzahl und -qualifikation, Leistungen (Stär
ken und schwächen), angewendete Verfahren und Tech
nologien, Erfahrungen, Umsatz, Marketing u.a. Unter
nehmensmerkmale erforderli ch. 
Dabei ist auch zu beachten, daß mit zunehmendem 
Netzwerkausbau, mit einer steigenden Funktionsinte
gration und der vielschi cht ige n Eindringung in die 
Marktebene, auch Ei nheiten wie Berater, Forscher, Ver
bände und andere wirtschaftliche, politische und ge-
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sell schaftliche Einheiten zum Zwecke der Gesamtlösung 
der Netzwerkaufgabe n (nach innen und außen) in das 
Netzwerk integriert werden. Diese Einbindung von wich
tigen, zumeist sogenannten "unproduktiven" kommuni
kativen Leistungsträgern trägt aber nicht zu r Begri ffs 
veränderung des Netzwerkes bei sondern stabilisiert die 
Netzwerkfunktionen und fö rdert den Leistungseffekt. 
Durch die "Aufstockung" der Netzwerkbas isei nheiten 
"Unternehmen" und "Koordinierung" mi ttels weiterer 
Funktionsträger erfolgt eine Verstärkung und Erweite
rung der Netzwerkleistungen, dieser Prozeß ist sowohl 
leistungsfö rdernd als auch leistungssichernd zu werten, 
es si nd auch markts ichernde und lobbyistische As pek
te erkennbar. 

2. Motivationspotentiale zur Netzwerk
bildung 

Die Motive zur Kooperation von kleinen und mittleren 
Unte rnehmen sind durch folgend qualitative und quan
titative Faktoren gekennzeichnet. 
Qualitativ unterschiedlichste Motive lassen sich durch 
die nachfolgenden Gründe, Überlegungen, Erfahrungen, 
Gegebenhe iten und Situationen beschreiben: 
- Der Konkurrenzkampf zwischen den Unternehmen 

nimmt auf regiona le r, überregionale r und interre
gionaler Ebene zu 

- Die Anzahl der Aufträge sowie deren Wertumfang 
sind im ve rarbe itenden wie auch im Bauhauptge
werbe (also auch im Bau nebengewerbe) rückläufig 

- Investoren bringen die ausfiihrenden Finnen aus ih
ren Heim atregionen mi t oder verwenden Billigar
beitsk rätte aus nord-, ost- oder südeuropäischen Re
gionen, d.h., di e vor Ort vorhandenen Fach- und Hilfs
kräfte bleiben weitestgehend unberücksichtigt 

- Investoren bringen die ausflihrenden Finnen mit, da 
diese Un te rnehmen schon mehrmals derartige Anla
gen aufgebaut haben und damit über Erfahrungen 
verfügen (es sind zum einen die fachlichen Erfa hrun
gen und zum anderen auch die Erfa hrungen im Um
gang zwischen dem Investor und der reali sierenden 
Firma) 

- Großaufträge , wie sie z.B. im Chemied reieck Leipzig
Hall e-Merseburg anfa ll en, eignen sich fiir allein arbei
tende kleine Firmen nicht, lüiufig sind auch mi ttel
sÜindi sche Unte rn ehmen perso nalse iti g zu klein. 
Fazit: fiir die Haupta nlagenteil e werden Großunter
nehmen verpflichtet, die ihrerse its flir di e "Restauf: 
gaben" kleine und mi ttl ere Unternehmen zu häufig 
schwierigen Bedingungen binden 

- Die von Großunte rnehmen ausgegebenen Präq ua
lifikationsunterl agen fiir di e Auftragsbewerbung und 
die damit ve rbundene Eignungskontro ll e konfrontie
ren das sich bewerbenden Unternehmen mi t den An
forderungen des Investors kann motivierende Le rn
prozesse auslösen 

- Vom Auftraggeber werden komplette Leistungen ge
fordert, di e ein Unte rn ehmen nicht erbringen kann , 
es erg ib t sich di e Möglichkeit, in einem Netzwerk 
mitte ls partnerschaft li cher Beziehungen dera rtige 
Aufträge zu bearbeiten 
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- Der wiederholte Einsatz von vorrangig kleinen Unter
nehmen zu Leistungsbedingungen ohne nennens
werten Gewi nn führt ebenfa ll s zu Überlegungen für 
den Zusammenschluß in Netzwerken 

- Auch der hohe ausländische Leiharbeitnehmeranteil 
ve ranla ßt deutsche Firmen zum Nachdenken über 
neue Strukturen des Zusammengehens für defini er
te Aufi:r~ige 

- Die ausgeschriebenen Themen überford ern häufig 
kleine abe r auch mittlere Unternehmen bezüglich der 
Personalgröße, der notwendigen Art und Anzah l von 
Ausrüstungen, der verfahrenstechnischen und tech
nisch- technologischen Kapazitäten 

- Kle ine aber auch mittlere Einze lfirmen verfügen häu
fig nicht über di e notwendigen fin anzi ell en Mittel, 
um Ma terial und Löhne für einen Auftrag vorzufinan
zieren, ein Netzwerk hat verschiedene Möglichkeite n, 
das Probl em zu löse n (ein insgesa mt schwi e riges 
Problem) 

- Zu den Motivationspotentialen gehört auch der 
Wunsch, die Arbeitsplätze der eigenen Firma zu si
chern , de r Wunsch nach e in er höheren und kon
tinu ierlicheren Auslastung hochwertige r Ausrüstun
gen, der Wunsch zum Technologietransfer mit der 
Absicht der technologischen Aufrüstung des eigenen 
Unternehmens, der Wunsch zum Erfahrungsaus
tausch mit ande ren Fachleuten der Region usw. 

- Motivi erend wirkt auch di e Mögli chkeit, di e For
schungs le istunge n und -e rge bni sse unmittelbar 
durch die enge Bindung der Partne r und die Vertrau
ensbasis im Netzwerk schnell er als sonst umzuset
ze n, zu korrigieren, zu erproben - mit Nutzen in 
Leistungen fiir di e Kunden umzuwandeln 

- Netzwerkleistungen können aufgrund der nach innen 
offenen Angebotserarbeitung und der sinnvoll en 
Auswahl von Netzwerkpartnern bezogen auf den je
wei li gen Auftrag preisgünstiger se in als die Leistun
gen von all ein agierenden Firmen 

- Die Variabilität und Flexibilität in Netzwerken erhöht 
sich ohne unzumutba r hohen Aufwa nd des einzelnen 
Unternehmens allein schon durch das Vorhandense in 
eines größeren Mitarbeiterpotentiales. So kann man 
z.B . in der entscheidenden Phase der Auftrags rea li
sierung plötzli chen - immer wieder auftretenden -
"Auftragsstößen" mit e ige nen Ausrüstungen und 
dem eigenen Personal erfolgreich begegnen (die er
forderli che Reserven befind en sich im Netzwerk) 

- In einem größeren Personalpool sind im allgemeinen 
mehr Kenntnisse, Erfahrunge n abe r auch besse re 
Möglichkeiten für eine kostengünstige Qualifizierung 
vorhanden 

- Das Zusammengehen von mehreren Firmen ermög
licht umfangreichere Aktivitäten der regionalen und 
überregionalen Werbung. 

- Schließli ch sind es auch wirtschaftlich, gese ll schaft
li ch und politisch besonders engagierte Personen und 
Organisationen, die die Leistungen eines Unterneh
mens oder eines Netzwerkes würdigen oder bekannt
machen. 

Quantitativ ze igt sich auf der Grundlage einer isw-Be
fragung 111 über di e Bereitschaft zur Mitwirkung in 
Netzwerken folgendes Bild: 
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- 31 % de r Befragten sind zur Mitarbeit bereit 
- 44% der Befragten wären eventuell bereit 
- 1596 wo llen nicht mi tarbeiten und 
- 1096 äußerten sich nicht . 

Überdenkt man diese Zahlen und beri.i cksichtigt dabei 
z. B. di e Auft ragse ntwicklung im Bauhauptgewerbe 
(Quell e: Jahreswirtschaftsberi cht der Bundesregierung 
96'151) hinzu , so ist das Ve rtrautmachen mit alternati
ven Unterneh menskonzepten fi.ir kleine und mi ttlere 
Unternehmen ein existenzerhal tendes Thema höchster 
Priorität. 

3. Systematisierung, Funktions- und Funk
tionsträgerbestimmung in Netzwerken 

3.1. Das System Netzwerk 

Netzwerke sind Systeme, die aus Teilsystemen bestehen 
und mi ttels deren (Te il syste m-) Funkt ionen und der 
zwischen diesen Te ilsystemen bestehenden Ko pplungen 
(materi ell, info rmell, personell) Aufgaben erflill en. 
Netzwerke sind Systeme, die sich fiir eine zweckmäßi
ge Betrachtung in Teil systeme und Elemente zerlegen 
lassen. Bei Va hlens 161 heißt es zum Begriff .. System": 

"System - 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. 
(7) Ein System läßt sich in Tei/systeme zerlegen. Velfiigt 

es neben internen In teraktionsbeziehungen auch über 
solche zu einem umgebenden System, so heißt es of 
fenes, andernfa lls geschlossenes System. 

(2) Teilsysteme lassen sich zu Gesamtsystemen zusammen
fassen. 

(3) Dynamische Systeme verändern im Zeitablauf ihre 
Struktttr bzw. die Elemente verändern aufgrund von 
Umwelteinj1iissen ihre Eigenschaften. /m Gegensatz 
hierzu behalten statische Systeme auch bei Störungen 
ihre Struktur bei." 

Um die Teilsysteme und ihr Zusammenwi rken bestim
men und gestal ten zu können, erscheint es sinnvo ll , di e 
Teil systeme und die zwischen diesen ablaufe nden Rela
tionen zu betrachten. D,h., Unternehmensnetzwerke 
- sind Systeme, die aus Te il systemen bestehen, dies 

können Unte rnehmen, Teile von Unte rnehmen, Teil
unternehmen aber auch mehrere Unternehmen sein 

- diese Te ilsysteme wiederum bestehen aus Elementen 
wi e z. B. Equipments (gebäude- und ausrüstungs
se itig), Materi al, Info rmationen und Personal 

- reali sieren im Sinne der Funktionserfiillung - mittels 
der Kopplung der Elemente und Teil systeme zu Sy
stemen - die Aufgabe(n) 

- die zwischen den Elementen und Teilsystemen li egen
den Re la t ionen im Sinne von Kop plungen haben 
materi ell en, info rmellen und personellen Charakter 
und rea li sieren die eigentli che Vernetzung 
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- aus der Art, Menge und dem Zeitverhalten diese r 
Re lationen sowie de r Lage der Te il systeme und Ele
mente als Quell- und Zielpunkte dieser Relationen ist 
die Struktur des Systems (des Netzwerkes) bestimm
bar; unte r Hinzuziehung der Aufgaben un d Ziel
stellung des Systems ka nn man auf offene, vernetz
te Systeme sch li eßen. 

3.2. Die Netzwerkebenen 

Netzwerke rea li sieren Aufgaben mittels der zu r Lösung 
dieser Aufga ben notwendigen und insta lli erten Funktio
nen, die durch Funktionsträger unterschiedli chster Art, 
deren Funktion und Leistungsfähigkeit und unte r Zuhil
fe nahme der zwischen diesen Funktionsträgern existie
renden Beziehungen. 

Die Ex istenz der Funktionsträge r sowie ihr Zusammen
wirken mittels der genannten Relationen lassen sich 
analog eines ablaufo rgani satorischen Prozesses in Ebe
nen, sogenannten Netzwerkebenen darste ll en. 
Diese Netzwerkebenen sind Strukturbilder von Syste
men und durch die in ihnen in tegrie rten Funkti onen 
bzw. Funktionsträger charakterisiert. Dera rtige Fun k
tionsträger si nd: 
- Unternehmen als Basise inhe iten von Netzwerken 
- Der Begri ff Un te rnehmen reicht im Ra hmen vo n 

Unternehmensnetzwerken vom produzierenden über 
das ve rtreibende Unternehmen bis hin zum Planungs
und Beratungsunternehmen, dem Rechtsanwaltbüro 
und weiter zum Materi all iefe rante n bis hin zu m 
Dienstleistungsbetri eb 

- Der Begriff Unternehmen beginnt be im Handwerks
betrieb in Fa mili engröße und spann t sich bis zu m 
mi ttelständischen Unternehmen mit mehreren hun
dert Beschäftigten 

- Im Netzwerk sind außer diesen Basise inheiten "Un
te rnehmen" weitere Fun ktionsträge r als Stru ktur
einheiten ve rschiedenster Leistungen an- oder ein
gegli edert . Herau sragend zu be nennen ist de r 
Funkt ionsträger fli r di e Aufgaben/Fun ktionen der 
Le itung und Koo rdinierung des Netzwerkes. Diese 
Aufga ben i.i be rnimmt im Netzwerk entweder der 
stä rkste Betrieb/das fi.i r di esen Auft rag fli hrend e 
Unte rnehmen oder eine Koordinierungse inheit, de
ren Aufga ben erheblich über die des stärksten Unter
nehmens hinausgehen. 

- Desweiteren gehören zu den Netzwerkeinheiten Ar
chi tektur- und Planungsbüros, Technologietransfe r
bi.i ros, bei Förderprojekten de r Projektträger und die 
wissenschaft li che Begleitung, Rechts- un d Fina nz
beratungse inheiten, Forschungsteams an Universitä
ten, Fachhochschul en und Instituten, Marketi ngbe
rate r, regionale, übe r- und in terregionale Ko ntakt
einheiten sowie Ka mmern, Verbände und Gewerk
schaften zuzüglich von Ei nrichtungen der Aus- und 
Weiterbildung. 

- Die Erfa hrungen ze igen, daß der Koordinierungs
funktion eine entscheidende Ro lle zukommt . Es ist 
die Einheit aus Unternehmensleistungen und Netz
werkkoordin ierung, die Vo raussetzung fii r ein fu nk
tionierendes Netzwerk ist. 
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Nachfo lgend wird, auf der Grundlage der bisherigen 
Ergebnisse und Erfahrungen der wissenschaftl ichen 
Begle itforschung, e in erster Versuch ei ner Ebenen
ordnung fiir Netzwerke unternommen. ZugrundegeIgt 
werden die in das Netzwerk (d ie jeweilige Netzwerk
ebene) eingebundenen Funktionen bzw. Funktion s
träger. Es we rden vier Ebenen defin iert. 

Netzwerkebene 1: Unternehmensgemeinschaft 
Die Netzwerkebene 1 besteht aus den Unternehmen, die 
die Netzwerkhauptfunktionen (Produkt herste ll en, Er
zeugnisse produzieren und vertreiben, Leistungen auch 
Dienstleistungen anbi eten, ausfiihren/rea li sieren, ver
kaufen) erfiillen. 

Netzwerkebene 2: Bietergemeinschaft 
Unternehmen der Netzwerkebene I haben sich unter 
Führung der Koordinierungseinheit zu stab il en Arbeits
einheiten -Biete rgemeinschaften- entwi ckelt. 

Netzwerkebene 3: Realisierungsgemeinschaft 
Die in ei er Netzwerkebene 2 integri erten Arbeitseinhei
ten werden bei Zuschlagse rte ilung als Realisierungs
gemeinschafte n tätig . Zur Erbringung komplette r Lei
stungen ist die Einbeziehung weiterer Funktionsträger 
notwendig, wie z.B. Forschungsdienstleiste r (Universi
täten, Forschungsinstitute), Architektur- und Planungs
büros, Technologietransfe reinrichtungen , Leistungen 
von Fachhochschulen, Marketing- und Finanzberater. 

Netzwerkebene 4: Integrationsgemeinschaft 
Zu el en Funktionst räge rn ei er Netzwe rkebene 3 ei es 
Netzwerkes, die unmitte lbar mi t der Leistungserbrin
gung oder eier Koordinierung unel Beratung beschäftigt 
sind treten Funktionsträger mit netzwerkstützend er 
Funktion hinzu wie z.B. Verbände, Kammern und Ge
werkschaften, kommunal e, regionale, überregional e 
und interregionale Kontakteinheiten und dergleichen 
mehr. 

Weiterfiihrende Untersuchungen zu el en Aufgaben und 
Inhal ten eier Netzwerkeinheiten in el en genann ten 4 
Ebenen li egen bei elen Autoren vor. 

Die nachfolge nd en Abb ildunge n I bis 4 zeigen di e 
Strukturlayo uts der Netzwerkebenen I - 4. 
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3.3. Funktionen und Funktionsträger im Netzwerk 

3.3.1 Die Funktionen im Netzwerk 
Der Aufgabenlösungsprozeß unel di e abgeleiteten Funk
tionen des Netzwe rkes wird von unterschi edlich sten 
Problemfelel ern überlagert und es gilt uneingeschränkt, 
wenn Schädlich und Abicht in [li schreiben: "Bei der Ent
stel1Llng 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 
zunächst nicht auf Dauer ausgerichtet. Wenn sich die Zusam
menarbeit der Partner in einem Projekt bewährt hat, werden 
die Beziehungen aufrecht erhalten und in tensiviert bzw. im 
Bedmfsfa l/ wieder in Anspruch genommen." 
Die Funkti onen eines Netzwerkes, abgeleitet aus el en 
Aufgaben des Netzwerkes, umfassen die Teilfunktions-
felder Auftragsbeschaffung 

Angebotse rarbeitung 
Leistullgsrealisierung und 
Au ftragsa bsch lu ß. 
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Diese zugeordneten funktionell en Einheiten im Sinne 
von Teil systemfünktionen sind - z.B. bezogen auf Netz
werke de r Katego rie ökologisch-ökonomi sches Bauen 
wie fo lgt zu benennen: 
- Rea lisierung materi ell er und idee ller Leistungen 
- Verkauf von Produkten/Erzeugnissen und Leistungen 
- Marketingleistungen 
- Le i stungs-/Entwi cl<! ungs-/Erzeugn i s-/Produ ktfi na n-

zierung oder -vorfinanzierung 
- Projektträgerschaft 
- Beratung zu juristischen Problemen, z.B . Abfassung 

von Koopera ti o nsve rtr~ige n 

- Li eferl eistungen/E inkauf 
- Wissenschaftliche Projektbegleitung, -beratung 
- Forschung und Entwicklung, Innovation 
- Technologietransfer 
- Bedingungen, Gegebenheiten und Forderungen der 

Städte und Gemeinden, kooperat ive Zusammenarbeit 
- Kontakte, Forderungen, Mitwirkungen durch Bund 

und Länder 
- Mitwirkungen aller Art durch die Kammern und Ve r-

bände sowie die Gewerkschaften 
- Einbindung der potentiellen Auftraggeber. 
Auf der Grundlage der NetzwerkaufgabensteIlung und 
der genannten Teil systemfunktionen können die Funk
ti o n s tr~ige r, d.h. die fiir di e Umsetzung der Aufgaben
steIlung erforderli chen Unternehmen, Forschungs- und 
Planungse inrichtungen sowie weitere Netzwerkpartner 
ausgewählt bzw. bestimmt werden. 
Die nachfolgende Abbildung 5 zeigt die Zuordnung der 
Teilsystemfi.lIlktionen zu den Ebenen im System Netzwerk. 

Ud. TeiJsystemflln ktion Ebene Ebene Ebene Ebene 
NI'. 1 2 3 4 

1 Produzieren, Vernetzen, 1 1 1 1 
Anbieten, VerlGlu fen 

- ----
2 Herstell en, Liefe rn , ve rka ufe n 0/ 1 0/ 1 1 1 

3 Planen, Entwerfen, Gestalten 0/ 1 1 1 1 
4 Grundlagen- und angewandte 0 0/1 I 1 

Forschung, innovativ fö rdern 
I---

5 Projekt/Netzwerk fiihren, I 1 1 1 
Koordinieren, Controlling, 

Ko mmunikat iv fö rdern 
I-

6 Ini tii eren, Wissenschaft li ch 0/ 1 Oll 0/1 0/1 
begleiten, Mental fo rdern 

7 Iletriebswirtschaftli ch beraten, 0 1 1 1 
Finanziell begleiten, Fördern 

8 Vertragsrechtl ich beraten 0/ 1 1 1 1 
9 'Technisch informieren, 0 0/1 1 1 

KO lllllluniz ieren, Kontaktieren 

10 KOll1munizieren, Informieren: 0 1 1 I 
regional 

11 KOllllllunizieren, Info rmieren: 0 0/ 1 0/ 1 I 
überregional 

1

12 Aus- und Weiterbilden, 0 0/1 0/1 1 
Qualifiz ieren 

1~ 3 Kontaktieren, Beraten, 0/1 0/1 1 1 
Betreuen, Umerstü tzen 

Legende: 1 vorhand en 0 nicht vo rhanden 0/ 1: 0 oder I möglich 

I\bbildung 5: Zuordnung der 7eifsyslemjilllktionen zu den Nelzwerkebenen ' -4 
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3.3.2. Die Funktionsträger und ihre Zuordnung zu den 
Ne lz werkebenen 

Die im Pkt. 3.3.1. genannten Funktionen sind im Netzwerk 
durch Funkt ionstr~iger zu realisieren. So z.B. das Entwer
fe n durch den Architekten, das Herstellen (Fertigen) und 
Montieren durch die Hersteller- und Montagebetriebe, das 
Beraten je nach Fachgebiet durch Rechtsanwälte oder Kre
ditinstitute, das Koordinieren von der Akquisition über die 
Auftragseinwerbung bis zu organi satorischen Fragen im 
Rahmen der Bieter- und Realisierungsnetzwerke durch das 
Koo rd inierungszentrum. 
Zur Umsetzung der genannten Teil systemfunkti onen 
werden z.B. in einem Netzwerk zum ökologisch-ökono
mischen Bauen die nachfo lgenden Partner im Sinne von 
Fu nkti onsträge rn zu sa mmengefii h rt: 

Baufirmen, die ihre Produkt ion in Ri chtung e ines 
industriemäßigen Bauablaufes mit einem hohen Grad 
der Vorfertigung entwickeln wollen, 
Firmen aus dem Baunebengewerbe (Sanitär, Heizung, 
Lüftung, Elektro), 

- Herstell er von Wandelementen, Fenstern , Dachele
menten, 
Herstell er von Baustoffen und sonstigen Materialien, 
insbesondere auch aus der chemischen Industrie der 
Region Bi tte rfeld (Dämmstoffe, wie z. B. PUR-Hart
schäume) od er auch Herste ll er von Wä rmeschu tz
verglasungen, 

- Herstell er von Ausrüstungskomponenten (Sani tär, 
Elekt ro , Heizung, So lartechnik, Wärmespeichersy
steme , Steuerungstechnik), 

- Forschungse inrichtungen, insbesondere Bauphysiker, 
Baustoffi abore, 

- Architekten sowie 
- Bildungseinrichtungen, die die Qualifi zierung der Mi t-

arbeiter übernehmen. 
Die hin te r dem Sammelbegriff "Funktionsträge r" oder 
auch "Partner" agierenden Unternehmen ve re int das 
Netzwerk durch gemeinsame Zielstellung, Aufgaben und 
deren Reali sierung, sie handeln wie ein Unternehmen. 
Die nachfolgende Abbildung 6 ze igt die Zuordnung der 
Funktionsträger zu den Netzwerkebenen. 

LId. Funktionsträger Ebene Ebene Ebene Ebene 
NI'. I 2 3 4 
1 Unternehlllen I I I 1 
2 H erste ll el/ Li efe rer 0/1 0/1 I 1 
3 Planung/Entw urf 0/1 I I I 
4 UN I, FH , Institute 0 0/1 1 1 
5 Projektträge r: 1 I I I 

Koo rdinierunS! 
6 Wissenschaftl iche 0/ 1 0/1 0/1 0/1 

Projektbegleitung 
7 Kreditinstirut 0 I 1 I 
8 Rechtsberater 0/ 1 I 1 I 
9 Technologierra nsfe r 0 0/1 1 1 
10 Konrakteinheiten regional 0 I I 1 
11 Komaktei nheiten, 0 0/ 1 Oll 1 

über- und in te rregional 
12 Aus- und Weiterbildung 0 Oll Oll I 
13 Ka mmernNerbände 

Gewerkschaften 
Oll 0/1 I I 

Legende: I vo rhanden 0 nicht vo rhanden / möglich 
A: Basiseinheiten ß: fun kt ionsbedingt integ ri ert 
C: einbezogen (erweiterte Integration) 

Abbildung 6: Zuordnung der FunktiollStriiger ZII den Netzwerkebenen 

ennz. 
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4. Erfahrungen aus der bisherigen Netz
werkarbeit 

Die eier Ve röffent lichung zugrunde li egende n Pil ot
proje kte für KMU-Netzwerke bearbeiten nach einer e r
fo lg reichen Planungs und -aufbau phase zur Ze it erfolg
re ich Auft räge als Biete r- und Rea li s ie rungsge me in
schaften. 
Die nachfo lge nd dargestell ten Erfa hrungen sind aus der 
unmitte lbaren persönli che Te ilnahmen an vielen Akt ivi
täten , aus Gespr~i che n mi t Führungskräfte n von KMU
Netzwerken sowie ausschreibender Unternehmen abge
le ite t . Sie sind ein Versuch, e rst e Erge bnisse e ine r be
ratenden Begleitung und permanenten Eva luierung des 
Entwicldungsprozesses vo rzuste ll en. 

Ini ti ierung und I(onstitu ienlllg eines Netzwerks 

Das herausragende Argume nt zur Ini t ii e rung von KMU
Netzwerken ist di e rea le Chance, da ß kle ine Unte rneh
me n gle iche r und ve rschi edene r Branchen durch wech
se lse itige Le istungse rgä nzungen plötzli ch geme insam 
de n Anfo rd e rungen e ines große n Auft raggebe rs ge
wachsen sind . 
Die echte Anfa ngsbe reitschaft zur Koo peration und de r 
Wunsch, den potentie llen Partner relativ schnell kennen
zulernen, war zwischen de n hier betrachteten Unterneh
me n fast durchgängig vorhande n. Trotzdem wa r auffci l
li g, daß es me ist e ines kräft ige n Anfangsi mpul ses be
durfte , um Firmen e rstmals zusammen zu bringe n. Es 
sche in t, als ob die gegenwä rtige schwierige Wirtschafts
lage (bzw. das freie Spiel der Marktkräfte) in Ostdeutsch
land all e in ni cht ausreicht, um eine sinnvo ll e KMU-Ver
netzung zu ini t ii e ren. 
Die wicht igsten Phasen be i der Anbahnung von Koope
rati onsbez iehungen kle ine r un d mittlerer Unte rne hmen 
sind das Ke nnenl ern en, das offene Gespr~ich übe r mög
li che geme insame Leistunge n, das ehrliche Anspreche n 
mögli cher Probleme , di e gemeinsame Erarbe itung vo n 
Angeboten und die Offe nlegung bzw. Koordinatio n vo n 
Kalkulatione n und Pre isdiffe renzen. 
Die Kooperatio n von Handwerksfirm e n o hne Rege lun
gen zur juristi schen Pe rson des Verbund es ist im Bereich 
von großen Aufträgen auf Daue r unreali stisch. Der Auf
traggebe r e rwa rte t di e Le istungen aus e ine r Hand, er 
will nur mi t e ine m Part ne r Verträge schließen. Außer
dem müssen me ist fin anzie ll en Vorl e istungen (Mate ri
al-, Personal- und sonstige Kosten) zuve rlässig zwischen 
den Netzwerkpartne rn gete il t und Haftungsregeln ver
e inbart werd en. Andernfa lls sind auch di e Banken nicht 
bere it, zu m Beispiel Kredi t ri sike n e inzugehen. 
Di e ve rt rags recht li che n Bezie hungen zwische n Netz
werkun te rn ehmen sind deshalb mit großer Umsicht zu 
gestalten. Die häufig prakti zie rte Form eine r Arbe itsge
me inschaft (ARGE) ist ni cht als generell es Mu ste r an
we ndbar. Es müssen bestimmte Vo raussetzunge n und 
Ford e rungen zu ihrer Anwendung erflill t se in . Ein Pro
bl e m, besond e rs be i ex tre m unte rschi edli che n Le i
stungsträge rn , sind Bürgschaftsfrage n. 
KMU-Netzwerke müssen zu r Siche rung ihre r Ex istenz 
am Markt w ie Großunterne hme n e in Image aufbauen, 
ihre n Bekann theitsgrad e ntwicke ln und s ich auch e ine 
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entsprechende Lo bby schaffen. Dafü r sind neue (für di e 
beteiligten KMU oft ungewohnte) Le istungen aus de m 
Ve rbun d heraus arbe itste ilig zu entwickeln und fi nan
zie ll zu gewährle isten (Netzwerk- und Unte rn ehmens
präsentatio n , We rbeb lätte r, Le istungskataloge usw.) 
Als besonde rs erfolgre ich haben sich regionale Info rma
tionsve ransta ltungen (Wo rksho ps) e rwiesen, in dene n 
die Netzwerk-Partne r mi t kompetenten und inte ressie r
ten Vertre tern aus Wirtschaft (insbesondere auch poten
ti e lle Großauft raggeber), Po liti k und Wissenschaft zu
sammentreffen. Hi e r besteht z. B. di e Mögli chke it, vor
ausschaue nd Geschäfte anzubahne n und um Bekann t
he it und Unte rstützung zu we rben . 

Akquis it io n von Aufträgen 

Fehlendes Image und überze ugend e Refere nzobje kte , 
fehlende Ze rt ifi zierung, mange lnde Erfa hrunge n im Pro
j ektmanage ment , geringe Personal ka paz ität, "schmale" 
Le istungsa nge bo te sowie mange lnd e Fina nzk raft e r
schwere n gene re ll di e Auftragsbeschaffung für KMU 
Zune hme nd werden in Ausschre ibungen ko mplexe Le i
stungen "aus e iner Hand" erwarte t, di e nur schwe r oder 
ga r ni cht vo n kleine Unte rnehme n, w ie z.B. Handwerks
firm en erbracht werde n könne n. 
Vie le kle ine und auch mittlere Unternehmen haben abe r 
nur we nige Erfahrunge n in de r ze itaufwendigen Be
schaffung und Sichtung vo n Ausschre ibungsunterlagen. 
Auße rde m w irken negativ Erfahrungen de r Führungs
kräfte aus de m Umgang mit öffentli chen Ausschreibun
gen als psycho logische Barri e re . Schli eß li ch be lastet 
auch di e zusätzli che Konkurrenz von Großunte rnehme n, 
di e mi t ihre n Angeboten zunehme nd auch in typische 
KMU-Le istungsbe re iche e indringen . 
Oft wird noch unterschätzt, daß ein Angebot vom po
te ntie ll en Part ne r bere its al s Refe re nzleistung angese
he n wird (Te rmine inhaltung bzw. -un te rbi etung , Vo ll
ständigkeit, techni sche Perfe ktio n usw.). Deshalb hat es 
sich fli r noch relativ unbekannte Bietergemeinschafte n 
bzw. KM U-Netzwerke bewährt, bei der Abgabe vo n An
gebote n ihre n Be kann t he itsgrad du rch Zusa t z infor
matio nen zum genere ll en Leistungsprofil nachhaltig zu 
ve rbessern. Dabei ist zu beachten, daß das im Netzwerk 
zu o rga ni s ie re nde Beobachte n, Auswähl e n, Einho le n 
und Ve rte il e n vo n Info rma t ione n über re levante Aus
schre ibungen ohne Nutzung modern e r Info rmatio ns
und Ko mmunikationstechnologien sehr ze ita ufwend ig 
ist . 

Führung und Organisation von Geschäftsprozessen 

Es zeigt sich zunehmend, daß durch partne rschaftli ches 
Zusamme narbe ite n me hre re r unte rschi edli ch g roßer 
Firmen, geführ t vo n e ine m starke n Un te rn ehme n, di e 
vo m Auft ragge be r gefo rd e rte n, auch bra nche nübe r
gre ife nde n Le istungen zuve rläss ig bere itgestell t kö n
nen. Selbst eine für den Verbund eventue ll notwendige 
Unte rstützung durch di e Hausbank (Beratung, Kredite , 
Bürgschafte n) ka nn durch de n g l au bhafte n Nachweis 
einer stab il e Partnerschaft durchaus e rl e ichte rt werde n. 
Zu de n he rausragenden Vo rte ilen von KM U-Netzwerken 
gehö rt di e Kapaz itätse rhö hung und Ko mpetenze rgä n-
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zung. So entstand zum Beispiel in einem Verbund aus 
acht kleine Unte rnehmen der Elektrobranche ein Pool 
von etwa 160 Mita rbeitern , darunter Meister, ingenieur
techni sches Perso nal, elektrotechni sche Fachkräfte, 
Meß- und Rege lungstechni ke r sowie Facharbeiter mit 
Schweißerlaubnis. Damit we rden neue Maßstäbe an die 
Führung dieses Ve rbundes gesetzt . Die außerdem damit 
verbundene Erhöhung von Flexibili tät, Variabilität und 
Reaktionsvermögen bezogen auf Aufgabentreue und 
Termineinhaltung muß ebenfall s durch eine profess io
nell e Führung und Organisation abgesichert werden. 
Als nachteilig hat es sich erwiesen, daß das Netzwerk 
anfangs noch kein eigenen Namen, kaum Referenzen, 
nur we nige Kontakte vorweisen konnte. Demgegenüber 
verfUgen Großunternehmen über langjährige Kontakte 
zu potentiell en Auftraggebern, man kennt sich und hat 
schon öfter zusammengearbeitet . Deshalb ist es drin
gend erforderli ch, Netzwerke nicht nur al s Bieter- und 
Rea li sierungsgemeinschaften sondern auch als Integra
tionsgemeinschaften zu gestalten, die mit ihrer Leistung 
auch ein überzeugendes Image entwickeln. 
Di e komplizierten Arbeitsfelder Marketing, Akquisition 
und Qualitätssicherung erhalten fiir größere Aufträge im 
Netzwerk eine neue Dimension. Ein jetzt zu rea li sieren
der Auftrag erhöht die bi sher übli chen Leistungse r
wartungen und erzwingt im e inze lnen Unternehmen 
ni cht nur aus Kostengründ en koo peratives Hand eln 
auch bei der Entwicklung von Managementkompetenz. 
So werden kleine und mittlere Unternehmen zum Bei
spiel be i de r Auftragsvergabe für Großproj ekte trotz 
mehrfacher Beteuerung durch di e poli t ischen Ebenen 
nicht ausreichend berücksichtigt. 
Di e Be te iligung an Bieter- und Rea li sierungsgemein
schaften fiihrt insgesamt zu einer ungewohnten Doppel
belastung. Als fairer Netzwerkpartner muß das mittel
ständischen Unternehmen zur Entwicklung und Stabi
li sierung des Kooperationsverbundes beitragen. Als ju
ri stisch se lbständige Wirtschaftse inheit mu ß es aber 
auch weiterhin initiativreich am Markt agieren und ggf. 
auf identischen bzw. angrenzenden Geschäftsfeldern mit 
Partnern aus dem "eigenen" Netzwerk konkurrieren. Auf 
die damit verbundenen neuen Herausford erungen sind 
die meisten KMU-Führungskräfte nicht vorbereitet . 
Dazu ist netzwerkin te rn das generell e Prinzip der 
Gleichbehandlung all er beteiligten Unternehmen unter 
Beachtung der realen Bedingungen zu konkreti sieren 
und von all en Beteiligten akzeptierte Ve rfahrensweisen 
als Regelwerk zu vereinbaren. So kann es zum Beispiel 
sinnvoll sein, auftragsabhängig jewe ils neu festzulegen, 
welches Unternehmen das Auftragsmanagement über
nimmt und welche Unternehmen mit einigen Mitarbei
tern "nur" zur Personalverstärkung beitragen. Das über
greifende Pro blem ist die neu zu entwickelnde Fähig
keit , mit der fl ex iblen Regelung notwendiger Entschei
dungsprozesse auch die Vertrauensbildung im Netzwerk 
zu fö rdern (Netzwerkkoordinierung). 
Infolge des außerordentlichen Kompliziertheits- und 
Neuheitsgrads der Koo perati on in KMU-Netzwerken 
entste ht zumindest in der Anfangs- und Ko nso lidi e
rungsphase ein erheblicher Betreuungs- und Beratungs
bedarf. So fehlen zum Be ispie l sehr häufig wicht ige 
Kontakte ni cht nur un te re inander so ndern au ch zu 
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Liefereranten, Planungsbüros, Bau~imtern sowie zu gro
ßen Unternehmen. Deshalb hat es sich im vo rli egenden 
Fall bewährt , eine durch die Land esregierung geförder
te Koo rdinierungseinheit in repräsentativen Pilotprojek
ten zeitlich befi'istet zu r Führung, Anleitung und Unter
stützung des Netzwerkes sowie in Gestalt des isw zur 
wissenschaftli chen Begleitung einzusetzen. 
Die Erfahrungen zeigen, daß die Dauer einer öffentlich 
gefö rderten Netzwe rkkoo rdini erung vo n der Ma rk t
struktur und von der Lernfähigkeit der beteiligten KMU 
abhängt. Di e Notwe ndigkeit ein er äußeren Koo rdi
nierungsun te rstützu ng entfci llt, sobald grundsätzliche 
Managementfunkti onen wie Marketing, Öffentli chkeits
arbeit, Kontaktpflege, Auftragsbeschaffung aber auch 
interne Koordinierungsaufgaben stabil aus dem Netz
werk herau s sichergestellt sind . 

Nutzung moderner Informations- und KOl11munikat i
onstechnologien 

Netzwerke sind mehr noch als Einzelunte rnehmen ge
fordert, eine große Menge von Informationen schnell zu 
erfassen und gez ielt zu ve rteilen. Dieser ze it- und ko
stenintensive Prozeß erfordert den Einsatz moderner 
Informations- und Kommunikationstechnologien, um 
zunehmend mi t Großunternehmen um Aufträge und 
Ansehen konkurri eren zu können. 
Besonders am Beispiel der Reaktion der kleinen und mitt
leren Unternehmen im Netzwerk auf Ausschreibungen 
hat sich gezeigt, daß wegen mangelnder Erfahrungen im 
Umgang mit Informations- und Kommunikationstechno
logien viel zu langsam agiert wird. Insbesondere wird 
noch zu wenig der "elektronische Kontakt" zu Großun
ternehmen gesucht. Eine noch zu entwickelnde Fähigkeit 
betrifft das parall ele Reagieren auf Ausschreibungen ver
schiedenster Art und das gleichzeitige Anbieten der Lei
stungen einer Bietergemeinschaft z.B. im Internet. 
Außerdem mangelt es in den Netzwerken noch an der 
Fähigkeit, den Markt nach vorhandenen Leistungen und 
Leistungs träge rn zu analys ieren und zu se lekti e ren, 
Marktlücken und Ni schen zu erkennen und gez ielt zu 
bearbeiten. Damit könnte die Marktpräsenz der Un ter
nehmens- und Netzwerkeinheiten aber wesentlich ver
bessert werden (z .B. durch Beschaffung von Ausschrei
bungsinformationen der öffentlichen, beschränkten und 
freihändigen Vergabe mittels elektronischer Medien und 
privater Kontakte). 
In der Planungs- und Aufbauphase sind wegen der man
gelhaften Nutzung von Informations- und Kommunika
ti onstechnologien große Zeitve rluste bei der Gewin
nung von Firmen, bei der Bekanntmachung des Netz
werkes, bei Kontakten zu Vertretern aus Ve rwal tungen, 
Kamm ern, Bildungs- und Forschungse inri chtungen, 
Planungseinheiten der Region usw. entstanden. 
Es hat sich aber auch gezeigt, wie nützlich Informations
und Kommunikationstechnologien fiir die Detaillierung 
und Pflege von Geschäfts beziehungen sind . Dazu gehö
ren vor all em In fo rmationen über Mi tbewerber, über 
potentiell e Auftraggeber, über pos itive und nega tive 
Gewohnheiten von Geschäftspartnern, über Insid er
kreise u.ä. aber auch zum Erhalt und Ausbau von For
schungs- und Entwicklungskapaz itäten. 
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5. Resümee 

Die beiden Pilotnetzwerkprojekte befinden sich trotz 
unterschied li cher VoraussetZlIngen, Aufgaben- und Ziel
ste llung sowie besonderer regionaler Gegebenheiten in 
de r Realisierungsphase, di e durch ein umfangreiches 
Agieren der Koordinierungseinheiten sowie von Bieter
und Realisierungsgemeinschaften charakterisiert ist, 
Schrittweise werden weitere, netzwerkstabilisierende 
Partner einbezogen, sodaß sich der Übergang ZlIr Netz
werkebene 4 - Integrationsgemeinschaft - vollzieht. 
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